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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je navrhnout a zavést systém fizeni pohledavek ve spole¢nosti
KLM, s. r. 0., jehoz pfinosem budou striktni pravidla pro efektivni fizeni pohledavek. Spo-
le¢nost ma pomérné vysoké hodnoty pohledavek po splatnosti, témét pohledavky netidi,
a proto je nutné zavést jasna pravidla pro jejich fizeni. Teoretickd ¢ast obsahuje literarni
reSersi tykajici se strategické analyzy vybrané spole¢nosti a zejména problematiky pohle-
davek, tedy jejich zakladni charakteristiku, zajisténi, evidenci, spravu a vymahani pohleda-
vek. Praktickd ¢ast je zaméfena na analyzu okoli spole¢nosti, finan¢ni analyzu a analyzu
vyvoje a struktury pohledévek v letech 2013 — 2016. Na analytickou ¢ast navazuje projek-

tova ¢ast, ktera vychazi ze soucasného stavu fizeni pohledavek ve spole¢nosti.

Kli¢ova slova: pohledavky, fizeni pohledavek, analyza, zajisténi, evidence, sprava, vyma-

hani pohledavek

ABSTRACT

The aim of diploma thesis is to suggest and implement a system of claims management
in the company KLM, s. r. 0. of which contribution will be strict rules for effective claims
management. The company has a relatively high level of overdue claims, it almost doesn’t
manage the claims and therefore there is necessary to implement clear rules for claims ma-
nagement. The theoretical part includes a literature review regarding strategical analysis
of the selected company and in particular the issue of claims, so their basic characteristics,
collateral, register, administration and enforcement of claims. The practical part is focused
on an analysis of company’s environment, financial analysis and analysis of development
and structure of the claims in the years 2013 — 2016. The analytical part follows project

part which based on the current state of claims management in the company.

Keywords: claims, claims management, analysis, collateral, register, administration, enfor-

cement of claims
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UVOD

Pohledavky jsou ned¢litelnou soucasti kazdé spolecnosti, které piedstavuji vyznamnou
polozku aktiv. Kazda spole¢nost by méla vynalozit dostatecné usili k tomu, aby méla po-
hledavky pod kontrolou. Nejucinnéj$i ochranou pied vznikem problémovych pohledavek
je zabezpecit pohledavky jiz pied jejich vznikem nebo v dobé, kdy dochdzi k jejich vzniku.
Jedna se o spoustu dilezitych ¢innosti, a to zjistovani informaci o soucasnych ¢i budou-
cich obchodnich partnerech, diikkladné zpracovani obchodnich smluv pfedstavujici rozho-
dujici ptedpoklad pro vznik pohledavky, nebo zajistovani pohledavek prostrednictvim

tzv. zajiStovacich instrumentd.

Spole¢nost KLLM, s. r. 0. doposud nema zavedena jasna a pevna pravidla pro fizeni pohle-
davek, fesi vSe dle individudlniho pfistupu. Je Zadouci, aby byl ve spole¢nosti vytvoren
prehledny systém, jak naklddat s pohleddvkami. Za tcelem zavedeni tohoto systému

s cilem snizit objem pohledavek po splatnosti, byla zpracovana tato diplomova prace.

Cilem diplomové prace je tedy vytvofit a nasledné zavést jasné postupy a pravidla pro fi-
zeni pohledavek, ktera povedou k efektivnéj§imu zajisténi plateb od odbérateld, a tim
ke snizeni objemu pohledavek po splatnosti. Tato diplomova préace je rozdélena do dvou
hlavnich ¢asti, a to teoretické a praktické. V teoretické ¢asti je provedena literarni reSerSe
tykajici se strategické analyzy, a zejména problematiky pohledavek, tedy zakladni charak-
teristiky, moznosti jejich zajisténi, zpisobi fizeni a piipadnych postupl pii vymahani.

Po teoretickém vymezeni dané problematiky je v praktické ¢asti nejprve provedena analy-
za okoli spole¢nosti a nemén¢ diilezitd financni analyza pro zjisténi vychozi situace spo-
le¢nosti KLM, s. r. 0. za sledované obdobi 2013 — 2016. Na zaklad¢ vysledkt finan¢ni ana-
lyzy dochazi k podrobné analyze vyvoje a struktury pohledavek v jednotlivych letech. Dale

je zde charakterizovan soucasny zpusob fizeni pohledavek ve vybrané spolecnosti.

Jednoznaéné nejdilezitéjsi ¢asti diplomové prace je projekt predstavujici navrh systému
fizeni pohledavek ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. V této ¢asti jsou navrzena opatieni pro zlep-
Seni v evidenci a spravé pohledavek, proces vzniku pohledavky, moznosti vyuziti riznych
zajiStovacich instrumentli, hodnoceni a segmentaci zakaznikl a postupu vymahani pohle-
davek. V neposledni fadé je zde uveden navrh pro nastaveni kreditniho rdmce dle vyznam-
nosti a ratingu zakaznikd, a také navrh vnitropodnikové smérnice. V ramci projektu je ci-
lem navrhnout efektivni opatieni, ktera nebudou ptredstavovat nadmérné zvyseni naklada.

V posledni ¢asti projektu je provedeno ekonomické zhodnoceni navrhovanych opatieni.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Pohledavky ovliviiuji finan¢ni hospodateni podniku, protoze vznik pohledavky je ucetné
obvykle vznikem vynosu spolec¢nosti. Je dilezité, aby spole¢nost sledovala vyvoj pohleda-
vek z hlediska jejich objemu, struktury a ¢asu. U nesplacenych pohledavek dochézi k jejich
vymahani, které predstavuje dodate¢né naklady. Nesplacené pohledavky negativné ptisobi
na likviditu podniku. Pro eliminaci negativniho dopadu pohledavek je vhodné vyuzivat

zajistovaci instrumenty.

Hlavnim cilem a vystupem této diplomové prace je navrhnout a zavést systém fizeni po-
hledavek ve spolecnosti KLM, s. r. o., jehoz pfinosem budou pevnd a jasna pravidla
pro efektivni fizeni pohledavek. Uelem zavedeni tohoto systému je sniZit objem pohleda-
vek po splatnosti. Pfedpokladem pro uspé$né naplnéni stanoveného cile je zhodnoceni
ekonomické situace spolecnosti, analyza vyvoje a struktury pohledavek ve sledovaném

obdobi 2013 — 2016, a také zhodnoceni soucasného zptsobu fizeni pohledavek.

Teoreticka Cast je zpracovana na zakladé literarni reSerSe s vyuzitim dostupné Ceské i za-
hrani¢ni literatury. V této Casti je popsana strategickd analyza, a zejména problematika
tykajici se pohledavek, tedy jejich zakladni charakteristika, zajisténi, evidence, sprava

a ptipadné vymahani pohledavek.

Zpracovani diplomové prace je zaloZeno zejména na kvalitativnim vyzkumu. V této praci
je vyuzita empiricka metoda analyzy internich dokument, jejiz podstata spoc¢iva ve vyuziti
informaci o soucasném stavu vybrané spolecnosti, ddle ve zkouméni dosud nastavenych
procest v podniku, a také dotazovani a rozhovorech o dané problematice s kompetentnimi

zameéstnanci firmy.

V praktické ¢asti jsou za G¢elem zpracovani dat o spole¢nosti vyuzity teoretické metody.
Analytickd ¢ast je zaméfena na analyzu vnitfniho a vnéjSiho prostiedi vybrané firmy
za pomoci SWOT analyzy, PEST analyzy a Porterovy analyzy péti sil. Déle je pak prove-
dena finan¢ni analyza za sledované obdobi 2012 — 2016, na jejimz zakladé dochazi
ke zhodnoceni hospodafeni spolecnosti. V projektové ¢asti je uplatnéna syntéza teoretic-
kych i praktickych poznatkli za ucelem vytvotreni navrhu a realizace opatieni pro efektivni
fizeni pohledavek sméfujicich ke snizeni objemu pohledavek po splatnosti. Ekonomické
zhodnoceni projektu je provedeno pomoci analyzy rizik, ¢asové a nakladové analyzy. Do-
chazi zde k uplatnéni kvantitativnich metod, pfesnéji metody kritické cesty CPM, ktera

je vyuzita pro stanoveni doby trvani projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 STRATEGICKA ANALYZA

Strategicka situacni analyza je velmi dilezitou soucasti tvorby strategie, protoze slouzi
managementu firmy ke zjisténi jeji soucasné situace, pfedpokladii uspéchu firmy, a také
dalsich vyznamnych skute¢nosti, napt. na co by se me¢l podnik dnes i v budoucnu zaméfit,

a jakym dal$im smérem postupovat v budoucnu. (Strateg.cz, 2017)

1.1 SWOT analyza

Lesakova (2014, s. 41) charakterizuje SWOT analyzu jako metodu, pomoci niz lze identi-
fikovat silné (strengths) a slabé stranky (weaknesses) podniku, tedy vnitini prostiedi,
a také prilezitosti (opportunities) a hrozby (threats), tedy vnéjsi prostedi. Jedna se o po-
mérn¢ jednoduchou metodu pro zpracovani ptehledu o strategické situaci podniku, kterd se
puvodné skldda ze dvou analyz, SW analyzy a OT analyzy. Jak uvadi Jakubikova (2013,
s. 129) je doporucovano zacit analyzou OT — pfilezitosti a hrozeb ptichazejicich z vnéjsiho
prostiredi dané¢ho podniku. Tim se rozumi jednak makroprostiedi, které obsahuje faktory
politicko-pravni, ekonomické, socialné-kulturni, technologické, ataké mikroprostredi,
tedy zékaznici, dodavatelé, odbératelé, konkurence, vetfejnost. Poté nasleduje analyza
SW — silnych a slabych stranek tykajici se vnitiniho prostredi firmy, jako jsou cile, sys-
témy, procedury, podnikové zdroje, materialni prostiedi, podnikova kultura, mezilidské
vztahy, organiza¢ni struktura a kvalita managementu. SWOT analyza identifikuje, do jaké
miry soucasnd strategie podniku mu napomahd k vyrovnani se zménami, které nastavaji
v prostiedi. Vystupem SWOT analyzy je naslednd tvorba strategie podniku, kterd vyuziva
jeho silné stranky a pfilezitosti. Snahou je také odstranéni slabych stranek podniku. Dvota-
¢ek a Sluncik (2012, s. 16) konstatuji, Ze na zaklad¢é provedené SWOT analyzy 1ze odvodit
¢tyri zakladni strategie, jimiZ jsou SO — vyuziti silnych stranek ve prospéch piileZitosti;
WO - piekonani slabych stranek vyuzitim piileZitosti; ST — vyuZiti silnych stranek za tce-

lem odstranéni hrozeb; WT — minimalizace slabych stranek a vyhnuti se hrozeb.

1.2 PEST analyza

Dle Véachala a Vochozky (2013, s. 97) se jedna o analyzu, ktera slouzi ke specifikaci vlivi
pusobicich na externi okoli podniku, a posuzuje se v ni, jakym zptisobem se tyto faktory
meéni v Case. Paulovédkova (2015, s. 66) popisuje, ze vnéjsi makroprostiedi obsahuje Sest
klicovych soucasti zahrnujici politické, ekonomické, spole¢ensko-kulturni, technologické,

ekologické a legislativni prostiedi. Z téchto prosttedi se vytvari zkratka PESTEL
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&i PESTLE, v kratsi podob& potom PEST nebo STEP. Srpova a Rehof (2010, s. 131) i Ko-
zel, Mynafova a Svobodova (2011, s. 45) se ptiklani ke kratsi verzi, ve které 1ze za klicové
aspekty makrookoli definovat politické a legislativni (Political), ekonomické (Economic),
socialni a kulturni (Social) i technologické faktory (Technological). PEST analyza tedy
déli aspekty ovliviujici spolecnost do ¢tyi zédkladnich skupin. OvSem Kozel, Mynaiova
a Svobodova uvadi, ze riznym pieskupenim pismen a doplnénim dalSich faktort vznikaji
ruzné varianty, a to PEST(EL), SLEPT(E) ¢i STEEP(LED). Smyslem analyzy je zjisténi

statistickych dat a zejména trendd, na zaklad¢ kterych lze predikovat budouci vyvoj.

1) Politicko-pravni prostiedi odraZi nejen vnitrostatni, ale i mezinarodni politickou
situaci, dale ovliviiuje situaci na trhu, rozvoj podnikani a mé velky vliv na marke-
tingova rozhodovani podniku. Politicko-pravni faktory zahrnuji vysledky voleb,
pravni piedpisy a soudni rozhodnuti, také rozhodnuti vydané riznymi komisemi
a agenturami na vSech vladnich trovnich. (Paulovéakova, 2015, s. 69; Parnell,

2014, s. 54)

2) Ekonomické prostiedi vychazi z ekonomické situace a hospodarské politiky ze-
meé. Dle Parnella (c2014, s. 63) ekonomické faktory vyznamné ovliviiuji podnika-
telské Cinnosti, véetné ristu ¢i poklesu HDP, zvySeni ¢i snizeni ekonomickych uka-
zatell, jako je inflace, urokové sazby a mé€nové kurzy. Roli mohou hrat i jiné fakto-
ry, napf. rist cen energii, vydaje na zdravotni péci a pfistup prace. Pride a Ferrell
(2016, s. 67) doplnuji, Ze zmeény v obecnych ekonomickych podminkéach ovliviuji
nabidku a poptavku, kupni silu, ochotu utracet, spotiebitelské vydaje a intenzitu

konkurence.

3) Socialni a kulturni prostiedi je dle Srpové a Rehoie (2010, s. 131) uréeno spoleé-
nosti a jeji strukturou, socialni skladbou obyvatelstva, spolecenskymi a kulturnimi
zvyky. Vachal a Vochozka (2013, s. 98) sem fadi napt. demograficky vyvoj, vyvoj
zivotni urovné obyvatelstva, mira vzdélanosti, socidlni legislativa, ptistupy k praci.
Pride a Ferrell (2016, s. 81) dopliuji, Ze tyto faktory ovliviuji, jak lidé ziji, a také
pomahaji urcit, co, kde, jak a kdy lidé nakupuyji.

4) Technologické prostiedi zahrnuje trendy ve vyzkumu a vyvoji, které jsou zdrojem
technologického pokroku pro podnik a ovliviiuji jeho konkurenceschopnost. Lze
se zde setkat se zasahy statu v oblastech, kde dochazi k poruseni ochrany spotiebi-

tele ¢i Zivotniho prostiedi. (Jakubikova, 2013, s. 101; Paulov¢akova, 2015, s. 72)
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1.3 Porteruv model péti sil

Srpova (2011, s. 165-166) popisuje, Ze konkurenéni sily v daném odvétvi, jsou jeho dilezi-
tou soucasti. Pro analyzu mikrookoli, odvétvi ¢i trhu, lze vyuzit Porteriv model péti sil.
Michael Porter charakterizoval sily ptsobici na podnik, které¢ determinuji vynosnost pod-
niku. Dle Hilla a Jonese (c2010, s. 42) Portertiv model pom4ha manazerim s analyzou
konkurenéni sily v daném prostiedi a slouzi k identifikaci ptilezitosti a hrozeb. Zamétuje
se na pét sil urcujici charakter konkurence v odvétvi, a to riziko vstupu novych konkurentu,
rivalita mezi existujicimi podniky, vyjednavaci sila odbératelli a dodavatelt, a také hrozba
substitutd. Cimbalnikova (2012, s. 41) uvadi, Ze model slouzi k popisu a pochopeni podsta-
ty konkuren¢niho prostiedi v odvétvi a snazi se vytvofit zaklad pro ziskani konkurenéni
vyhody. Dle Srpové (2011, s. 166), Vochozky a Mulace (2012, s. 345) i Cimbalnikové
(2012, s. 41) se jedna o identifikaci hlavnich konkurenc¢nich sil v odvétvi, které determinuji
chovani konkurentt. Tyll (2014, s. 20) dopliiuje, Ze na jejich zéklad¢ lze stanovit rizika

plynouci z podnikani v daném odvétvi, a také urcit postaveni ptislusného podniku na trhu.

1) Rivalita mezi konkurenty v odvétvi je determinovana riaznymi faktory, napt. mi-
rou koncentrace konkurentu a jejich strategickymi zdmeéry, rychlosti rastu trhu, ty-

pem trzni konkurence, rozmanitosti sortimentu. (Cimbalnikova, 2012, s. 42)

2) Riziko vstupu novych firem — jejich vstup zavisi na atraktivit¢ odvétvi, ktera
je dana zejména vysokymi marZemi, nizkou urovni konkurence, nedostate¢né
uspokojenou poptavkou a relativné nizkymi bariéry pro vstup do odvétvi. (Tyll,

2014, s. 24)

3) Hrozby substitu¢nich produkta (nahrazek) jsou vnimany tehdy, pokud se mohou
vytvoftit blizké substituty k nasemu produktu. Substitu¢ni produkty omezuji poten-

cial zisku a to tim, Ze pfedstavuji horni cenovou hranici. (Lesakova, 2014, s. 60)

4) Vyjednavaci sila dodavatelu — fadime sem koncentraci dodavatelt a jejich konku-
renéni Uroven, vysi ndkladi na zménu dodavatele. Dodavatelé piedstavuji riziko

rustem cen, zménou kvality a dodaci lhity. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 406)

5) Vyjednavaci pozice odbérateli — jedna se napf. o koncentraci kupujicich a abso-
lutni cenovou troven produktu dané¢ho podniku. Odbératelé piedstavuji hrozbu tim,
7e vyvolavaji tlak na ceny, pozaduji vyssi vykony a kvalitu, a diky nim také vznika

konkurenéni boj. (Vochozka a Mulac, 2012, s. 345; Lesakova, 2014, s. 60)
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1.4 Finan¢ni analyza

Existuje mnoho zptsobt, jak lze definovat finanéni analyzu. Podle Ruckové (2015, s. 9)
nejvystiznéjsi definici je ta, ktera charakterizuje finanéni analyzu jako systematicky rozbor
ziskanych dat, kterd jsou zahrnuta ptedev§im v ucetnich vykazech daného podniku. Nejo-
becnéjsi a nejpouzivangjsi definici této problematiky podle Dluhosové (2010, s. 71), dale
Hrdého a Krechovské (2013, s. 205), a také Knapkové, Pavelkové a Stekera (2013, s. 17)
je ta, kde finan¢ni analyzu lze definovat jako soubor ¢innosti, ktery slouzi ke komplexnimu
zhodnoceni finan¢ni situace, finanéniho zdravi podniku. Za hlavni acel finan¢ni analyzy
Hrdy a Krechovska (2013, s. 205) povazuje vyjadieni majetkové a finanéni situace podni-
ku a ptipravu podkladii pro rozhodovani managementu. DalSim cilem této analyzy
je posouzeni finané¢niho zdravi podniku, kde Kalouda (2016, s. 57) doplnuje, Ze se jedna
o logicky priinik ziskovosti a likvidity. VSeobecné se za finan¢né zdravy podnik povazuje

ten, ktery je v danou chvili i v nejblizsi budoucnosti schopen plnit smysl své existence.

Znalost finan¢éni situace podniku pfispiva manazerim ke spravnému rozhodovani pii zis-
kavani finan¢nich zdroji, stanoveni optimalni kapitalové struktury, alokaci volnych penéz-
nich prostedkd, poskytovani obchodnich uvért ¢i rozdélovani zisku a dalSich rozhodova-
cich procesech. Finan¢ni analyza slouzi nejen jako zpétnd vazba, ale také poskytuje cenné
informace pro budouci vyvoj podniku. (Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 17; Hrdy
a Krechovska, 2013, s. 205)

Metody finanéni analyzy podle zpiisobu vypoctu lze ¢lenit do nasledujicich skupin:

analyza absolutnich ukazateli — horizontalni, vertikalni analyza Gcetnich vykazii;
e analyza rozdilovych ukazateli — analyza Cistého pracovniho kapitalu;

e analyza pomérovych ukazatelu — ukazatele rentability, likvidity, aktivity, zadlu-

Zenosti, kapitalového trhu, produktivity;
e analyza soustav ukazateli — Altmanova analyza, Index INOS5. (Scholleova, 2012,
s. 163-190)
1.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutnimi ukazateli se rozumi stavové a tokové veli€iny, které tvofi obsah ucetnich vy-
kaz(. Stavové veli¢iny lze najit v rozvaze, kde je hodnota majetku a kapitalu uvedena

k prislusnému datu, a tokové veli¢iny Ize najit ve vykazu zisku a ztraty nebo ve vykazu
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o penéznich tocich (cash flow), které vyjadiuji napt. objem trzeb dosazenych za konkrétni

obdobi, zpravidla jeden rok. (ManagementMania, © 2011 —2016a)

Absolutni ukazatele jsou vyuzivany k analyze vyvojovych trendu, tedy horizontalni ana-
lyze. Zde se sleduje vyvoj zkoumané veliiny v Case, nejcastéji ve vztahu k minulému
ucetnimu obdobi. Cilem analyzy je zméfit pohyby jednotlivych veli¢in a zjistit jejich in-

tenzitu. Vypocty jsou nasledujici:
o absolutni zména = ukazatel , — ukazatel ,.;;

e procentni zména = (absolutni zména * 100) / ukazatel ,.;. (BusinessInfo.cz, 2009;

Scholleova, 2012, s. 166)

Dale se absolutni ukazatele pouzivaji k analyze komponent, tedy vertikalni analyze. Tato
analyza spociva ve vyjadieni jednotlivych polozek ucetnich vykazi jako procentniho podi-
lu na urcité celkové hodnoté. Cilem obou analyz je pfedevsim rozbor minulého vyvoje
finan¢ni situace podniku, jeho pfi¢in a nasledné ulinit zavéry s omezenymi moznostmi

o budoucim vyvoji podniku. (BusinessInfo.cz, 2009; Hrdy a Krechovska, 2013, s. 209)

1.4.2 Rozdilové ukazatele

Tyto ukazatele predstavuji rozdil dvou absolutnich ukazatelti. Slouzi k analyze a fizeni
finan¢ni situace podniku s orientaci na jeho likviditu. Mezi nej€astéjsi rozdilové ukazatele
lze zafadit sty pracovmi kapital (CPK), ktery je vyznamnym indikatorem platebni
schopnosti podniku predstavujici tu ¢ast obézného majetku, kterd je oc¢isténa o zavazky
podniku, které je nutno v blizké dobé (zpravidla do jednoho roku), uhradit. (Holeckova,

2008, s. 45-46; Knapkova, Pavelkova a Steker, 2013, s. 83)

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 104) do této skupiny ukazatelt fadi Cisty penézni
pohledavkovy fond, ktery je ménd vyuZivanou modifikaci CPK. PH vypodtu
se z obézného majetku vytazuje polozka zasob, kterad je nejméné likvidni, a také se vylucu-

ji dlouhodobé pohledavky, a poté nedobytné pohledavky diky piistupu k internim zdrojim.

1.4.3 Pomérové ukazatele

Dle Totha a Baresové (2013, s. 76) se jedna o ukazatele definujici vztah mezi dvéma po-
lozkami ucetnich vykaz pomoci jejich pomért,, kde musi existovat vzajemna souvislost.
Hrdy a Krechovskd (2013, s. 211) i Kalouda (2016, s. 63) se shoduji, Ze nejéastéji jde

o ukazatele rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti a kapitalového trhu.
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Rentabilita ¢i vynosnost kapitdlu méfi, jak je podnik schopny vytvaret nové efekty a do-
sahovat zisku za pouZiti investovaného kapitalu. Cim vy3si rentabilitu dany podnik ma, tim
vice je schopny hospodafit se svym majetkem a kapitalem. Mezi zakladni ukazatele likvi-
dity patii rentabilita aktiv, rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita investovaného kapitalu,
rentabilita Uplatného kapitalu a rentabilita trzeb ¢i ziskova marze. Klicovym ukazatelem
je rentabilita aktiv. (Toth a BareSova, 2013, s. 76; DluhoSova, 2010, s. 80; Knapkova, Pa-
velkova a Steker, 2013, s. 101)

Likvidita vyjadiuje pomér splatnych zavazki a hodnoty likvidnich aktiv podniku. Stano-
podminek existence podniku a predpokladem jeho finanéni stability. Pokud je podnik trva-
le nelikvidni, znamena to, Ze se nachazi v platebni neschopnosti. Ov§em na druhou stranu,
pokud je likvidita pfili§ vysoka, snizuje rentabilitu podniku, protoze volné penézni pro-
sttedky nepfinasi vynosy. Mezi tyto ukazatele fadime béznou, pohotovou a okamzitou

likviditu. (ManagementMania, © 2011 —2016b)

Ukazatele aktivity zobrazuji schopnost podniku vyuzivat investované prostiedky, a vaza-
nost jednotlivych slozek kapitalu v aktivech a pasivech. Nejéastéji vyjadiuji pocet obratek
jednotlivych slozek zdroji ¢i aktiv nebo dobu obratu. Snahou je maximalizace obratek
a minimalizace doby obratu. Rozbor téchto ukazateld slouzi zejména ke zjisténi skutecnos-
ti, jak se hospodaii s jednotlivymi slozkami aktiv, a jaky vliv ma toto hospodateni
na vynosnost a likviditu. Jednd se zejména o dobu a rychlost obratu zasob, pohledavek

a zavazku. (Ruckova, 2015, s. 67; Kalouda, 2016, s. 65)

V ramci analyzy pohledavek tedy lze rozlisit obrat pohledavek a doba obratu neboli splat-
nost pohleddvek. Obrat (rychlost obratu) pohledavek, je vyjadiovan jako pomér trzeb
a prumérného stavu pohledavek. Tento ukazatel udava, kolikrat ¢i jak rychle jsou pohle-
davky pfeménény v penézni prostiedky plynouci z trzeb. Cim je vy33i hodnota obratu po-
hledavek, tim vicekrat doslo k ukonéeni kolobéhu pohledavek a ptinesly penézni prostied-
ky vcetné zisku, a tim vice tato oblast ptispiva k celkové ziskovosti. (Holeckova, 2008,

s. 85; Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 155; Kalouda, 2016, s. 65)

Doba obratu (splatnost) pohledavek vyjadiuje pomér primérného stavu pohledavek
a prumérnych dennich trzeb (trzby vydeleny 365 dny). Druhy zptsob vypoctu je ten, kdy je
365 dni vydéleno obratem pohledavek. Udava, za jak dlouho jsou pohledavky primérné

splaceny. Nékdy nazyvano inkasnim obdobim. Cim je doba obratu kratsi, tim rychleji pod-
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nik ziskdva penézni prostfedky véazané v pohledavkach a pfijatou hotovost lze vyuzit

k dal$im ndkuptim. (Holeckova, 2008, s. 85-86; Kubickova a Jindtichovska, 2015, s. 155)

Doba splatnosti pohledavek dle Totha a BareSové (2013, s. 79) udava pocet dni, kdy
podnik musi ¢ekat, nez dostane za prodané vyrobky a sluzby zaplaceno. Po dobu
od ptedani vyrobkl poskytuje firma svym odbérateliim obchodni uvér. Delsi primérna
doba inkasa pohledavek znamend vétsi potfebu uvért, a tim 1 vyssi ndklady. Podle téchto
autort a Kaloudy (2016, s. 65) se doba obratu pohledavek vypocita jako pomér pohledavek
a trzby vydélené 360 dny. Je dilezité srovnavat dobu splatnosti pohledavek a zavazki

z obchodniho styku.

Ukazatele zadluZenosti pométuji vlastni a cizi zdroje, a také zkoumaji schopnost hradit
naklady dluhu. V ramci zadluzZenosti Ize rozlisit dvé skupiny ukazateld, kdy prvni skupinou
se rozumi ukazatele méfici celkovou ¢i dil¢i zadluzenost podniku. Druhou skupinou jsou
ukazatele sledujici schopnost analyzovaného podniku dostat svym zavazkim vyplyvajici
z piijatého ciziho kapitalu. Mezi ukazatele se fadi celkové zadluZenost ¢i ukazatel véfitel-
ského rizika, koeficient samofinancovani ¢i ukazatel vlastnického rizika, mira zadluZenosti
¢i ukazatel zadluzenosti vlastniho kapitalu a ukazatel urokového kryti. (Scholleova, 2012,

s. 181; Marek, 2006, s. 289; Hrdy a Krechovska, 2013, s. 216)

Ukazatele kapitalového trhu dle Rickové (2015, s. 68) vyjadiuji hodnoceni podniku po-
moci burzovnich ukazatell, pracujici strznimi hodnotami. Jsou vyznamné piedevsim
pro investory ¢i potencidlni investory v ramci hodnoceni navratnosti investovanych pro-

stiedku.

1.4.4 Souhrnné ukazatele

Dle Scholleové (2012, s. 189), Pavelkové a Knapkové (2012, s. 38) se jednd o modely
predstavujici celkovou finanéni situaci podniku a vyjadiujici jeho vykonnost a ekonomic-
kou situaci pomoci jednoho ¢isla, nazyvaného souhrnnym indexem. Tyto ukazatele umoz-
fyji rozlisit podnik s dobrou a ohrozenou schopnosti dostat svym zavazkiim a jsou shrno-
vany ve form¢ bankrotnich indikatort. Jak uvadi Pavelkova a Knéapkova (2012, s. 38)
i Toth a BareSova (2013, s. 83-85) Z-skore ¢i Altmanuv model patii mezi neznaméjsi
a nejpouzivangj$i modely. Tento model se sklada z péti hodnot s rtiznou vahou zahrnujici
likviditu, zadluzenost, rentabilitu i strukturu kapitdlu. Dal$im souhrnnym indexem
je INDEX INOS. Tento index se zamétuje na to, zda podnik ¢eka bankrot ¢i ne, a zda pred-

stavuje hodnotu pro vlastniky. V CR je vice vyuzivany nez Altmantiv model.
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2 CHARAKTERISTIKA POHLEDAVEK

Marek (2006, s. 327) definuje pohledavku jako pravo vétitele na uréité plnéni ze strany
dluznika. PInéni mtze byt bud’ penézité, nebo vécné, které piedstavuje situaci, kdy je dluz-
nik povinen véfiteli néco dat, konat, néeho se zdrzet nebo néco trpét a naopak véfitel ma
pravo to od n¢j pozadovat. Landa (2006, s. 190) také uvadi, Ze pohledavka véfitele
je vybavena narokem a dopliiuje, Ze ma rovné€z své prislusenstvi, kdy u penézité pohledav-
ky se jedna o smluvni aroky, pokud byly sjednany, ze zakona o uroky z prodleni, poplatky
z prodleni nebo ndklady spojené s uplatnénim pohledavky. U nepenézitych pohledavek
jsou pftislusenstvim mysleny pouze naklady spojené s uplatnénim pohledavky. Stejné tak
i Patak (2006, s. 212) definuje pohledavku jako o¢ekavané inkaso penéz, prav nebo narokt
daného podniku vi¢i dalsim subjektim, tedy dluznikiim, na pfijjem penéznich prostredkt

nebo vécnych plnéni od dluznikda.

Uketng je pohledavka majitelem véfitele, presngji ob&znym aktivem podniku. Uetni jed-
notka o pohledavce uctuje na zaklad¢ faktur, které byly vydany odbérateltim. Pfi uctovani
se nerozliSuje kratkodoba a dlouhodoba pohledavka, ale pii sestavovani ucetni zavérky
je nutné ptihlédnout ke zbyvajici dobé¢ splatnosti k danému rozvahovému dni a na zaklade

toho existujici pohledavky rozlisit dle doby splatnosti. (Rubdkova, 2015, s. 118)

V bézné praxi se pro kazdého dluznika zaklada zvlastni analyticky ucet, na kterém je za-
chycen zistatek, ktery udava vysi jeho pohledavky. Vochozka a Mula¢ (2012, s. 106) uva-

di dva zékladni motivy existence pohledavek.

a) Placeni ihned pFi plnéni je ¢asto obtizné, napt. z dlivodu velkych objemt hoto-

vosti, kontroly okamzitych bankovnich ptevodu.

b) Odbératelé po svych dodavatelich pozaduji financovani zasob a vyroby,

kdy delsi doba splatnosti se mize stat nastrojem konkurence.

Kislingerova (2010, s. 448-449) ve své publikaci poukazuje na to, Ze pohleddvka znamena
riziko nedobytné pohledavky a riziko opozdéné platby. Dale autorka uvadi, Ze v nékterych
oborech podnikani pohledavky za zdkazniky hraji velmi vyznamnou ulohu. Proto nelze

tvrdit, Ze nejlepsi je nemit Zadné pohledavky.

Definice pojmu pohledavka vyplyva také z § 1721 zakona ¢. 89/2012 Sb., ob¢ansky zéko-
nik, kde je uvedeno, Ze ze zavazku ma véfitel vici dluzniku pravo na urcité plnéni jako

na pohledavku a dluznik ma povinnost toto pravo splnénim dluhu uspokojit. PInéni, které
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je pfedmétem zavazku, musi byt majetkové povahy a odpovidat z4jmu vétitele, 1 kdyz ten-
to zdjem neni pouze majetkovy. Déle je zde uvedeno, ze zavazek vznikd ze smlouvy,
z protipravniho ¢inu, nebo z jiné pravni skute¢nosti, ktera je k tomu podle pravniho fadu
zpusobila.

Ve Wildové publikaci (c2008, s. 282) jsou pohledavky definovany jako splatné castky
od jinych subjektu, tedy zdkazniki, v ramci prodeje na uver. Mezi dva nejbéznéjsi druhy
pohledavek patii a¢etni pohledavky a sménky k inkasu, z titulu prodeje. Ostatni pohledav-

ky mohou vznikat z titulu nesplacenych urokl, najemného, naroku na odpocet dani nebo

pohledavek za zaméstnanci.

Na rozdil od Wilda, Patak (2006, s. 212) ve své knize uvadi nasledujici diivody vzniku
pohledavek.

a) Z obchodnich styka — jsou to pohledavky, které vznikaji z dodavek vyrobkt, zbo-
71, provadénych vykont, praci a sluzeb, pokud odbératel vykony plati s ur¢itym ca-
sovym odstupem po jejich provedeni, a na zédkladé dohodnutych podminek. Tyto
pohledavky vznikaji pfi obchodnim styku i ve vztahu k dodavatelim pfi placeni

predem nebo poskytovani zaloh na ptislusné dodavky zbozi.

b) Z ostatnich divodu — jedna se o pohledavky, které vznikaji jako naroky na dotace,
odpocty dani, z plijcek zaméstnanctim a dal§im subjektim, jako naroky na splaceni
kapitalu spole¢niky nebo naroky na thradu ztrat spole¢niky. Nekteré pohledavky

vyplyvaji pfimo ze zakona, jiné na zakladé soudnich rozhodnuti.

Scholleova (2012, s. 91) uvadi, ze kolob&h podniku, kdy se penize méni v material, nedo-
kon¢enou vyrobu, hotové vyrobky, které se proménuji ve vétsi penize — pohledavky, nazy-

vame hotovostni ¢i obratovy cyklus. Tento cyklus je zndzornén v nasledujicim obrazku.

Hatovost Zazoby Lasoby nedokonéens | o Zasoby Pohledavky
L ' matarialu wyrobny vyrabki e

I.l'
" A
'\-\.___\-.-

Obr. 1 Hotovostni cyklus (Scholleova, 2012, s. 91)

Brealey, Myers a Allen (2014, s. 754) popisuji, Ze hotovostni cyklus penéz odrazi celkové
mnozstvi pracovniho kapitalu, které podnik potfebuje pro svou ¢innost. Napiiklad hlavni

vyrobci stroji obvykle drzi velké mnozstvi zasob a nabizi dlouhé lhity splatnosti. Autoii
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také uvadi vzorec pro vypocet hotovostniho cyklu (ve dnech), ktery je pocitan jako pru-
mérny pocet dnll v zasobach secteny s primérnou dobou inkasa pohledavek a od toho ode-

¢teme primérnou dobu splatnosti pohledavek.

Dalsi zahrani¢ni autofi Ross, Westerfield a Jordan (2016, s. 609-610) také uvadi vzorec
pro vypocet hotovostniho cyklu, ktery se vypocita jako rozdil mezi operativnim cyklem
a dobou splatnosti pohledavek, kde operativni cyklus je definovan jako celkova doba
od nakupu materialu ptes prodej vyrobkil az po kone¢né vyinkasovani pohledavek. Dale
uvadi, Ze vySe zminény hotovostni cyklus zavisi na mnozstvi zasob na skladé a na dob¢

splatnosti pohledavek a zavazki. Cim delsi je tento cyklus, tim je drazsi jeho financovani.

2.1 Vznik pohledavek

Scholleova (2012, s. 100) uvadi, Ze pohledavky vznikaji po dodani zbozi, kdy odbératel
toto zbozi pfevezme a smlouva mu umoziuje zboZi zaplatit s casovym zpozdénim
bez sankci. Samoziejmé podnik by mohl pozadovat platbu za zbozi ihned nebo ve velmi
kratké dobé, ¢imz by minimalizoval pohledavky. OvSem je pravdépodobné, Ze v tomto
piipad¢€, by odbératel mohl preferovat jiného dodavatele, ktery nabizi lepsi platebni pod-
minky. Pohledavky mohou vznikat i jinou cestou, kdy firma si objednd u dané¢ho dodavate-
le urcitou zakdzku a dodavatel pozaduje zalohu ptedem. V tomto ptipadé se jedna o pohle-

davku k dodavateli, protoZe zbozi nebylo vyrobeno, ani pfedano.

Jacova s Ortovou (2011, s. 126) definuji, Ze pohledavky v podstaté piedstavuji aveér, ktery
byl poskytnuty zédkaznikiim, ale podnik z néj nema zadny urok. Z této strany by bylo nej-
lep$i mit pohledavky na co nejnizsi urovni. Na druhou stranu bez poskytovani obchodniho
uveru, ktery predstavuje odklad splatnosti, by spole¢nost dosahovala velmi nizkych prode-

ji, coZ by znamenalo i1 niZsi zisk. Proto je nezbytné najit rovnovahu mezi témito situacemi.

Batinova s Vozndkovou (2007, s. 12) uvadéji, Ze rozhodujicim ptedpokladem pro vznik
pohledavky je uzavieni smlouvy. V tomto piipadé je velmi dulezity obsah smlouvy, do-
daci a platebni podminky. Pilatova a Richter (c2009, s. 8) zde dopliuji, Ze nejlepsi zaru-
kou splnéni zavazkd, které ze smlouvy vyplyvaji, je pozornost vénovana praveé priprave
smlouvy. Velké mnoZstvi problémil spojenych s neplnénim zavazkd zacinaji v samotné

smlouvé, kde si véfitel nedostatecné zajistil splnéni svého naroku.

Smlouvy se dle Pilatové a Richtera (c2009, s. 8) rozlisuji na pojmenované, které jsou uve-

deny v pfislusné zdkonné norm¢, nepojmenované ¢i inominatni, kdy se jedna o smlouvy,
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které jsou nad rdmec smluvnich typl a smiSené smlouvy jsou kombinaci vyse uvedenych

smluv (napt. smlouva o finan¢nim leasingu).

Batinova s Voziakovou (2007, s. 12) a Pilatova s Richterem (c2009, s. 8-9) uvadéji stej-
nou skutecnost, Ze je dulezité dbat na presné oznaceni smluvnich stran. U fyzickych osob
je nutné uvadét jméno a piijmeni a doplnit je o rodné ¢islo a bydlisteé. U pravnickych osob
musi byt oznacena pravni forma, o jaky typ spolecnosti se jednd, vypovidajici o ruceni
za zavazky dané spolecnosti. Také je vhodné ji doplnit o oznaceni pravnické osoby identi-

fika¢nim ¢islem a sidlem organizace.

Pted uzavienim smlouvy si Pilatova s Richterem (c2009, s. 9) doporucuje zjistit zejména
udaje o ekonomické sile ¢i solventnosti obchodniho partnera, postaveni na trhu, konkuren-
ci, bonité podniku, spolehlivosti pfi splaceni dluhii a dalSich smluvnich zavazcich, pfipad-
nych existujicich obchodnich spori, a také o vlastnickém pozadi podniku a personalnim

obsazeni fidicich funkci, zméné majitele a dalsi.

2.2 Rozdéleni pohledavek

Jak se shoduji Toth s BareSovou (2013, s. 47) a Steker s Otrusinovou (2016, s. 90) lze po-
hledavky rozdelit dle jejich predpoklddané doby splatnosti v dobé jejich vzniku,
a to na kratkodobé a dlouhodobé pohledavky. Dale Steker a Otrusinova (2016, s. 91)
uvadi, Ze pohledavky se také eviduji dle jednotlivych dluznikt. V ucetnictvi lze najit po-

hledavky z obchodnich vztaht, pohledavky za spole¢niky, zaméstnanci nebo za statem.

Nyvltova a Marini¢ (2010, s. 147) klasifikuji pohledavky dle doby splatnosti na predlhttni
a polhltni pohledavky, a dale podle ¢asového hlediska na kritkodobé, stfednédobé
a dlouhodobé pohledavky. Na rozdil od nich Toth s BareSovou (2013, s. 47) ve své publi-
kaci rozdéluji pohledavky z ¢asového hlediska na dlouhodobé a kratkodobé pohledavky,
z hlediska mény v korunach nebo cizich mé€nach a z hlediska osoby dluznika, kterym

muze byt stat, pracovnici, odbératelé.
Dle Patéka (2006, s. 196) délime dlouhodobé a kratkodobé pohledavky timto zptisobem:

e pohledavky z obchodniho styku — vznikaji za dodané zbozi, ze smének od odbé-
ratell, za eskontované cenné papiry;
¢ pohledavky ke spole¢nikim a ucastnikim sdruzeni — jedna se o ptedpis thrady

ztraty, pijcky spole¢nikiim, uroky z prodleni pii splaceni kapitalu;
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pohledavky v podnicich s rozhodujicim vlivem;
pohledavky v podnicich s podstatnym vlivem;
socialni zabezpeceni — patii sem naroky na vyplaty socidlnich davek;

danové pohledavky a dotace — jednd se o zalohy na dan z ptijmu, odvody dani
srazenych jinym poplatnikiim, naroky na danové odpocty, platby a zalohy na dan

z ptidané hodnoty, odvody a zalohy na spotfebni dané, dotace (do jejich pfijeti);

ostatni pohledavky — vznikaji ze zaloh k vytuc¢tovani a ndhrad vii¢i zaméstnanciim,

z emise dluhopist nebo $kody ¢i manka.

Déale Patak (2006, s. 213) uvadi, ze pohledavky jsou velmi odlisné. Z tohoto diivodu

je ucelné pohledavky pro potieby finan¢niho tizeni ¢lenit podle:

subjektu — platici a neplatici zakaznici;

mista dluzniku — tuzemsti ¢i zahrani¢ni obchodni partneti;

¢asu — kratkodobé a dlouhodobé nebo pravidelné a ndhodné pohledavky;
miry rizikovosti — nizkorizikové ¢i vysokorizikové pohledavky;

urovné finanéniho hospodareni — zddouci nebo nezddouci pohledavky.

Dal$i mozZnosti rozdéleni pohledavek dle Batinové a Voznakové (2007, s. 71) mize byt:

bézné — zde neni pochybnost o v€asném vyrovnani celkové castky pohledavky,

protoze dluznik se nachazi v pfiznivé finanéni situaci;

sporné — v tomto piipad¢ dluznik nesouhlasi s né¢jakou ndlezitosti dané pohledav-

ky, napt. doba splatnosti, ¢astka ¢i formalni zalezitost;

pochybné — dluznik byl vyzvan k thradé formou upominky, notafského zapisu
¢i v ramci soudniho fizeni z divodu vyprseni splatnosti pohledavky, kdy uplna ne-

bo ¢aste¢na uhrada pohledavky je pravdépodobna;

nedobytné — pohledavky jsou ¢asteéné navratné v malé ¢astce nebo jiz nenavratné.

2.3 Ocenéni pohledavek

Jak uvadi Bafinova a Voznakova (2007, s. 72) problematika ocenovani pohledavek

je upravena v § 25 zakona €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, kde je vymezen okamzik ocenéni
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pohledavky, za ktery je povazovan vznik ¢i zanik pohledavky. Pilatova s Richterem
(c2009, s. 36) dopliuji, Ze tato problematika je dale upravena vyhlaskou ¢. 500/2002 Sb.

a Ceskymi uéetnimi standardy pro podnikatele.

Nize uvedené ocenéni ma ucetni jednotka povinnost zaznamenat v ucetnich knihach a na-

sledng zobrazit v rozvaze. Uetni jednotky ocefiuji pohledavky:

¢ k okamziku uskute¢néni ucéetniho pripadu — napt. pfi vzniku pohledavky nebo

okamziku nabyti pohleddvky postoupenim;

e ke konci rozvahového dne nebo K jinému okamziku, kdy dochazi k sestavovani

ucetni zaveérky. (Pilatova a Richter, ¢2009, s. 36)

Pro ocenéni pohledavek plati tato pravidla, kterd uvadi jak Bafinovd a Vozndkova

(2007, s. 72), Pilatova s Richterem (c2009, s. 36-37), stejné tak i Rubakova (2015, s. 118):
e pii vzniku se ocernuje jmenovitou hodnotou;
e pii nabyti za Uplatu nebo vkladem se oceiiuje porizovaci cenou;

e pii vyjadfeni v cizi m&né v piepoctu kurzem CNB platnym pro dany podnik (pev-
ny nebo denni kurz) ke dni uskuteénéni ucetniho ptipadu nebo ke dni sestaveni
ucetni zaveérky.

Pohledavky se ocenuji nasledujicimi tfemi zptisoby. Jmenovitou hodnotou se pohledavky
ocenuji pfi jejich vzniku. PoFizovaci cenou se ocenuji pohledavky nabyté za tplatu nebo
vkladem. Soucasti pofizovaci ceny je cena potfizeni a piimé naklady souvisejici
s pofizenim, napt. naklady na znalecké ocenéni pohledavek, provize a odmény pravnikim.
Ocenovani realnou hodnotou je upraveno v § 27 zédkona o ucetnictvi. Jedna se o zvlastni
zpusob oceniovani pohledavek ke dni ucetni zavérky. Definice redlné hodnoty v mezina-
rodnich ucetnich standardech IAS udava, ze se jedna o ¢astku, za kterou by se pohledavka
mohla prodat mezi znalymi a ochotnymi stranami pfi transakcich za obvyklych podminek.
Pti jejim stanoveni musime brat v tivahu tfi zakladni Kkritéria, kterymi jsou ¢asové hle-
disko, zpusob zajisténi pohledavky a informace o odbérateli a jeho finanéni situaci.
V piipad€ pohledavek po splatnosti, nedostatecné zajiSténych pohledavek, nedostate¢nych
informaci o ekonomické situaci dluznika a zhodnoceni rizika nezaplaceni, dochazi
k vyraznému snizovani realné hodnoty pohledavek. Uréeni realné hodnoty muze byt vel-

kym problémem tam, kde neexistuje burza pohledavek, a proto by mélo byt vyuzito ocené-
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ni kvalifikovanym odhadem nebo posudku znalce. Do tGcetnictvi se zmény reélné hodnoty

pohledavky promitaji jako opravné polozky. (Bafinové a Voziakova, 2007, s. 72-73)

2.4 Tvorba opravnych polozek k pohledavkam

Opravna polozka k pohledévce predstavuje nepiimé a doc¢asné snizeni hodnoty pohledav-
ky zauctovano do nakladt, kdy se ucet 311 — Pohleddvky z obchodnich vztahii neméni
(558/391 nebo 559/391). Opravné polozky k pohledavkam jsou rozdéleny na tucetni
a zakonné opravné polozky. Naklady, které vznikaji z titulu ucetnich opravnych polozek
na actu 559 — Tvorba a ziictovani opravnych polozek v provozni cinnosti, jsou danoveé ned-
¢inné. Jejich rozpusténi ¢i sniZeni je ctovano na stranu D uctu 559 — Tvorba a zuctovani
opravnych poloZek v provozni c¢innosti pii thrad€, postoupeni nebo zaniku pohledavky.
Upozornénim je, Ze opravné polozky k pohledavkam se tvoii v takovém ptipadé, kdy dojde
k poklesu hodnoty pohledavky. (Batinova a Vozndkova, 2003, s. 79-80; Batinova a Voz-
nakova, 2007, s. 74; Pilafova, 2012, s. 89)

Konigova (2013) doplriuje, Ze opravna polozka se tvoii u pohledavek po lhité splatnosti,
kdy roste riziko nezaplaceni a pohledavka se muize pfeménit na nedobytnou. V piipade,
7e by byly pohledavky po lhaté splatnosti ponechany v ucetnictvi v ptivodni nominalni
hodnote, tedy beze zmény, tcetni zavérka by neposkytovala vérny a poctivy obraz predmé-
tu ucetnictvi a finan¢ni situace daného podniku, doslo by také k nadhodnocovani stavu
majetku (aktiv). Pokud je pohledavka zaplacena, promlc¢ena, postoupena nebo doslo
k ukonceni ¢i preruseni podnikatelské ¢innosti, skoncilo insolvenéni fizeni, tedy zaniknou

davody pro existenci opravnych polozek, dojde v tomto obdobi k jejich zruseni.

Tvorba zakonnych opravnych polozek je upravena zdkonem o rezervach. Opravné poloz-
ky, které je mozno zahrnout do vydaji na dosazeni, zajisténi a udrZeni pi{jmi miZeme
tvofit k pohledavkam, o kterych bylo pfi jejich vzniku uctovano ve vynosech, a dale piijem
nebyl osvobozen od dané z piijmi. Naopak opravné polozky nelze tvofit k pohledavkam
vzniklych z titulu cennych papirti a ostatnich investi¢nich nastrojt, uvért, zapijéek, rucent,
zaloh, plnéni ve prospéch vlastniho kapitdlu, thrady ztraty spolec¢nosti, smluvnich po-
kut, arokd a poplatkli z prodleni, pendle a jinych sankci ze zdvazkovych vztahd,
k pohledavkam nabytych bezuplatné a k souboru pohledavek. Zde je pro uctovani tvorby
i ruseni nebo snizeni zakonnych opravnych polozek urcen ucet 558 — Tvorba a zuctovani

zdakonnych opravnych poloZek v provozni ¢innosti, ktery je soucasti zékladu dané. Zakon
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urcuje také maximalni vysi, ve které je mozno opravné polozky vytvofit jako daitove ucin-

ny naklad. (Skalova, 2016, s. 84; Pilatova, 2012, s. 89-90)

2.5 Odpis pohledavek

Odpis pohledavek dle Skalové (2016, s. 83) lze rozlisit na daniovy a acetni odpis. Jak uva-
di Bafinovéa a Voziakova (2007, s. 77) odpis pohledavek je pfimym a trvalym sniZenim
hodnoty pohledavky zauctovaném do nakladi ucetni jednotky oproti u¢tu pohledavek
(546/311). Zauctovany odpis pohledavky je nevratny proces, kdy u odepsaného aktiva jiz
nelze v ucetnictvi jeho hodnotu déle zvySovat. Pro danové ucely je rozhodujici, zda se ko-
necny odpis pohledavky stane dariovym vydajem. V souvislosti s touto problematikou Pila-
fova (2012, s. 87) upozorniuje, Ze ne kazdy ucetni odpis pohledavky musi byt i danovym
uc¢innym odpisem. O podminkach dafiového odpisu pohledavek rozhoduje zadkon o danich

z ptijml v § 24 odst. 2 pism. y.

Odepsané pohledavky se uétuji podle Ceského uéetniho standardu pro podnikatele ¢. 019
Naklady a vynosy na nakladovy uéet 546 — Odpis pohleddvky. Odepsané pohledavky
lze déle sledovat na podrozvahovych uétech ve jmenovitych hodnotach. Dale Skalova
(2016, s. 83) uvadi, Ze je vhodné rozdelit synteticky ucet 546 — Odpis pohleddavky na néko-
lik analytickych: 546/1 — Odpis pohleddvky — darnovy jednordzovy podle zakona o danich
z ptijmu v § 24 odst. 2 pism. y; 546/3 — Odpis pohleddavky pri postoupent, 546/9 — Odpis
pohledavky ucetni.

2.6 Negativni dopad pohledavek

Podle Kislingerové (2010, s. 464) jsou za dobré pohledavky oznaceny ty, které jsou hraze-
ny v dob¢ jejich splatnosti. Naopak za Spatné pohledavky se oznacuji nedobytné pohledav-
ky, bud’ které nejsou zaplaceny vibec, nebo jejich vyinkasovani vyzaduje znacné usili
¢i ndklady. V takovém ptipadé mohou byt pohledavky inkasované prostfednictvim exeku-
tora, soudu ¢i vymahaci agentury. Rozlisuji se dvé negativni formy pohledavek, a to nedo-

bytné pohledavky a pohledavky hrazené se zpozdénim.

2.6.1 Dopad nedobytnych pohledavek
V tomto ptipadé dodavatel ptichazi o ndklady vynaloZené na pofizeni, o odvedené DPH
z trzeb, ze zaplacené dané z piijmi, dale také o marzi, jejimz ukolem bylo pokryt rezijni

naklady a zisk. Z druhé strany danové zdkony umoziuji usporu na dani z pfijmua ve forme
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opravnych polozek pii existenci nedobytnych pohledavek, ovsem za ptedpokladu splnéni

stanovenych podminek. (Kislingerova, 2010, s. 464)

2.6.2 Dopad pozdé hrazenych pohledavek

Dodavatelé poskytuji svym obchodnim partnerim odklad splatnosti faktur na ur¢itou dobu,
ovSem po té oCekavaji, ze odberatel sviij zavazek zaplati. V ptipadé neuhrazeni zavazku
dodavatel musi svou potfebu hotovosti financovat z jinych zdrojd, napt. kratkodobymi
uvery ¢i kontokorenty, za néz dodavatel plati bance troky. Pokud se dodavatel dostane
do situace, kdy nema piistup k avérovym zdrojim, kterymi by financoval pozdé hrazené
pohledavky, dostane se do druhotné platebni neschopnosti, kterd miize napéachat Skody
ve vztahu se zaméstnanci, dodavateli, statnimi Ufady a dalSimi partnery. (Kislingerova,

2010, s. 465)

2.7 Zanik pohledavek

Zanikem pohledavky se rozumi ukonceni zdvazkového pravniho vztahu, které nastava
na zékladé pravniho ukonu. K zaniku pohledavky nejcastéji dochazi z nasledujicich divo-

da (BusinessInfo.cz, 2014):
e splnéni dluhu — jedna se o nejcast&jsi zplisob zaniku pohledavky;

e (astecné splnéni zavazku a placeni uroku — dluznik uhradi pouze ¢ast pohledav-

ky, coz nese urcité dusledky;

e zapocteni pohledavky — v pfipadé, Ze dluznik s véfitelem maji vzajemné pohle-
davky stejného druhu, které zaniknout zapoctenim do vyse, do které se vzajemné
kryji;

e promléeni — v tomto pfipadé pravo zanikd, pokud promlceci lhiita uplynula a po-
vinny vznese namitku promlceni, zanikd povinnost dluznika plnit a soud nemuze

vétiteli danou pohledavku ptiznat;

e prekluze — dochazi k oslabeni prava, prekluze vyjadiuje zanik pohledavky
v dusledku neuplatnéni prava, které bylo tieba uplatnit v urcité dob¢, ktera jiz mar-

n¢ uplynula.

K zaniku pohledavky miize dojit také z ostatnich diivodi jako je dohoda, v niz se smluvni
strany dohodnou o zaniku pohledavky, prominuti dluhu a vzdani se prava, vypovéd’,

novace, kdy dochazi k nadhrad¢ dosavadniho zdvazku zavazkem novym, pficemz ptivodni
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zévazek zanikd, narovnani — Gcastnici uzaviou dohodu o narovnani, v niz upravuji prava,
ktera jsou mezi nimi spornd ¢i pochybnd, smrt véritele nebo dluznika, a také splynuti,
pii kterém pohledavka zanika, kdyz vétitel a dluznik splynou v jeden subjekt. (BusinessIn-

fo.cz, 2014)

2.8 Vyhody a nevyhody pohledavek

Hrdy a Krechovska (2013, s. 181) tvrdi, Ze pohledavky jsou z finan¢niho hlediska p¥itézi,
protoze v souvislosti s jejich existenci vazou penézni prostfedky, ale z marketingového
hlediska jsou nepostradatelné. Kislingerova (2010, s. 463) uvadi, Ze v rdmci procesu roz-
hodovéani o tom, zda ma byt zbozi proddno na fakturu, je tfeba zvazit veskera pozitiva

a negativa plynouci z dané situace.
Podle Kislingerové (2010, s. 463) zakladni vyhody pohledavek jsou nasledujici:

e platebni podminky jsou sou¢asti obchodni nabidky, kdy mizeme v§eobecné oceka-
vat vyssi prodeje v souvislosti s poskytovanim obchodniho Gvéru nez pii prodeji

v hotovosti;
e delsi doba splatnosti se mize stat konkuren¢ni vyhodou pfi boji o podil na trhu;

e poskytnutim obchodniho tvéru dodavatel sobé umozni odbyt vyrobkd a pro odbé-

ratele je Gvér zdrojem financovani, kterym je mu také umoZnén rozvoj.
Naopak zakladni nevyhody Kislingerova (2010, s. 463-464) uvadi:

e existenci rizika nezaplaceni, kdy ztrata z nezaplaceni je nejen v hodnoté vyrobkd,
ale i DPH, uslé marzi a zaplacené dani z pfijm1, ovSem na druhou stranu muize do-
jit za danych podminek ke snizeni zakladu dan€ z pfijmt o hodnotu nedobytnych

pohledavek;

e dodavatelsky uvér pro dodavatele znamend vyssi finanéni naklady, protoze musi

dany uvér urcitym zptsobem financovat;

e neni dané, Zze za kazdé situace odbératel financuje sviij rozvoj, protoze nékdy
se ukaze, Ze ziskané penize pouzije na financovani jinych podnikatelskych nebo

soukromych aktivit.
Je potieba brat v uvahu nejen vySe zminéna hlediska existence pohledavek, ale i dalsi
mozné aspekty. Daéle je dulezité peclivé analyzovat jejich dopad na konkrétni spole¢nost

a nasledné stanovit pravidla pro jejich vyuziti. (Kislingerova, 2010, s. 464)
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3 RIZENI POHLEDAVEK

Jac¢ova a Ortova (2011, s. 126) zdlraznuji, Ze fizeni pohledavek je pro podnik velmi dule-
Zité, stejné jako fizeni vSech soucasti pracovniho kapitalu. Toth s BareSovou (2013, s. 47)
chédpou fizeni pohledavek jako finan¢ni fizeni, jehoZ tloha spociva v zabezpeceni trvalé
platebni schopnosti dané spole¢nosti, a také zajisténi urcité irovné rentability umoziujici
vytvaret dostate¢né finan¢ni zdroje pro rozvoj podniku v budoucnosti. Také uvadéji,
Ze smyslem fizeni pohledavek je zabezpecit jejich stav, pii némz budou naklady souvisejici

s timto procesem co nejniZsi.

Voznéakova (2004, s. 7) upozoriiuje, Ze firma nemiize byt Uspésnd, i pies vykazujici vysoké
trzby, pokud tyto trzby zlstanou nezaplaceny. Existence firmy svym zptisobem zavisi

na jejich stalych zakaznicich, kdy jeji prosperita je determinovana prosperitou odbératel.

Hrdy a Krechovskd (2013, s. 181) dopliuji, Ze fizeni pohledavek zahrnuje stanoveni
a udrzovani optimalni vySe a doby splatnosti pohledavek a proces rozhodovani o optimalni
uveérove politice podniku, tedy rozhodovani o tom, komu prodat na uvér ¢i nikoliv. Vysoka
vyse pohledavek muze ohrozit likviditu nebo dokonce vést az k ipadku podniku. Z druhé
strany pohledavky piedstavuji soucast obchodni politiky, kdy se podnik snazi ziskat zakaz-

niky tim, Ze poskytne prodej zboZi ¢i sluzeb na fakturu, tedy s odlozenou dobou splatnosti.

Dle Salka (c2005, s. 2-3) je tizeni pohledavek slozitym tikolem, ktery fesi nasledky postu-
pu a procest nachdzejicich se obvykle mimo rozpéti kontroly odpovédného vedouciho.
Vyzaduje vyvazovani protichtidnych priorit. Rizeni pohledavek je vyrazné ovlivnéno sta-
vem doméci a svétové ekonomiky, urokovymi sazbami, ménovymi kurzy, bankovnimi
predpisy a zvyklostmi, obchodnim pravem a dal§imi. Dale autor uvadi, ze kvalitni systém
fizeni pohledavek spociva v kombinaci podnikovych procest, technologickych nastrojd,
dovednosti zaméstnancti, motivace, firemni kultury, méniciho se chovani zédkaznik a pra-
covnikili, organizaéni struktury, pruznosti a schopnosti vyporadat se s ménicimi se vlivy

okoli.

Jak uvadi Kislingerova (2010, s. 474-475) smyslem ftizeni pohledavek je ochrana spolec-
nosti pfed vysokym podilem faktur, které jsou placeny zakazniky se zpozdénim, a také
minimalizace podilu nedobytnych pohleddvek, které jsou vyinkasovany s vynaloZenim
vysokych nédkladi nebo nejsou vymozeny vibec. Dale rozdéluje fizeni pohledavek do dvou

dimenzi, kterymi jsou prevence a vymahani. V rdmci prevence se spole¢nost snazi o to,
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aby nevznikaly nedobytné nebo pozd¢ hrazené pohledavky. Vymahani ptichazi tehdy,

kdyZ se nepodatilo zajistit, aby pohledavka byla uhrazena vcas.

Patak (2006, s. 213) definuje fizeni pohledavek jako proces rozhodovani o bezhotovostnim
prodeji na fakturu, a chape jej jako velké mnozstvi aktivit sméfujicich k optimalnimu
usmériiovani pohledavek daného podniku. Toth s BareSovou (2013, s. 47) a Patak (2006,
s. 213-214) konkretizuji pfedmét tohoto fizeni:

e objem, struktura dle riznych kritérii a vyvoj pohledivek;

e vynosnost pohledavek, ktera je posuzovana jako jejich ptinos k ¢istému zisku;
e rovnomeérnost ¢i nerovnomérnost pohledavek;

¢ inkasni lhita (doba splaceni) pohledavek;

o likvidnost pohlediavek — zda se jedna o bézné pohledavky, pohledavky po dobé
splatnosti, sporné, pochybné ¢i nedobytné pohledavky;

e subjekt pohledavek — vybér odbérateli;

o rizika spojena s pohledavkami — napi. pokles poptavky, platebni neschopnost od-

bératelil, spekulace ¢i dokonce podvody;
o dalSi aspekty.

Machkové, Cernohlavkova a Sato (2014, s. 131) uvadi, Ze proces Fizeni pohledavek zahr-
nuje nasledujici kroky, jako je zhodnoceni bonity zadkaznikt pfed poskytnutim tvéru, mi-
nimalizaci ndkladu spojenych s vymahanim pohledavky, minimalizaci ztrat spojenych
s nedobytnou pohledavkou, nastaveni uvérovych podminek pifinédsejicich optimalni vynos
za prijatelnych uvérovych nakladi a v neposledni fadé zhodnoceni pfinosi uvérové opera-

ce ve vztahu k avérovym nakladtm.

Marek (2006, s. 328) s Nyvltovou a Marinicem (2010, s. 147), také Ketkovsky a Novak
(2015, s. 56-58) se shoduji, Ze mezi zékladni tkoly fizeni pohledavek s cilem zajistit pii-
méfenou likviditu podniku, patfi analyza duvéryhodnosti Kklienta, tedy analyza odbérate-
le, ziskani potfebnych informaci a stanoveni ratingu a odbératelského limitu, stanoveni
obchodnich podminek smlouvy, jako je doba splatnosti, zptisob placeni a zpiisob zajisté-
ni. Dal$im krokem je rozhodovani o zpusobu profinancovani pohledavek, kde se jedna
zejména o financovani z vlastnich zdroji, bankovnim uvérem ¢i faktoringem, dale regula-

ce velikosti a struktury pohledavek zahrnujici stanoveni limitd celkového objemu pohle-
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davek, pohledavek za konkrétnimi dluzniky a objem pohledavek po splatnosti. Posledni
uvedeny krok piedstavuje volbu vhodného zpisobu vymahani pohlediavek neboli me-

chanismus inkasa pohledavek po splatnosti.

3.1 Evidence a sprava pohledavek

Evidenci pohledavek si v Ceské republice zajistuji bud’ jednotlivé podniky samostatng,
nebo existuji soukromé firmy, které se na tuto problematiku specializuji. VétSinou toto
rozhodnuti zavisi na mnozstvi dluznikd a vysi dluznych pohledavek ptislusné spole¢nosti.
Pro evidenci pohleddvek ma vétSinou podnik ziizen specidlni software. Tato evidence
je dilezitd z divodu nezmeskani lhit, prehlednosti pohledavek a jejich ¢asové posloupnos-

ti. (Pohledavky, © 2009a)

Informace o dané objednavce a provéfeni divéryhodnosti klienta jsou zadany a uchovany
v informaénim systému. Nékteré spole¢nosti si zavadéji systémy, do kterych informace
o dané objednavce zadavaji klienti sami, napt. EDI. Doba zpracovani a schvaleni objed-
navky byva kritickou komunikaci mezi nejriznéj$imi tvary zapojenymi do tohoto proce-
su. Sdileni udaji v informacnim systému i technologie podporujici principy workflow,
pomahaji ke zkraceni doby zpracovani a schvéleni objednavky. V okamziku, kdy je objed-
navka schvdlena ¢i odmitnuta, je toto potvrzeni ¢i odmitnuti zaslano odbérateli. Informacéni
systém vykazuje existenci pohledavky a sleduje uplynulou dobu od jeji splatnosti do oka-
mziku, nez dojde k uhradé dané pohledavky. Samoziejmé musi byt k dispozici i veskeré
informace, které se tykaji piipadnych reklamaci kvality nebo mnoZzstvi, problémt pfi pie-
pravé a dalsi informace, které jsou diivodem pro pozdé€jsi thradu. VSechny informace jsou

dualezité z dvodu volby zptisobu kontaktovani a upominani zakaznika o thrad¢. (Kislinge-

rova, 2010, s. 471)

Véritel, ktery ma malé mnozstvi dluznikd, si obvykle tuto evidenci vede v papirové podo-
rok na thradu dluzné ¢astky a identifikace dluznika. Identifikace dluznika zahrnuje sprav-
né jméno a pifjmeni, datum narozeni nebo rodné ¢islo, adresu dluznika a dalsi. Naopak
vétsi firmy nevedou evidenci pouze vV papirové podobé, ale také elektronicky.
V pocitacovém softwaru se vedou dopisy a listiny, vétitelovy poznamky, zdznamy kontak-
tu (telefonického ¢i pisemného) s dluznikem, atd. V ptipadé€, Ze se véfitel rozhodne vyuzit
sluzeb specializovanych soukromych firem, musi pocitat s riznou finanéni naro¢nosti.

(Pohledavky, © 2009a)
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Machkova, Cernohlavkova a Sato (2014, s. 132) uvadi, ze pro ptehledné uspotadani pohle-
davek a zajisténi jejich spravné administrace je nutné jednotlivou pohledavku doplnit uda-
ji:

e vyse pohledavky a doba jeji splatnosti;

e dluZnika s danovymi identifikaénimi udaji o jeho dostupnosti;

e aktualniho stavu pohledavky — jedna se napi. o uznani zavazku, splatkovy kalendar;

e dokladd, které prokazuji opravnéni naroku na plnéni — patii sem kupni smlouva,

doklad o zdanitelném plnéni, sménka a dalsi.

Dalsi souc¢ésti administrace pohledavek je kalkulace a evidence trokll z prodleni a dalSich

nakladu, které jsou spojené s vymahanim, tedy s pfislusenstvim pohledavky.

Sprava pohledavek je definovana jako ¢innost nebo fizeni, které vede k minimalizaci ne-
uhrazeni ¢astek za zbozi nebo sluzby. Urcité firmy si vedou spravu pohledavek samy, jiné
vyuzivaji sluzby externich agentur. Spravu pohleddvek maji pravo vykondvat soukromé
spolecnosti, ale také advokatni kancelafe. Casto je efektivnéjsi si najmout agenturu, proto-
Ze zaméstnanci, pokud vétitel nezaméstnava specialisty, se mnoho ve spravé pohledavek
nevyznaji a mize dochézet k neuhrazeni pohledavek, a také vzniku zbytecnych dluhi.
V ptipadé, Ze si véfitel najme agenturu, 1ze oCekavat pieneseni starosti o dluzné pohledav-
ky nebo uhradu na tfeti osobu. Pro vykon této ¢innosti se sepisuje smlouva, na zaklade

které je sprava vykonavana, a kde jsou stanoveny podminky. (Pohledavky, © 2009b)

3.2 Hodnoceni zakazniku

Dle Kislingerové (2010, s. 471) snahou spole¢nosti v souvislosti s provéfovanim bonity
zakaznika je vyhnout se nedobytnym pohledavkam a zbyte¢né velkému mnozstvi pozde
platicich odbératelti, ktefi mohou zpiisobit krizové situace v hospodateni ptislusného do-
davatele. V procesu hodnoceni diavéryhodnosti firma muize vyuzit informace z externich
zdroju, ale také interni informace o zkuSenostech s danym klientem v minulosti. Griinwald
a Holec¢kova (2007, s. 191) definuji bonitu klienta jako o¢ekavanou miru schopnosti uspo-

kojovat v budoucnu naroky véfitell, tedy splacet zavazky vyplyvajici z dluhové sluzby.

V souvislosti s poskytovanim dodavatelskych tuvérd néktefi autoti hovoii o 5 nebo 6 C

dodavatelskych avéru, tvorici hlavni faktory o poskytnuti téchto uvérd, které musi posky-
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tovatelé uvéra provertit. Kislingerova (2010, s. 478-479) i Rezndkova (2010, s. 68)

ve svych publikacich uvadi néasledujici faktory.
1) Character (reputace) — predstavuje ochotu zakaznika splnit zavazky z avéru.

2) Capacity (kapacita) — jedna se o schopnost zdkaznika splnit zavazky z uvéru
z provozniho cash flow.
3) Capital (kapital) — jsou finan¢ni rezervy zédkaznika.
4) Collateral (zajisténi) — jedna se o majetkové zaruky pro ptipad selhani.
5) Conditions (podminky) — piedstavuji ekonomické podminky v oboru podnikani
zékaznika.
Kislingerova (2010, s. 479) rozsituje vySe zminéné faktory o jeden dalsi.

6) Coverage (pojisténi) — odpovida na otazku, zda je zékaznik dostatecné pojistén

pro zivelné katastrofy ¢i jiné pohromy, tedy proti dopadiim pieruseni provozu.

3.2.1 Vyuzivani informaci o odbératelich

Paték (2006, s. 218) popisuje, Ze informace o zdkaznicich maji zjistit postaveni odbératele,
jeho uvéruschopnost — predevsim platebni schopnost, a timto pfispét k jistoté¢ pohledavek
dodavatele. K vyuzivani téchto informaci nejvice dochazi u novych, neznamych a zahra-
ni¢nich zdkaznikl, a také pfinoveé vznikajicich dodavatelsko-odbératelskych vztazich.

K ziskavani informaci lze vyuzit tyto prostiedky:

e vlastni sbér informaci o zdkaznicich, kdy u dosavadnich odbératelt se vyuzivaji

dosud ziskané zkuSenosti s placenim;

o vyuziti sluzeb instituci, které se specializuji na sbér dat a zkoumani uvérové

schopnosti dané¢ho podniku;
e pouziti jinych zdroju — napt. informace o trznich cenach akcii, stupnice kvality
obligaci a dalsi, ovSem ziskavani téchto informaci byva dost obtizné, ¢asto diveérné,

a je spojeno s nezanedbatelnymi naklady.

3.2.2 Rozdéleni zakaznikua

Proces hodnoceni uvérového rizika piislusného obchodniho partnera Rezinakova (2010,
s. 67) oznacuje jako uvérovou analyzu. Ta zahrnuje analyzu moznosti poskytovatele uve-

ru a disponibilnich informaci o daném obchodnim klientovi, ktera slouzi k posouzeni uveé-
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ruschopnosti klienta a ochoty dodrzet jeho zdvazky. Hodnoceni tvérového (obchodniho)
rizika probihé na zékladé¢ finanéné-ekonomickych ukazatelii vykonnosti a finan¢ni stability
zakaznika, a také dochazi ke zvazeni rizika prodeje na avér. Po provedeni avérové analyzy

1ze rozdélit zakazniky podniku do nasledujicich skupin dle jejich bonity.

Tab. 1 Rozdéleni zakazniku dle bonity (Rezndkovd, 2010, s. 68)

Skupina Hodnoceni

Nizké riziko, zakaznik plati v¢as, neni nutna zvIast’ kontrola,
zakaznik je vhodny pro zvySeni creditlimitu.

Mirn¢ zvySené riziko, zakaznik ma nizké dluhy, dobra
platebni moralka, mén¢ ¢asté nenodrzeni splatnosti, v pifpadé
potieby zvyseni creditlimitu nutné provétreni novych informaci
a prehodnoceni situace.

Zvysené riziko, zakaznik ¢asto nedodrzuje a prekracuje
platebni podminky, nutna kontrola platebni moralky

3 - pruméma bonita | zikaznika, nutnost dodrZzovani stavajici vyse creditlimitu,
moznost zvySeni creditlimitu omezena - pouze

pro piehodnoceni a vyjasnéni zajisténi pohledavky.

Vyrame zvySené riziko, zakaznik je stale po splatnosti,
nedodrzuje platebni podminky, ¢asté vypadky placeni,

4 - Spatna bonita zakaznik ma vysoké dluhy, nutnd neustala kontrola, stdvajici
vySe creditlimitu nesmi byt v Zadném piipadé piekrocena,
zvySeni creditlimitu pouze proti zajiSténi.

Insolventni zikaznik, zastaveni dodavek, moznost dodavky
pouze po zaplaceni.

1 - vyborna bonita

2 - dobra bonita

5 - Zadna bonita

Dalsi rozdéleni s vyuzitim Paretovy analyzy uvadi Voznakova (2004, s. 45), ve kterém
rozliSuje zakazniky odlisujici se svou ziskovosti neboli dle pfinosu pro spole¢nost do tii
skupin. Paretovo pravidlo ndm tika, Ze ptiblizné 20 % zdkaznikl piindsi 80 % trzeb. Prvni
skupinou jsou Zlati odbératelé (Z), kteti tvoii vysokou hodnotu ¢istych trzeb a nizkych
nakladu, a také ptinasi nejveétsi zisky. Zde by meéla byt strategie zaloZena na vybudovani
pevnych obchodnich vztahi s cilem poskytnout odbérateli urcité vyhody, jez ho piipadné
odradi zménit dodavatele. U této skupiny zdkaznikii firma usiluje o zvySeni objemu prode-
je. Druhou skupinou jsou Bili odbératelé (B), ktefi by mohli pfindset vyssi zisky, pokud
by se podafilo snizit naklady v ramci procesu fizeni pohledavek nebo dosahnout ristu pro-
deje bez proporcionalniho rastu ndkladd. Posledni skupina je oznacovana jako Cerni od-
bératelé (C), u kterych by mélo byt provadéno sledovani s velkou opatrnosti. Je zde zapo-
tiebi zjistit, zda existuje zpusob, jak dosdhnout rdstu trzeb nebo poklesu ndkladl a pro-

zkoumat, zda je spoluprace s t€émito zdkazniky dale vyhodna.
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3.3 Zajisténi pohledavek

Na webu BPX (2017) je uvedeno, Ze zajisténi pohledavky se provadi prostfednictvim
tzv. zajistovaciho instrumentu. Ugelem samotné existence tohoto instrumentu je donucovat
odbératele k thradé pohledavek, ptipadné zajistovat i nedobrovolné uhrazeni pohledavek
dluznikem. Jedna se tedy o donucovaci a zajiStovaci funkci. Jak se zde uvadi, je vhodné

zajisténi pohledavky doplnit o monitorovani platebni moralky odbératele.

Rezndkova (2010, s. 79) uvadi, Ze hlavnim pfedpokladem pro minimalizaci platebniho
rizika je kvalitn¢ vypracovana obchodni smlouva a vhodnd volba platebnich podminek.
Platebni podminky jsou velmi dileZité, protoZe z jedné strany ovliviiuji rozhodovani odbé-
ratele, zda si zbozi koupi, a z druhé strany jsou pro dodavatele nastrojem minimalizace

platebniho rizika, pokud poskytuje obchodni uvér.

Zajisténi pohledavek je dalsi soucasti jejich fizeni. Dle Patdka (2006, s. 218) se pohledavky
mohou poskytovat jako nezajisténé vyskytujici se zejména pii opakovanych, pozitivné
oveéfenych stycich a platbach zakaznikd nebo jisténé, kdy specidlni zajisténi pohledavek
se vyZzaduje tehdy, pokud se dodava neznamym ¢&i méné spolehlivym zdkaznikiim, nebo
také pfti jednorazovych a velkych dodavkéach. Zejména u odbératelti s urcitou pochybnosti
o jejich finan¢ni situaci, Synek, Kopkané a Kubalkova (2009, s. 272) zdiraziuji dilezitost
pisemné smlouvy, kde by mély byt podrobné uvedeny nalezitosti jako platebni podminky,

smluvni pokuty a sankce, podminky odstoupeni od smlouvy a dal$i naleZitosti.

Mezi obecné formy zajistovani pohledavek Patdk (2006, s. 218), stejné tak i Hrdy a Kre-
chovska (2013, s. 184), fadi zastavni pravo, zastaveni pohledavky, postoupeni pohledavky,
zadrzovaci pravo, rizné formy ruceni a dalsi. Zajisténi pohledavek probiha i opatfenimi
v platebnim styku — placeni dokumentarnimi platbami, sménkami, Seky, bankovnimi ak-
cepty ¢i zdrukami. [.ze sem piifadit i faktoring a forfaiting. Synek, Kopkané a Kubalkova
(2009, s. 272) upozoriuji na dilezitost zajisténi pohledavek, kdy existuje spousta moznos-
ti. Jako ptiklady uvadi vlastnické pravo do uplného zaplaceni, zastavni pravo, ruceni dal-

$im subjektem, zadrzovaci pravo, sménky nebo jiné cenné papiry.

Snahou prodavajiciho je minimalizace rizika nezaplaceni, protoZe mu pii vyrobé a dodani
zbozi vznikly ur€ité néklady, které pottebuje uhradit. Neuhrazeni dodavky mu mutze zpa-
sobit nasledné problémy v fizeni cash flow. Moznosti minimalizace platebniho rizika jsou

nasledujici:
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e Uplna nebo ¢astecna platba uskuteénéna predem prostiednictvim hladké platby, kdy
se riziko pfenasi na odbératele, ale v ramci konkurenceschopnosti je nutné nabizet

odloZenou platbu;
e platba prostfednictvim vystavené vlastni sménky nebo akceptace cizi sménky;

e vyuziti dalSich pravnich instituti minimalizace véfitelského rizika v ramcei zajisténi

zavazki;
e uplatnéni nastroji dokumentarniho platebniho styku;

e vyuziti sluZzeb uvérovych pojistoven — napt. Atradius, Coface, Exportni garan¢ni

a pojistovaci spolecnost;

e vyuziti alternativnich forem financovani, jako je leasing, nebo okamzitého refinan-

covani, jako je faktoring a forfaiting. (Reziidkova, 2010, s. 80)

3.3.1 Zailoha

Zalohové platby jsou velmi rozs$ifené. Prostfednictvim zalohy byva zaplacena ¢ast nebo
celd hodnota smluvené ceny dodavky. Zadny predpis neuvadi vyse zalohy, zavisi tedy
pouze na dohodé mezi prodavajicim a kupujicim. Jednd se o platby, které se vyuzivaji

zejména u novych nebo problémovych zdkazniki. (Bafinova a Voznakova, 2007, s. 15)

3.3.2 Sménka

Smeénka je jednim z modernich nastroji platebniho styku, ktery slouzi k preventivnimu
zajisténi pohledavek. Jedna se o cenny papir, ze kterého plyne dluznicky zavazek. Majitel
sménky mé pravo pozadovat po dluznikovi stanovenou castku ve stanovenou dobu.
Aby byla sménka platna, musi obsahovat vSechny zdkonem piesné¢ vymezené nalezitosti.

(iPodnikatel.cz, 2011)

Zajistovaci sménka je dle Chalupy (2009, s. 36-37) velmi specifickym nastrojem zajisténi.
Ve vétsiné ptipadl zajisténi touto sménkou nepiedstavuje véfiteli dalSiho dluznika,
ani jeho ptednostni pravo k uspokojeni z prodeje urcité véci. Jedna se o sménku, kterd ne-
plni uhrazovaci funkci. Zaji§tovaci sménka je emitovana, avalovana, zastavena nebo pie-
vedena z diivodu poskytnuti nastroje k zajisténi pohledavky veétitele. Funkci zajistovaci
sménky je tedy urychleni a usnadnéni vymahéani pohledavky. V situaci, kdy pohledavka

nebyla fadné a v¢as uhrazena, 1ze teprve pohledavku ze zajistovaci sménky fadné uplatnit.
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Dle Pilatové a Richtera (c2009, s. 23-24) se v praxi setkdvame s vlastni a cizi sménkou.
Podrobnd uprava sménky, pravidla jejtho vyuziti a vymahéani jsou upraveny v zikoné
¢. 191/1950 Sb., sménecny a Sekovy, ve znéni pozdé&jsich predpisi. Zakon definuje sménku

jako ptevoditelny cenny papir.

3.3.3 Sek

Sek je definovan jako prevoditelny cenny papir, ktery méa zakonem ¢&. 191/1950 Sb., smé-
neénym a Sekovym, urcené naleZitosti. Jedna se o pisemny platebni piikaz majitele uctu,
tedy vystavce Seku, ktery piikazuje Sekovnikovi, tedy bance, vyplatit pfislusnou ¢astku
na Seku. Tato ¢astka ma byt vyplacena pii predloZzeni Seku osobé uvedené na Seku nebo

doruciteli. (Reznakova, 2010, s. 83)

3.3.4 Dokumentarni platby

Jedna se o velmi rozsifené platebni instrumenty v mezinarodnim obchodnim styku. Vyuzi-
tim téchto plateb 1ze zabezpecit, aby si exportér prostiednictvim dokumentti ponechal kont-
rolu nad zbozim az do doby, nez dojde k jeho zaplaceni. Jejich podstata spoc¢iva v tom,
7e platba za zbozi se provadi proti dispozi¢nim dokumentiim, které dané zbozi dokladaji,

nebo proti uvolnéni zboZi ve prospéch importéra. (Ceska exportni banka, © 2012)

Jak uvadi Synek a Kislingerova (2015, s. 373-374) tyto platby se vyuZivaji v nasledujicich

dvou formach.

a) Dokumentarni akreditiv — v tomto pfipad¢ banka vystavuje akreditiv na piikaz
svého klienta a zavazuje se, Ze zaplati opravnéné osob¢é pifedem sjednanou ¢astku

oproti pfedani pfesné stanovenych dokumenti. Zde je v zavazku banka.

b) Dokumentarni inkaso — podstatou je, Ze klient predd bance stanovené dokumenty
a povéti ji inkasem jeho pohledavky. Az v ptipadé, kdy dluznik z inkasované po-
hledavky zaplati, mu muize banka ptedat tyto dokumenty. Rozdil od akreditivu

je takovy, Ze platebni zavazek ma dovozce, nikoliv banka.

3.3.5 Bankovni zaruka

Faldyna, Husek a Pohl (2007, s. 98), Batinovd a Voznakova (2007, s. 21) i Pilatova
s Richterem (c2009, s. 21) se shoduji a definuji bankovni zaruku jako zvlastni typ zajist'o-
vaciho prostfedku, kde se rucitelem stava banka. Jedna se tedy o pisemné prohldseni banky

na zakladé¢ zarucni listiny, v niz se banka zavazuje, Ze uspokoji véfitele do vySe stanovené
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penézni ¢astky, pokud dluznik nesplni sviij zavazek nebo budou splnény jiné podminky

vvvvv

3.3.6 Pojisténi

V Ceské republice je mozné pojistit zejména zahrani¢ni pohledavku. MiuiZe byt pojisténa
i tuzemska pohledavka, ale zde je vysoka mira spolutcasti. V Ceské republice jiz existuji
spole¢nosti poskytujici pojisténi pohledavek. Mezi nezndméjsi spolecnosti zabyvajici se

pojisténim plateb paii EGAP, CESCOB a Gerling. (Voziidkova, 2007, s. 16-17)

3.3.7 Urychlovani inkasa pohledavek

Obchodni uvéry a jejich poskytovani je spojeno nejen s platebnim rizikem, ale také
s dodateénymi néklady na alternativni financovani. V dobé, kdy podnik ¢eka na dhradu
za poskytnuti obchodniho uvéru, vyuziva k financovani svych ¢innosti dodate¢né vlastni
nebo cizi finan¢ni zdroje. Mezi alternativni zdroje financovani, které jsou zaloZeny na od-

kupu pohledavek, fadime faktoring a forfaiting. (Reznakova, 2010, s. 92)

Faktoringem se rozumi Uplatné postoupeni dosud nesplacenych kratkodobych pohledavek
vznikajicich pti dodavkach zbozi a sluzeb na faktoringovou spole¢nost (faktora), ktera za-
jist'uje jejich inkaso za pfedem stanovenych podminek. Faktoring se vyuziva nejen ve vnit-
rostatnim, ale i v mezinarodnim obchodé. Jedna se o metodu financovani, kterd je vhodna
pro dodavatele poskytujici kratkodoby nezajistény obchodni uvér s obvyklou splatnosti
30 az 90 dnd, vyjimecné az 180 dnti. (Rezndkova, 2012, s. 95; Machkova, Cernohlavkova

a Sato, 2014, s. 122)

Faktor uzavira se svymi klienty neboli postupiteli pohledavek smlouvu, ktera definuje vysi
odmeény za poskytovanou sluzbu, dale podminky, za kterych dochdzi k postoupeni pohle-
davky, druhy postupovanych pohledavek, a také postup faktora pti fddném zaplaceni nebo
nezaplaceni postoupené pohledavky ve lhité splatnosti. Dalsi soucasti obvykle byva doho-
da, ktera stanovi postup pii vymahani pohledavky, popiipad¢ uplatnéni reklamace od dluz-

nika vici uskuteénénym dodavkam zbozi ¢i sluzeb. (Reznakova, 2012, s. 95)

Gurusamy (2009, s. 126) definuje forfaiting jako formu financovani pohledavek vyuziva-
nou predevsim v mezinarodnim obchodé. V ramci forfaitingu se finan¢ni instituce zavazuji
odkoupit sménky bez zpétného postihu prodavajiciho. Veskera rizika pfechazeji na kupuji-
ciho, tedy forfaitera. Reziidkova (2012, s. 97) dopliuje, ze forfaitingem podnik postupuje

na forfaitera jest¢ nesplatné stfednédobé a dlouhodobé pohledavky, které se zajistuji pro-
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sttednictvim vybraného zajistovaciho prostiedku (bankovni zaruka, sménka avalovana

bankou, dokumentarni akreditiv s odloZzenou splatnosti).

3.3.8 Dalsi moznosti minimalizace platebniho rizika

Podle Reznakové (2010, s. 91-92) existuje velké mnozstvi zajistovacich prostiedku, které
lze v ramci obchodnich smluv vyuzit. Dilezité je, aby si smluvni strany vybrané otazky

podrobné upravily v pfislusnych smlouvach. Dal§imi zajistovacimi prosttedky muiize byt:

e jistota — v rdmci jistoty mize dojit ke sloZzeni dohodnuté penézni ¢astky nebo po-

skytnuti movité véci;

e ruceni — jednd se o jednostranné pisemné prohlaseni rucitele urené véftiteli, kte-

rym se rucitel zavazuje zaplatit dluh urcitého dluznika vici vériteli;

e zadrzovaci pravo — tento prostfedek mize vyuzit ten, kdo ma u sebe movitou véc
dluznika, kterou by jinak musel vydat, mize mit podobu dohody o tom, ze kupujici

se stane vlastnikem zbozi az po celkovém zaplaceni kupni ceny;

e uznani zavazku — jedna se o jednostranny pisemny pravni ukon dluznika uznavaji-

ci sviij dluh, kterym se zavaze tento dluh do urcitého terminu splatit;

e smluvni pokuta — jedna se o prostiedek, v némz je ustanoveno, ze ucastnik, ktery
porusil smluvni povinnost, musi zaplatit smluvni pokutu, i kdyZ opravnénému

ucastnikovi porusenim povinnosti nevznikla skoda;

e 1rok z prodleni — uklada, Ze v piipad¢ zpozdéni platby, ma veétitel pravo pozado-

vat od dluznika uroky z prodleni.

3.4 Vymahani pohledavek

Jak popisuje Kislingerova (2010, s. 492) snahou spole¢nosti je pfimét zakazniky, aby plati-
li véas. Avsak pokud dojde ke vzniku pozdé¢ hrazenych nebo nedobytnych pohledavek,
spole¢nost se musi zaméfit na jejich vymahani. Kislingerova (2010, s. 492) a Marek (2006,
s. 345) se shoduji, Ze nejprve by se méla spole¢nost dotazat dluznika, jaké jsou jeho divo-
dy opozdéni platby, na predpoklddanou dobu thrady, a ptipadné mu nabidnout splatkovy
kalendaf. Muze existovat n¢kolik diivodl, pro¢ zdkaznici neplni své zavazky. Dle Kislin-
gerové (2010, s. 492) se zde nabizeji moznosti, Ze zdkaznici bud’ zaplatit véas ¢i viibec

nemohou, nebo nechtéji.
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a) Nemohou — nemaji dostatecné mnozstvi prostiedkli pro financovani svého hoto-
vostniho cyklu ¢i celého podnikéni, jsou silné podkapitalizovani, nemaji ptistup
k externim zdrojim financovani od bank ¢i jinych instituci, nebo se dostali do dru-

hotné platebni neschopnosti diky svym zdkaznikim.

b) Nechtéji — z divodu vysoké konkurence nebo nizkému oSetfeni vymahatelnosti
pohledavek vyuzivaji slabsi pozici véfitele, financuji jiné aktivity a ¢ekaji do po-

sledni chvile.

V piipadé trvani netuspéchu se Marek (2006, s. 345), Bafinova a Voznakova (2007,
s. 43 a 56) i Kislingerova (2010, s. 493) shoduji, ze 1ze pokracovat bud’ mimosoudni, ne-
bo soudni cestou. Kislingerova (2010, s. 493) dale uvadi, ze ureni postupu vymahani po-
hledavek je klicovou ¢asti fizeni pohledavek. Stanoveni postupu se bude nejvice odvijet
od individualnich podminek dodavatele, konkurenéniho prostfedi a moznostech vymahani

pohledéavek.

Ketkovsky a Novak (2015, s. 58) ve své publikaci popisuji, Ze v rdmci nastaveni mecha-
nismu inkasa pohledavek po splatnosti je mozné vyuzit postupu, ktery je znazornén

v nasledujicim obrazku.

+ proaktivni kommunikace s dluznikem

+ telefonicka upominka

* prvni pisemna upominka

* druha pisemna upominka
+ spoluprace s inkasnim oddélenim

+ tieti, predzalobni upominka
+ spoluprace s inkasnim oddélenim

+ piedani inkasnimu oddéleni
+ spoluprace s firemnim pravnikem

Obr. 2 Mechanismus inkasa pohledavek
(Kerkovsky a Novdk, 2015, s. 58)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 43

3.4.1 Mimosoudni cesta

Reziiakova (2010, s. 100) i Machkova, Cernohlavkova a Sato (2014, s. 135-136) se shodu-
ji, Ze spolec¢nost se v tomto piipadé musi rozhodnout, zda bude platebni vili ¢i platebni
neschopnost fesit svépomoci, tedy vlastnimi silami a prosttedky, nebo vyuZzije sluzeb out-
sourcingu. V takovém piipad¢€ jeji rozhodnuti zavisi pfedevsim na struktuie portfolia po-

hledavek a struktufe dluznika.

Za zpusoby interniho vymahani pohledavek povazuje Kislingerova (2010, s. 494-496) tele-
fonicky kontakt, pisemné upominky a osobni kontakt. Machkova, Cernohlavkova a Sato
(2014, s. 136) tyto zplsoby dopliuji o elektronické upominky. Déle vSichni autofi konsta-

tuji, Ze osobni kontakt je o néco ucinngjsi nez predchozi zminéné zplisoby upominani.

Podle Reznakové (2010, s. 101) v rdmci externiho zpisobu vymahani pohledavek podniky
vyuzivaji sluzeb inkasnich spole¢nosti, které Kislingerova (2010, s. 496) oznacuje jako
vymadhaci agentury. Za vyhodu externitho zptsobu Rezndkova (2010, s. 101) povazuje
usporu cCasu, ktery by museli kompetentni pracovnici stravit nad vykonem této ¢innosti.
Naopak nevyhodou definuje méné operativni komunikaci mezi zdkaznikem a specializo-
vanou spole¢nosti. Dle Kislingerové (2010, s. 497) vyhodou je zkuSenost externi firmy

s feSenim nedobytnych pohledavek a mozna poradni funkce v ramci fizeni pohledavek.

Synek, Kopkané a Kubalkova (2009, s. 272) k vySe zminénym zplisobim mimosoudniho
vymahani pohledavek dale fadi prodej pohledavek, vyménu pohledavky za jinou a posledni

upominku, kterd je povazovana za pokus o smir.

3.4.2 Soudni cesta

Kislingerova (2010, s. 497) konstatuje, Ze teprve po neuspésném vymahani mimosoudnimi
zpusoby pfichazi na fadu vyméhani soudni cestou. V tomto piipadé¢ obvykle nejsou uspo-
kojeny naroky véfitele. Schonfeld (2011, s. 35) upozoriiuje na skute¢nost, Ze v ramci soud-
niho fizeni mize dojit k poznatku, Ze schopnost dluznika splacet je nulova, kdy vyhra
usoudu nemd zadnou cenu, a pfiCemz tedy dochazi k poklesu hodnoty pohledavky

bez ohledu na soudni rozhodnuti.

Synek, Kopkan¢ a Kubalkova (2009, s. 272) tadi soudni vymahani, navrh na exekuci
a navrh na konkurz mezi zplsoby vymahani soudni cestou. K navrhu na exekuci nebo na-
vrhu na konkurz dochézi v ptipad€, Ze soudni vymahani nebylo uspésné. Exekuci definuji

jako soudni vykon rozhodnuti, kdy exekuce je vedena z uctu u banky dluzného podniku
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ajinych penéZnich pohledavek, prodejem movitosti ¢i nemovitosti, z majetkovych prav
nebo ziizenim soudcovského zéastavniho prava na nemovitostech. V situaci vyhlaseni kon-
kurzu, kdy dluznik mize podat navrh na konkurz i sam, véfitel Casto ziska z likvidované

spole¢nosti pouze malou nebo Zadnou ¢ast svych pohledavek.

Naopak Schonfeld (2011, s. 37) ve své publikaci rozliSuje tfi druhy samostatnych fizeni,
a to nalézaci, exekucni a insolven¢ni fizeni. Cilem nalézaciho Fizeni je podle n¢j zejména
vydani soudniho rozhodnuti ukladajici povinnost dluznika uhradit pfislusnou pohledavku,
kdy vétitel prokaze narok na plnéni od dluznika prostfednictvim platné smlouvy a dalSich
dokumentt. Vysledkem fizeni je vydani rozsudku jako podklad pro vykon rozhodnuti,
formalné tedy exekuci. Exekuéni Fizeni teoreticky definuje jako mechanismus nalezeni
majetku dluznika a odebrani tohoto majetku dluznikovi. V pfipadé nalezeni néjakého ma-
jetku, je tento majetek predmétem piipadného prodeje a nasledného uspokojeni véfitele
vynosem z prodeje. Pokud jsou i ostatni vétitelé seznameni s vedenim exekuce proti jejich
vetiteli, pti splnéni zdkonnych podminek casto ihned podaji insolvenéni navrh. Cilem in-
solvencniho Fizeni je maximalni uspokojeni vétiteld v zavislosti na jejich zajisténi, potradi

pied zakonem a vysi pohledavky.

3.4.3 Kapitalizace pohledavek

Rezndkova (2010, s. 101) popisuje, Ze tato moznost pfichdzi na fadu tehdy, pokud dluznik
neni schopny hradit svlij zdvazek. Kapitalizace pohleddvek méni strukturu pasiv v rozvaze
dluznika, kdy zavazek v jeho ucetnictvi zanika a zvysuje se mu zakladni kapital. Z vétitele
se potom stava spolumajitel spolecnosti. Naopak od dluznika, se u vétitele méni struktura
aktiv, kdy z jeho ucetnictvi zmizi kapitalizovana pohledavka a dojde k rtistu majetkovych
ucasti.

Na webu OK pohledavky (2012) je kapitalizace definovana jako jedno z moznych fesSeni
vymahani pohledavek, kdy se jedna o pievedeni pohledavky za urcitou spolecnosti
na vlastnicky podil vtéto spolecnosti. K zaniku kapitalizované pohledavky miize dojit
na zéklad¢ kapitalizace pohledavek penézitym nebo nepenézitym zvySenim zékladniho
kapitalu spole¢nosti. V piipadé penézitého zvyseni zakladniho kapitalu véfitel upiSe akcie
zaemisni kurz a pohleddvka zanikne zapoCtenim. Naopak druhou mozZnosti,
u nepenézitého zvyseni zakladniho kapitélu, je kapitalizace pohledavky splynutim. Do za-
kladniho kapitalu spole¢nosti vétitel vliozi pohledavku postoupenim pohledavky dluzniko-

vi. Zde pohledavka zanika splynutim osoby véfitele a dluznika.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI KLM, S. R. O.

Vzhledem k citlivosti v§ech uvedenych udajt si vedeni spole¢nosti nepfalo uvést jeji nazev
v diplomové praci. Veskera data, potfebna pro analyzu spole¢nosti, jsou piepocitana urci-
tym koeficientem. Je tfeba zdiiraznit, Ze ptepocet koeficientem nebude mit zadny dopad
na vypovidaci schopnost téchto udajtii. Veskeré udaje tykajici se spole¢nosti KLLM, s. r. o.

jsou zpracovana dle jejich internich dat.

4.1 Zakladni charakteristika spolecnosti

Firma KLM, spole¢nost s ru¢enim omezenym, byla zaloZena v poloviné 90. let 20. stoleti.
Jedna se o soukromou strojirenskou spole¢nost s vyhradné ¢eskou kapitalovou ucasti. Spo-
le¢nost nemd Zadnou organizacni slozku v zahrani¢i. V soucasné dobé ma dva vlastniky,
jednoho s véts§inovym podilem a druhého s mensinovym podilem, jejichz vklady tvofi za-
kladni kapital ve vysi 900 000 K¢&. Provoz této spolecnosti je realizovan ve dvou lokalitach,
které se nachdzeji v sousednich méstech. Spole¢nost tedy disponuje dvéma vyrobnimi
a montaznimi prostory. Sidlo spole¢nosti se nachazi v provozovné A. Provozovna B
se nachazi v nové vybudované vyrobni hale. V pribéhu nékolika let je planovan dalsi roz-
voj spolecnosti, a timto by mélo dojit k jejimu celkovému ptesunu, a tedy zmén¢ sidla spo-

le¢nosti.

V nasledujicim diagramu je uvedeno organiza¢ni schéma struktury analyzované spole¢nos-
ti. V Cele spolecnosti stoji jednatelé. Spolecnost je poté rozdélena na odde€leni fizeni kvali-

ty, ekonomické odde€leni, vyrobu, kontrolu, ndkup, obchod a oddé€leni vyzkumu a vyvoje.

Vedeni
spolecnosti

L Oddéleni
Rizeni kvality Elmtg::;?e Vyroba Kontrola Nakup Obchod vyzkumu
avyvoje
Personalistik Ekonomicky Pfiprava 5 Pribézna Vystupni Obchodni .
aa mzdy l Gsek I l wroby I I Vyroba | kontrola l kontrola | SKlad Nakup oddéleni Expedice

Obr. 3 Organizacni struktura spolecnosti (interni zdroje spol.; viastni zpracovdni)

i
i

4.2 Vyrobni program

Spole¢nost KLM, s. r. 0. se zabyva vyrobou soucastek elektrickych motort a presnym tiis-

kovym obrabénim dilcl, zejména pro automobilovy a letecky primysl, védecké nastroje
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a pfistroje, a také robotiku. Vyrobu realizuje s pouzitim jak klasickych metod kovoobrabe-
ni, tak 1 progresivnich CNC technologii. Vyrobky tedy nachézi uplatnéni v kvalitativné
naro¢nych vyrobnich odvétvich. Firma neustale investuje do inovacnich procest a zamétu-
je se na vyvoj vyroby konstrukéné a technologicky naro¢nych dild s vysokou piidanou
hodnotou, a je pfipravena pruzné reagovat na poptavku po téchto vyrobcich. Spole¢nost
je drzitelem rGznych certifikatd systému fizeni kvality dle mezinarodnich standardd.
V pribehu realizace své ¢innosti doslo k rozvijeni exportnich obchodnich aktivit této spo-
leGnosti a v soudasné dob& ma spokojené zakazniky nejen v CR, ale v dalsich ¢lenskych
statech EU, jako je napf. Francie, Dansko a Rakousko, a také v USA. Spole¢nost je moder-
nim podnikem s dobrou povésti a velkymi zkuSenostmi. Jeji vyrobky jsou vyznacovany
vysokou kvalitou, spolehlivosti, konkurenceschopnymi cenami a jsou vyrabény dle speci-

fickych potieb a pfani konkrétnich zadkaznik.

Spole¢nost KLLM, s. r. o. se specializuje pfedev$im na stfedné, malosériovou i kusovou
vyrobu zahrnujici slozité a presné produkty. Dalsi provadénou ¢innosti je montdz sestav,
vyvazovani rota¢nich dilcti a drobné zamecnické prace. Z divodu dlouhodobé spoluprace
s oveéfenymi dodavateli je firma schopna provést bézné druhy povrchovych tprav a tepel-
nych zpracovani. Spole¢nost disponuje rliznymi typy modernich CNC technologii, a také
kvalitné zavedenym informa¢nim systémem. Strojni vybaveni se sklada zejména
z modernich japonskych, némeckych i americkych strojl, piistroji a zafizeni. Bézné do-

chazi k obrabéni materialu typu ocel, nerez, hlinik, méd’, titan a urcité druhy plasta.

Cinnost charakterizované spole¢nosti neptisobi Zadnymi negativnimi vlivy na oblast Zivot-
niho prostiedi. Hlu¢nost provozu je dodrzovana v souvislosti s normami hlu¢nosti. V ramci
odpadnich vod — provoz A je napojen na systém kanalizace v tomto mésté, kdy veskeré
odpadni vody jdou do ¢isticky odpadnich vod, u provozu B jsou odpadni vody soustied’o-
vany v jimce a vyvazeny do Cisticky. Likvidace nebezpe¢nych odpadl, komunalniho od-
padu, oball a plastt je oSetiena smluvnimi vztahy uzavienych s odbornymi certifikovany-
mi firmami. Kovovy a nekovovy odpad vznikly tfiskovym obrabénim je odprodavan kvali-

fikovanym firmam zabyvajicich se jejich dalsim zpracovanim odpadi.

4.3 Soucasna situace

Soucasny vyrobni program spole¢nosti zahrnuje zejména soucasti pro védecké piistroje,
vyrobky pro letecky, textilni, potravinafsky a energeticky primysl. Veskeré provadéné

¢innosti spole¢nosti jsou uvedeny jako vyroba, instalace, opravy elektrickych strojl a pfi-
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stroju a zafizeni, obrabé¢stvi, zdmecnictvi, nastrojarstvi, vyroba, obchod a sluzby neuve-

dené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona.

Jak lze vidét znasledujiciho grafu 1 v priabéhu sledovanych let obrat spole¢nosti
KLM, s.r. 0. ma rostouci charakter. Z tohoto muizeme usoudit, Ze snahou spole¢nosti
je zkvalitiiovani vyrobniho sortimentu a udrzeni svych dosavadnich zédkaznikt. Z dlouho-
dobého hlediska cilem spolecnosti je ziskavani stabilniho okruhu spokojenych zakaznika,
ktefi jsou zakladem pro uspéch spole¢nosti, dale konkurenceschopnost vyrobkil na tuzem-
skych trzich, a také inovace technologii. Dle zdvaznych objednavek a vyvoje vySe obratu

vedeni spole¢nosti pfedpokladd mirny rlst i v roce 2017.

200 000 178 320

150000 4 135754 138174
100 000
50 000 -

2012 2013 2014 2015 2016
Rok

Obrat (tis. K¢)

Graf 1 Vyvoj obratu (interni zdroje spol.; vlastni zpracovani)

V nasledujicim grafu 2 je znazornén vyvoj po¢tu zaméstnancu spole¢nosti KLM, s. r. o.,
ze kterého lze vidét, Ze dochazi k mirnému riistu zaméstnancti v priabéhu analyzovanych
let. Protoze dochdazi k rozsitovani spektra zdkazniki dané spole¢nosti, je potieba také vys-
Stho poctu zaméstnanc k uspokojeni pfani a potieb odbératelii. Nezbytnym aspektem

pro uspéch spole¢nosti je motivace zaméestnancil.
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Graf 2 Vyvoj poctu zaméstnancii (interni zdroje spol.; viastni zpra-

covani)
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5 ANALYZA OKOLI SPOLECNOSTI

Kazda spolec¢nost ptisobi v uréitém prostedi, které ji do zna¢né miry ovliviiuje. Na spolec-
nost pusobi nejrizngjsi faktory ovlivijici jeji ¢innost. Pro uspéch podniku je tedy velmi
dilezité identifikovat nejvyznamnéjsi faktory tykajici se at’ uz vnitiniho ¢i vnéjsiho pro-
stiedi dané spolecnosti. V této kapitole je konkrétné popsano odvétvi, ve kterém spolecnost

KLM, s. r. o. ptisobi, SWOT analyza, PEST analyza a Porterova analyza péti sil.

5.1 Charakteristika odvétvi

Spole¢nost se podle CZ-NACE fadi do sekce C — Zpracovatelsky pramysl. Spole¢nost
ma dva hlavni obory ¢innosti, a proto podle CZ-NACE spada do dvou oddilti. Prvnim
hlavnim pfedmétem, kterym je piesné tiiskové obrabéni, dle CZ-NACE spada do oddilu
25 — Vyroba kovovych konstrukci, vyrobkii, kromé strojii a zarizeni, skupina 25.6 — Povr-
chova tuprava a zuslechtovani kovili; obrabéni, podskupina 25.62 — Obrabéni, a dale
25.62.0 — Obrabéni. Diky skute¢nosti dalsiho hlavniho pfedmétu cinnosti, spole¢nost
dle CZ-NACE také patti do oddilu 27 — Vyroba elektrickych zarizeni, skupina 27.1 — Vy-
roba elektrickych motord, generatorti, transformatort a elektrickych rozvodnych a kontrol-
nich zafizeni, podskupina 27.11 — Vyroba elektrickych motorti, generatord
a transformatort, a dale 27.11.0 — Vyroba elektrickych motort, generatorti a transformato-
ri. OvSem pro analyzu byl vybran pouze oddil 25, a to z toho dtivodu, Ze podil vyroby

spadajici do oddilu 27 ¢ini ,,pouhych® 33 %, coZ je menSinovy podil.

Sekce zpracovatelského pramyslu dle CZ-NACE (2017) pfedstavuje mechanickou, fyzi-
kalni ¢i chemickou pfeménu materialti nebo komponentti na nové produkty. Mezi vstupy
zpracovatelského prumyslu patii produkty zeméedélstvi, lesnictvi, rybolovu a akvakultury,
tézby, dobyvani kamene, pisktl a jild, nebo také produkty jinych zpracovatelskych ¢innosti.
Vyrobou zboZi je povazovana i podstatnd zména, renovace ¢i rekonstrukce danych produk-
td, ktera je taktéz fazena do ZP. Vystupem vyrobniho procesu jsou nejen hotové vyrobky
uréené k uzivani nebo spotiebé, ale také polotovary k dalSimu zpracovani ¢i opracovani.

ZP piedstavuje jeden z vyznamnych zdroji tvorby hrubého doméciho produktu v CR.

Dle MPO (2016b) oddil CZ-NACE 25 ptedstavuje vyrobu kovovych vyrobkl vyznacujici
se predevsim statickou funkci, a dale vyrobu zbrani a stieliva. Jedna se o oddil zahrnujici
Siroké mnozstvi vyrobku a technologii, od $pendlika az po jaderné reaktory. Piesto se vel-

ké mnozstvi riznorodych vyrobki tohoto oddilu vyznacuje jejich sjednocujici se charakte-
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ristikou, Ze jejich plivodnim vstupnim materidlem jsou tradi¢ni kovové polotovary. Nejvice
podniki se nachazi ve skupiné 25.7 — Vyroba noziiskych vyrobkd, nastroji a zelezatskych
vyrobkd, kde jejich celkovy pocet pievysuje 50 tis. jednotek. Naopak nejmensi pocet jed-
notek predstavuje skupina 25.4 — Vyroba zbrani a stfeliva, kde se nachazi necelych 100
jednotek. Ostatni parametry skupin 25.1, 25.6 (do které spadad spolecnost KLLM, s. 1. 0.),

25.7 a 25.9 dle vyvoje piedchozich let Ize povazovat za vyrovnané.

Dle MPO (2016b) je zejména pro strojirensky a automobilovy primysl oddil CZ-NACE 25
jednim z nejvyznamnéjSich dodavatelli soucastek pro kompletaci koneénych vyrobki
a zatizeni. Tento oddil je v roce 2015 fazen na paté misto v ramci zpracovatelského prii-
myslu u podnikt s 50 a vice zaméstnanci s podilem 6,1 % na trzbach za vlastni vyrobky
a sluzby. Také se podilel 10,9 % na primérném poctu zaméstnanci ZP, skutecnost pred-

stavuje tieti nejvyssi podil na poctu zaméstnancti ZP.

21,6%
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Graf 3 Podily trzeb skupin na oddilu CZ-NACE 25 v roce 2015
(MPO, 2016b, viastni zpracovani)

Predchozi graf 3 =zndzorfiuje podily trzeb jednotlivych skupin na oddilu
CZ-NACE 25 v roce 2015. Z tohoto grafu lze vidét, ze skupina 25.6 — Povrchova tprava
a zuslechtovani kovl; obrabéni, do které je spolecnost KLLM, s. r. 0. zafazena, zaujima
nejvetsi podil na celkovych trzbach oddilu CZ-NACE 25, a to s podilem trzeb ve vysi
22,7 %. Hned za ni se nachazi skupina 25.9 — Vyroba ostatnich kovodélnych vyrobkut
s 21,6% podilem jejich trzeb.

5.2 SWOT analyza

SWOT analyza se fadi mezi zakladni metody strategické analyzy. Podstatou analyzy

je rozbor a vyhodnoceni soucasného stavu podniku, tedy vnitiniho prostfedi, a také sou-
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casné situace okoli spolecnosti, tedy vnéjsiho prostiedi. Jejim ucelem je identifikace sla-
bych asilnych stranek, a také piilezitosti a hrozeb. Podnik by se m¢l zaméfit na slabé
stranky a snazit se o zefektivnéni vnitinich faktort. PileZitosti a hrozby jsou oblasti, které
dana spole¢nost nemuze ptimo ovlivnit. Na zakladé vysledkit SWOT analyzy jsou uréeny

rizné alternativy budouciho rozvoje spole¢nosti.

Tab. 2 SWOT analyza spolecnosti KLM, s. r. o. (interni zdroje spol.; viastni zpracovdani)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
Vyuziti modernich technologii Kladen maly diiraz na marketing a propagaci
Certifikovany systém fizeni kvality Ptijimani pfili§ velkého mnozstvi riznorodych zakazek
Vysoka kvalita a spolehlivost vyrobki Nedostate¢né planovani
Kvalifikovany tym zaméstnancti Nutnost vysokych investic do strojniho vybaveni
Pravidelna $koleni vedoucich pracovnika Nedostate¢né vyuziti kapacit

Mirné rostouci podil exportu na celkovém objemu prodeje vyrobka | Nedostate¢né marketingové schopnosti
Stali odbératelé

Individualni pfistup k jednotlivym zakaznikim
Spoluprace s ovétenymi a zkusenymi dodavateli
Kratké dodaci lhuty

Cenova konkurenceschopnost

Dobré povést

Vyuzitelnost sortimentu v riznych odvétvich

PRILEZITOSTI HROZBY
Posileni vybudované pozice na trhu Platebni neschopnost zakaznikt
Ziskani novych zékaznika Ztrata zakaznikti
Expanze na nové trhy Neptiznivy ekonomicky a politicky vyvoj
VEtsi intenzita vyuziti marketingovych nastroju Nestabilita ménovych kurzi
Vyuziti levnéjsi pracovni sily (napf. praxe v ramci skoly, brigady) ZvySeni cen energif
Kladny pfistup k inovacim a dal§imu rozvoji Rist mezd

Rostouci sila odbératelt ¢i dodavatelt

Zvyseni dani a poplatki

Mezi nejsilngjsi stranky spolecnosti KLM, s. 1. 0. lze zafadit vyuziti modernich technolo-
gii, kvalifikovany tym zameéstnancii (at’ uz na vedoucich nebo nizs§ich trovnich fizeni),
zavedeny certifikovany systém ftizeni kvality, a také dobra povést. Zminéné silné stranky
napomahaji podniku k vysoké kvalité a spolehlivosti vyrobenych produkti, jejichZ vyroba
je zejména zasluhou zaméstnancti. Timto se pfispiva k ziskani a udrzeni zakaznikt, ktefi
jsou klicovymi faktory vedouci k uspéchu tohoto podniku. Uvedené skutecnosti umoziiuji
podniku jit doptedu a napomadhaji k jeho ristu. Za nejslabsi stranku Ize povazovat ptijima-
ni velkého mnozstvi riznorodych zakazek a nedostate¢né vyuziti kapacit. Problémem spo-
le¢nosti lze vidét, Ze se snazi pfijimat veskeré nabidnuté zakazky rtiznorodého charakteru,
a z tohoto diivodu potom vznika velky chaos. DalSim problémem zde je nedostatecné pla-
novani, kdy v jednu chvili je zadano zaméstnanci ,,nahodit™ na stroji uréitou praci vyzadu-
jici n€kolik hodin pfipravy, potom se provadi jind prace na daném stroji vyzadujici dalsi
hodiny pfipravy, a napf. po n€kolika dnech se jiny zaméstnanec na dal§im stroji vraci

k préci, ktera byla provadéna prvnim zaméstnancem. Dle mého ndzoru by bylo lepsi udélat
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vSechnu stejnou praci na jednom stroji, kde jiz probehlo jeji naprogramovani. Z tohoto
divodu je doporuceno efektivnéj$i rozvrzeni prace urcené jednotlivym zaméstnancim.
V neposledni fadé jako negativum lze vidét maly diraz, ktery je kladen na marketing
a propagaci. Spole¢nost sice ma své stalé zakazniky, ziskavd néjaké nové zakazniky,
ale situace na trhu je velmi promeénlivd, a proto je dulezita snaha ziskavani vétSiho poctu
zékaznikl. V souvislosti s touto slabou stranky lze provézat i jednu pfilezitost spolecnosti,
a to expanzi na nové trhy, protoze mezinarodni obchod je rozvinuty a otevieny, a timto
podnik muize ziskat nové zakazniky a dosdhnout jeho rustu. Mezi nejvétsi hrozbu lze zara-
dit moznost ristu cen energii, protoze spolecnost spottebovava jeji znacné mnozstvi. Dalsi
velkou hrozbou lze definovat platebni neschopnost zékaznikti, protoze pokud spole¢nost
nevyinkasuje svoje pohledavky, je moznost dospét do situace, kdy nebude schopna dostat
svym zavazkim, a timto se mize dostat do platebni neschopnosti. Proto je velmi dilezity
vybér odbératelil, dale dikladné sepsand a oSetfend smlouva, a také kvalitni proces fizeni

pohledavek, zejména jejich preventivni zajisténi.

5.3 PEST analyza

PEST analyza je jednou z moZnosti slouzici k analyze prostfedi, ve kterém se spole¢nost
nachdzi, a také k identifikaci moznych rizik. Pro uspéch podniku je diilezité, aby jeho stra-
tegie byla v souladu s okolim. Tato analyza vychazi z minulého vyvoje a snazi se o analy-
zu a predikci budoucich vlivi ve ¢tyfech zakladnich oblastech, a to politicko-pravni, eko-
nomické, sociokulturni a technologické prostiedi. Pomoci ni 1ze ziskat odpovédi na rtizné
typy otazek, napft. jaké faktory maji vliv na nas§ podnik, jaké mame konkrétni podminky
pro nasi spole¢nost, jaka je nase pozice na trhu, jakym zpisobem mizeme maximalné vyu-

zit potencial piislusného trhu a nasi zeme pro ¢innost podniku.

5.3.1 Politicko-pravni prostiedi

Politicko-pravni prostredi se tyka legislativy, danové politiky, politické stability, ochrany
zivotniho prostiedi a dalSich aspekt. Obecné¢ pulsobeni statu v souvislosti
s podnikatelskym prostiedim je velmi dilezitym faktorem. Také neustalé a nahlé zmény

pravniho prostiedi jsou komplikacemi pro spole¢nosti.

V lednu roku 2014 byla prezidentem CR, Milofem Zemanem, jmenovana nova koali¢ni
vlada v Cele s pfedsedou Bohuslavem Sobotkou. Jeji volebni obdobi konéi v roce 2018.

Soucasna vlada se zamé&fuje na ozdraveni vefejnych financi, zamezeni danovych unik,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

a také pomoc CR pfi migraéni krizi a dali aktivity. Pozitivné se jevi i dluh sektoru vlad-
nich instituci, ktery poklesl na konci tfetiho ctvrtleti 2016 meziroéné z tirovné 40,65 %
na 38,73 % HDP. Na tomto poklesu se podilel jak pokles nominalni urovné dluhu
0 15,6 mld. K¢&, tak rist nominalniho HDP. (Rybacek, 2017)

Vléada se snazi o podporu konkurenceschopnosti a rozvoj inovaci. Podpora konkurence-
schopnosti malych a stiednich podniki je jednou z priorit viady CR, protoZe tyto podniky
predstavuji vice nez milion ekonomickych subjektt v CR, tedy 99,84 % podnikatelt. Dalsi
skute¢nosti je, Ze zaméstnavaji pres 1,8 mil. pracovnikd, k vyvozu pfispivaji asi 51 %
a k dovozu asi 56 %. Velkym problémem nasi ekonomiky je velké mnoZzstvi podnikd, které
jsou vlastnény zahrani¢nim kapitdlem, kdy dochazi k odlivu ziskli do zahrani¢i. DalSim
zamérem vlady je podpora exportu. CR se nachazi ve fazi exportni strategie pro obdobi
2012 — 2020, jejimz cilem je oteviit ceskym vyvozcim nové trhy a poskytnout podporu
ze strany statu. Za kliCovy princip exportni strategie je definovani prioritnich a zdjmovych
trhi pro ceské vyvozce ve spolupraci se sférou podnikatelli. Zemeé¢ EU nejen dnes,
je zamér udrzeni dosavadnich pozic a jejich dal$i rozvoj, zejména u malych a stfednich
podnikti. Pro pozitivni podnikatelské prosttedi a konkurenceschopnost na svétovém glo-
balnim trhu je tedy dulezitad podpora védy a vyzkumu, start-up podnikl, vySe zminéna
podpora malych a stfednich podnikli se schopnosti doddvat komplexni investi¢ni celky,
zvySeni poctu studentl s technickym vzdélanim, mobilita prace, a také elektronizace statni

spravy a zjednoduseni byrokracie. (BusinessInfo.cz, 2012; BusinessInfo.cz, 2013)

Spole¢nost KLM, s. r. 0., stejn¢ jako ostatni spole¢nosti nejen v oblasti zpracovatelského
primyslu, ma povinnost dodrZovat veskeré zdkony a zdkonna opatfeni. Za hlavni zakony
pro vykon podnikatelské ¢innosti, které je nezbytné znat, 1ze definovat zadkon o Gcetnictvi,
zakon o obchodnich korporacich, novy ob¢ansky zakonik, zakonik prace, zdkon na ochra-
nu zivotniho prostfedi a dalsi zédkony, které se bezprostiedné tykaji dani, zejména dai
z pi{jmd, dan z pfidané hodnoty, daii z nemovitych véci a silni¢ni dan. V souvislosti
s problematikou pohledavek se jedna o obcansky zakonik, insolvenéni zdkon, exekucni

fad, zakon sméneény a Sekovy, zdkon o hospodarské soutézi a dalsi.

V roce 2016 doslo k zavedeni novych instrumentd s cilem zabezpecit snizeni danovych
unikl. Byla schvélena elektronické evidence trzeb, kdy této evidenci zjednodusené podlé-
haji nebo budou podléhat trzby pochdzejici z podnikatelské ¢innosti, které byly zaroven

uhrazeny v hotovosti, platebni kartou, Sekem, sménkou nebo jinym podobnym zptisobem,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

napf. stravenkami. Podstatou elektronické evidence trzeb je okamzité zaevidovani kazdé
hotovostni platby prostfednictvim internetu do centralniho datového ulozisté Financni
spravy. Pii této elektronické evidenci MF CR predpoklada, Ze dojde k zamezeni datiovych
unikl a pfipadné moznému sniZeni danové zatéze v budoucnu. Spole¢nost KLM, s. r. o.

v tuto chvili nepodléhé elektronické evidenci trzeb. (Etrzby, © 2016 —2017)

Jak uvadi porta.POHODA.cz (2016) od roku 2017 doslo ke zméndm v odpisovani dlouho-
dobého nehmotného a hmotného majetku. U spole¢nosti KLM, s. r. 0. se tato zména doty-
ka softwaru, kdy je doba odpisovani stanovena na 36 mésicti. Od roku 2017 lze tuto dobu
povaZzovat za minimdlni a je moznost jejtho zvySeni. OvSem se to vztahuje na majetek,

jehoz odepisovani by bylo zahéjeno od letosniho roku.

5.3.2 Ekonomické prostredi

Dle Dubské (2014) v roce 2012 a 2013 nebyl vyvoj hrubého domaciho produktu piizni-
vy z divodu doznivéani nasledkil finanéni krize a dluhové krizi eurozony (predevsim Rec-
ka). V nasledujicim roce se HDP vyvijel pozitivnéji, i oproti evropskému priméru. Diky
intervencim CNB v souvislosti s oslabenou korunou doslo k pomoci i &eskym vyvozcim,
prestoze rast importu piesahoval rast exportu. Druhé pololeti roku 2015 znamenalo
pro Ceskou ekonomiku vyrazny rist, za kterym stala pfedev§im domaci poptavka oproti
zahrani¢nimu obchodu, protoze opét doslo k rychlejSimu ristu importu nad exportem. Po-
dil na hospodaiském rastu meéla veskera odvétvi primyslu, zejména zpracovatelsky.
V prub¢hu celého roku 2016 vykon ceské ekonomiky meziroéné i meziétvrtletné rostl.
leti klicovymi faktory riistu byly silnd zahrani¢ni poptavka, kterd byla podpofena stabilni
domaci spotiebou. Ve 3. ¢tvrtleti hlavnim faktorem rlistu byla rostouci spotfeba domacnos-
ti s podporou mezictvrtletnim riistem investic. (Kermiet, 2016a, b, ¢, d) Hlavnimi faktory
rustu HDP v poslednim c¢tvrtleti byly rist spotieby domacnosti a zahrani¢ni poptavky. Rist
HDP za cely rok 2016 byl vyssi o 2,3 % neZ v ptfedchozim roce. Hlavnimi faktory riistu
HDP v roce 2016 byly spotfeba domdacnosti a zahrani¢ni poptavka, ovSem investi¢ni akti-
vity k celkovému ristu nepfispély. Vydaje domacnosti mezirocné vzrostly, coz bylo zpt-
sobeno zejména rustem nakupt dlouhodobé spotieby (napt. automobild). OvSem saldo

zahrani¢niho obchodu meziroéné vzrostlo nejvice v historii CR. (Kermiet, 2017)

Dle MF CR (2017) zasadni zména oproti roku 2016 bude v tomto roce na strané doméaci

poptavky, kterou se mini obnoveni rtustu tvorby hrubého fixniho kapitalu. Postupné ¢erpani
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fondii EU podpoii vladni investice, ale také soukromé, coz by mohlo znamenat zvyseni
vladnich investic, u kterych doslo v roce 2016 k obrovskému propadu. Déle je pravdépo-
dobné, ze ekonomicky rist budou zpomalovat ceny ropy a mineralnich paliv, u kterych
se oCekava narist. Predikce realného ristu HDP v tomto roce se ocekava zvysit o 2,6 %

avroce 2018 0 2,4 %.

Z makroekonomického hlediska je ziejmé, Ze spole¢nost je ovliviiovana inflaci. CNB
(2016) uvadi, ze u inflace dochazi od roku 1998 k uplatiiovani ménové politického rezimu
cilovani inflace. CNB oznamila od roku 2010 inflaéni cil 2 % s toleranénim pasmem
+-1%. Jak lze vidét ztabulky 3, vroce 2013 se inflace drzela v toleranénim pasmu.
Od roku 2014 byly hodnoty inflace vyrazné nizsi z n€kolika divodi. Prvnim je vyznamny
pokles cen pohonnych hmot, ovSem nejde pouze o ropu, ale také dalsi komodity. Dalsim
divodem byl zlom u cen potravin. V roce 2015 diky nizkym cenam pohonnych hmot
a poklesu cen potravin a dalSich faktorii nebyl opét naplnén infla¢ni cil, ani ptes intervence
CNB. V roce 2016 byl ekonomicky riist spojen s velmi nizkou inflaci, oviem v poslednich
dvou mésicich tohoto roku doslo ke zméné. Meziro¢ni rust spotiebitelskych cen vzrostl
v prosinci 2016 na 2 %, kdy bylo dosazeno inflaéniho cile CNB. P¥i¢inou narastu inflace
byly zejména ceny pohonnych hmot a potravin, kde se projevil rist cen ropy. Soucasny
rust ekonomiky je zplsoben nejen spotiebitelskou poptavkou vytvatejici prostor pro zvy-
Sovani cen, ale urCitou roli zde sehravd i njjemné, které odrazi boom realitniho trhu,
na kterém velka poptavka nedostavd odezvu na strané nabidky. Dalsi roli u inflace hraji
vys$si mzdy ve sluzbach a elektronicka evidence trzeb, ktera miize byt zaminkou k nartstu
cen nejen v restauracich a hotelich. Trh prace je v dobré situaci, kterd je spojend s riistem
mezd. V roce 2017 v disledku ristu spotiebitelskych cen doslo ke zvyseni predikce pri-
mérné miry inflace na 2 % a v roce 2018 je ocekavana inflace ve vysi 1,6 %. (Dufek, 2017;

MF CR, 2017)

Obecna mira nezaméstnanosti se v roce 2012 a 2013 drzela na hodnoté 7 %. Od roku
2014 doslo k poklesu nezaméstnanych diky pozitivnimu vyvoji ¢eské ekonomiky. I pies
navySeni minimalni mzdy v roce 2015 a 2016 doslo k poklesu nezaméstnanosti. V roce
2017 doslo také k navySeni minimalni mzdy, a pfesto je tento klesajici trend predikovan

v tomto roce i letech nasledujicich. (MF CR, 2016)

Urokové sazby CNB od listopadu 2012 setrvavaji na historickych minimech, tzv. technic-
ké nule. 2T Repo sazba a diskontni sazba ¢ini 0,05 % a lombarni sazba 0,25 %. CNB ne-

mohla vyuzit tyto sazby ke splnéni inflaéniho cile v rdmci ménové politiky. Z tohoto di-
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vodu byly spustény ménové intervence, jejichZ cilem bylo oslabit ¢eskou korunu a udrzet
jeji vysi na 27 CZK/EUR. Kurz koruny se timto nestal novym cilem ménové politiky, ale
jen jejim nastrojem, ktery byl od listopadu 2013 vyuzivan ke splnéni infla¢niho cile namis-
to Grokovych sazeb. CNB se pro tento krok rozhodla z déivodu hrozici deflace, ktera
by méla na ekonomiku Spatny vliv, protoze by piipadné mohlo dojit ke snizovani mezd
nebo cen, a také ke zvySovani nezaméstnanosti. Spole¢nost KLM, s. r. 0. vyvazi své vy-
robky do dalsich zemi Evropy a USA, a proto je pro ni nezbytné sledovat vyvoj ménovych
kurzu, tedy i soucasny a predikovany vyvoj CZK/EUR. Tento kurz se v roce 2014 pohybo-
val na trovni 27,50 CZK/EUR, v roce 2015 doslo k mirnému poklesu na 27,30 CZK/EUR
avroce 2016 na 27 CZK/EUR. Dle predikce MF CR se sménny kurz bude pohybovat
naurovni 26,90 CZK/EUR vroce2017 a vroce 2018 na primérné hladiné
26,30 CZK/EUR. Odhad vyvoje kurzu ceské koruny k dolaru je implikovan kurzem
USD/EUR. Dle MF CR (2017) byl technicky piedpoklad stability tohoto kurzu na trovni
1,10 USD/EUR, ale doslo ke zméné, kdy predpokladaji tento kurz na trovni
1,05 USD/EUR. Ke zméné doslo diky vétsimu rozdilu mezi primarnimi irokovymi sazba-
mi Evropské centralni banky a Federdlniho rezervniho systému. Je dulezité zduaraznit,
7e 6. dubna 2017 CNB ukondéila rezim devizovych intervenci. CNB tedy nebude branit

posileni koruny pod hranici 27 K¢ za euro.

Tab. 3 Makroekonomické indikdtory (MF CR, 2017; viastni zpracovdni)

Predikce

M akroekonomicky indikator 2017 2018
HDP (mld. K¢) 4 060 4098 4314 4555 4719 4 885 5082
HDP (rist v %) -0,80 -0,50 2,70 4,50 2,30 2,60 2,40
Spotieba domacnosti (rtist v %) -1,20 0,50 1,80 3,00 2,70 2,40 2,40
Primérma mira inflace (%) 3,30 1,40 0,40 0,30 0,70 2,00 1,60
Mira nezaméstnanosti (pramér v %) 7,00 7,00 6,10 5,10 4,00 3,90 3,90
Kurz CZK/EUR 25,10 26,00 27,50 27,30 27,00 26,90 26,30
Kurz CZK/USD 19,59 19,57 20,75 24,65 24,44 25,60 25,00
Ropa Brent (USD/barel) 112 109 99 52 44 57 57

5.3.3 Socialni prostiredi

U analyzy socialniho prostiedi vychazime zejména z demografického vyvoje, irovné vzdé-
lani, nebo také pristupu obyvatel k praci a volnému cCasu. Pravé vyvoj poctu obyvatelstva

patii k zakladnim ukazatelim rozvoje narodniho hospodaistvi CR.

Celkovy pocet obyvatel CR je ve sledovanych letech stabilni s trendem mirného ristu.
Na tomto pfirtistku se nejvice podilelo kladné saldo migrace, kdy podobné jako v minulych

letech bylo nejvice pfist¢hovalych ze Slovenska a Ukrajiny. Podle zvefejnénych dat
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je znamo, Ze tyto staty maji nejvétsi podil mezi cizinci Zijicich v CR. Ob&ané Vietnamu,
Ruska, Polska a Némecka maji také velky podil na poétu cizincii v CR. Je ziejmé, Ze pocet
cizich statnich ptislusniki tvoii vyznamnou ¢ast pracovni sily. Ve spole¢nosti KLM, s. r. o.
jsou zaméstnani pouze dva piislusnici Slovenské republiky, jedna se tedy o zanedbatelny

pocet. Z toho vyplyva, Ze tato spole¢nost v podstaté nezamestnava cizince.

Tab. 4 Vyvoj poctu obyvatel (MF CR, 2017; viastni zpracovdni)

Predikce
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

cekem | 10505 | 10516 | 10512 | 10538 | 10554 | 10569 | 10583

) o014 1541 | 1560 | 1577 | 1601 | 1624 | 1638 | 1646
Pocet obyvatelk 1.1 (tis:) == 7263 | 7188 | 7109 | 7057 | 6998 | 6942 | 6889
65+ 1701 | 1768 | 1826 | 1880 | 1932 | 1989 | 2048

0-14 14.7 14.8 15.0 152 15.4 155 15.6

Podil vékové skupiny (%) | 15-64 9.1 68.4 67.6 67.0 66,3 65.7 65.1
65+ 16.2 16.8 17.4 17.8 183 18.8 19.4

celkem 02 0.1 0.0 02 0.1 0.1 0.1

. 0-14 13 12 1.1 1.5 1.4 0.9 0.5

Vivoj vekove skupiny (%) =57y 0.9 1.0 11 -0.7 -0.8 -0.8 0.8
65+ 3.9 3.9 33 3.0 2.8 2.9 3.0

Z tabulky 4 lze vidét nepomér pfirtstku ve veékové skupiné 0-14 let a skupiné 65+,
coz znadi starnuti populace. V ramci veékové struktury obyvatelstva lze tvrdit, Ze nejvice
pribyva seniorti od 65 let. Stale vice dochazi k rozsifeni trendu v chovani obyvatel, ktery
se vyznacuje oddalenim zaloZeni rodiny a narozeni ditéte do vysSiho véku rodici. Tento
trend nema pozitivni vliv na socidlni systém statu. Z tohoto divodu je systém zatizen vy-
sokymi vydaji v souvislosti s vyplatou starobnich dichodti. OvSem se najdou pary, které
zakladaji rodinu velmi brzy, a potom dité ¢i déti vyrustaji v neuplné rodin€. Stat samo-
ziejme& musi zvySovat i piijmy, a proto dochdzi k navyseni a zefektiviiovani procesu vybé-
ru dani, a také socidlniho pojisténi. Z druhé strany stat usiluje o porodnost a podporu rodin
s détmi, proto také dosSlo k navySeni danové slevy na druhé a kazdé dalsi dité. Dale
je z tabulky 4 vidét opakovany ubytek obyvatel ve vékové skupiné 15-64 let. Jedna se

o pokles poctu obyvatel v produktivnim veku, tedy ekonomicky aktivnich obyvatel, pted-

stavujici 70 % populace, jejichz podil se neustéle snizuje.

V nasledujici tabulce 5 je znazornén vyvoj miry zaméstnanosti, nezaméstnanosti a ekono-
mické aktivity, o¢istény od sezoénnich vlivi. Lze vidét, Ze mira nezaméstnanosti a mira
ekonomické aktivity jsou vyznacovany rostoucim trendem. Naopak je tomu u obecné miry
nezaméstnanosti, kterd ma v prib&hu sledovanych let klesajici trend. Z tohoto lze usoudit,

7e vyvoj uvedenych ukazateld byl v pribéhu sledovanych let pozitivni.
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Tab. 5 Vyvoj miry zaméstnanosti, nezaméstnanosti a ekonomické aktivity

(CSU, 2017; viastni zpracovani)

v % 2012 2013 2014 2015 2016
Mira zaméstnanosti 66,50 67,70 69,00 70,30 72,10
Obecna mira nezaméstnanosti 7,00 7,00 6,20 5,10 4,00
Mira ekonomické aktivity 71,60 72,80 73,60 74,10 75,10

Dle CSU (2017) v lednu 2017 mira zamé&stnanosti obyvatel ve véku 15-64 let o&isténa
od sezonnich vlivi ¢inila 73,3 %, ve srovnani s minulym rokem se zvysila. Podil neza-
meéstnanych k ekonomicky aktivnim, tedy obecnd mira nezaméstnanosti obyvatel ve véku
15-64 let ¢inila 3,5 %, snizila se oproti roku 2016. Podil ekonomicky aktivnich k populaci
ve veékové skupiné 15-64 let, tedy mira ekonomické aktivity ¢inila 76 %, ve srovnani
s lednem 2016 doslo k navySeni. Dtlezitym znakem struktury obyvatelstva je vzdélanostni
slozeni. CSU (2014) uvadi, ze diky systému vzdélavani a bezplatnému systému vefejnych
vysokych skol dochazi k ristu poctu obyvatel s vysokoskolskym titulem. U vzdélani oby-
vatelstva mizeme tedy pozorovat rustovy trend dosazené urovné vzdélani. V dnesni dobe
se prili§ neprojevuje zajem o stfedoskolské vzdélani bez maturity, zejména technického
oboru, ale zejména ekonomického sméru. Podle ISPV (2016) primérnd mzda u zpracova-
telského priamyslu, do néhoz je zafazena spole¢nost KLM, s. r. 0., za 3. ¢tvrtleti roku 2016

¢inila 28 575 K¢.

5.3.4 Technologické prostiedi

Technologické faktory se fadi mezi velmi dilezité aspekty ve spole¢nosti. Tyto faktory
jsou ovlivnény zejména trendy ve vyzkumu a vyvoji. Stejné jako jiné ¢innosti, tak rozhod-
né i pfesné obrabéni s vyuzitim CNC technologii, musi spliiovat ur¢itou uroven kvality.
Nasazeni CNC strojii do spolecnosti s sebou nese samoziejmeé vysoké potizovaci naklady
na stroj a prislusenstvi, a také na kvalitu a aroven obsluhy. Pokud chce dany podnik do-
sdhnout uspéchu, rozhodné¢ mu nesmi chybét kvalitni technologické prostredi. V piipade,
7ze podnik disponuje kvalitnim a vyspélym technologickym zazemim, mulze jit
o konkurenéni vyhodu. V ¢innosti spole¢nosti KLLM, s. r. 0. se z hlediska vyrobniho proce-
su jevi dulezité strojni vybaveni. Tento podnik disponuje riiznymi druhy CNC technologii,
jako jsou CNC soustruhy, brusky, obrabéci centra. Dale vlastni rizné meéfici technologie,
zafizeni pro znaceni a Ci$téni dilct, a pak také klasické technologie, jako jsou brusky, sou-

struhy, frézy a pasové pily. Je nezbytné, aby dochazelo k neustalému technickému a tech-
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nologickému rozvoji v podniku. Analyzovana spolecnost méa zavedeny certifikovany sys-
tém fizeni vyroby, kvality a logistiky, je drzitelem certifikati dle mezindrodnich standarda
v oblasti fizeni kvality. Vyuziva vyvinuty integrovany IS vyznacujici se kontrolou vSech
vnitinich i vné&jSich procest, jehoz ukolem je prostfednictvim piimé sitové komunikace
propojit stroje, pfistroje a skladova zatizeni. Spole¢nost KLM, s. r. 0. vyuziva tedy IS typu

Business Intelligence.

Hlavnim pfedmétem své vyroby se spole¢nost KLM, s. r. o. dle CZ-NACE fadi do oddilu
25 — Vyroba kovovych konstrukci, vyrobki, kromé strojii a zarizeni. Jak uvadi
MPO (2016b), kovodélna a strojirenskd vyroba maji v CR dlouholetou tradici.
V souvislosti s rozvojem strojirenského primyslu a automobilového primyslu u nés roste
poptavka po kovovych komponentech do téchto odvétvi, nastrojich a naradich stale vice
které jsou nedilnou soucasti témét kazdé dodavky investi¢niho celku ve stavebnictvi. Di-
ky vyvoji novych technologii, a tim i vyssi kvality vyrobkt, dochdzi k ristu odbytu kovové

produkce pro bézné spotiebitele.

V nasledujicim obrazku 4 jsou znazornény celkové vydaje CR na vyzkum a vyvoj v letech
2005 — 2015. Z tohoto obrazku lze konstatovat, ze meziroén¢ dochdzi k ristu vydaji
na vyzkum a vyvoj. Jak uvadi CSU (2016) vyzkum a vyvoj piedstavuje kli¢ovy faktor
pro zvySovani produktivity, ekonomického riistu, zaméstnanosti, udrzitelného rozvoje
a socialni soudrznosti. Dale CSU (2015) uvadi, Ze vyzkum a vyvoj v CR v roce 2014 za-
znamenal dynamicky rast, kdy vydaje cCinily 85,1 mld. K¢. Meziroéné doslo k ristu
0 10 %, podil téchto vydaji na HDP se nachédzel nad primérem zemi EU a poprvé dosahl

hranice 2 %. V ramci regionll byl nejuspésnéjsi Jihomoravsky kraj.

1,90% 197% 1,95%
1,78% : '

1,56%
i L 1,31% 1,24% 1,30% 1,3
'

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

| w— 1l KE (b&3né ceny) e | 2K % HOP |

Obr. 4 Vydaje na vyzkum a vyvoj v letech 2005 — 2015 (CSU, 2016)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

5.4 Porterova analyza péti sil

Porterova analyza péti sil je nastrojem analyzy odvétvi a jeho rizik. Je dulezitou soucasti
fizeni strategické zmény, a také pii tvorb¢ strategie spolecnosti. Napomaha tedy k odhaleni

rizik vyplyvajicich z plisobeni konkurence a k urceni souc¢asné konkurenéni pozice.

5.4.1 Sila stavajici konkurence

Konkurenceschopnost ostatnich podnikti v souvislosti s pfedmétem ¢innosti spole¢nosti
KLM, s. r. 0. v prib&hu let roste. V roce 2015 byla spole¢nosti poskytnuta dotace v ramci
opera¢niho programu Podnikéani a inovace. Pro udrzeni své konkurenceschopnosti podnik
realizoval investici na ndkup nového Sosého CNC stroje. O¢ekdvanim jsou nizsi naklady
spojené s frézovanim danych vyrobki, zvySenim kapacity, tedy kratsi lhity dodavek,
a také zvyseni kvality vyrabénych produkt. Mezi dilezité aspekty pro uspéch spole¢nosti
fadime dodrzovani pfedem stanovenych terminii dodavek, spolehlivost dodavek, dodrzeni
urcité urovné kvality vyrobki a v neposledni fadé¢ konkurenceschopné ceny. KLM, s. r. o.
stejn¢ jako kazda spole¢nost povazuje za svoji hrozbu okolni konkurenci. V okoli podniku
se nachazi n€kolik velkych firem, které se zabyvaji obdobnou ¢innosti. OvSem, jak bylo
zminéno u silnych stranek, spole¢nost vyuzivd modernich technologii, ma kvalifikovany

tym zaméstnanct, zavedeny certifikovany systém fizeni kvality, a také dobrou povést.

Konkurenty spole¢nosti jsou zejména firmy, jejichz hlavni vyroba je soustfedéna do jiného
odvétvi pramyslu, nez na ktery se zaméfuje spolecnost KLM, s. r. 0. Jeden z nejvétsich
konkurentii, NOP, a. s. se nachazi asi 5 km od sidla spole¢nosti, zabyva se zejména opra-
covanim kovl (pfedevsim plechil) a ocelovych konstrukci. Jedna se jak o prototypy, tak
kusovou i sériovou vyrobou. Systém spole¢nosti NOP, a. s. je také certifikovany dle norem
ISO 9001 a 14001, ovSem vyuziva jiné typy CNC stroji. Tato firma se spiSe specializuje
na vyrobky pro zemédélstvi a stavebnictvi. Spolupracuje s fadou tuzemskych a zahranic-
nich partnerti, a také nadnarodnich koncernii. Dal§im vyznamnym konkurentem je spolec-
nost RST, s. r. 0. patfici mezi nejvétsi zaméstnavatele v daném regionu. Nachazi se pfi-
blizn¢ 12 km od analyzované spole¢nosti a zabyva se obrabénim a lisovanim. Také dispo-
nuje riiznymi certifikacemi ISO. Spole¢nost si vybudovala svoji image, pod kterou je zna-
ma jako firma nabizejici jistotu prace, pravidelnou mzdu a osobni rozvoj svych zaméstnan-
cu. RST, s. r. 0. vyrabi soucastky pfedevsim pro automobilovy primysl. Mezi dalsi vy-
znamné konkurenty v okoli patii spole¢nost UVW, s. r. 0. nachazejici se asi 20 km od sidla

analyzované spole¢nosti. Jedna se o pomérné mlady podnik, ale rychle se rozvijejici. Za-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

méfuje se zejména na malo az stfedné sériovou vyrobu, nejvice pro automobilovy a potra-

vinafsky primysl. Jejich vyroba sméfuje nejen na tuzemsky, ale i zahrani¢ni trh.

5.4.2 Sila potencialni (nové) konkurence

Potencialni hrozba vstupu novych konkurenti neni pro podnik tak obrovska ve srovnani
s hrozbou stavajici konkurence. Spolecnost KLM, s. r. 0. ma dobrou povést a pfedev§im
dlouhodobé vztahy se svymi spokojenymi zadkazniky. Velkou vyhodou je také produkce
vyrobku podle specifickych ptani a potieb zdkaznika. Lze se domnivat, Ze vstup nové kon-
kurence do podnikani neni ptili§ pravdépodobny. OvSem ale nelze tvrdit, Ze neexistuje
74dné riziko vstupu novych konkurenti do odvétvi. Dle mého nézoru hlavnim diivodem
omezeni je skutecnost, Ze spolecnost ptisobi v oblasti, kterd je velmi naro¢na na technolo-
gie. Jak jiz bylo zminéno, nasazeni modernich CNC technologii s sebou pfinasi zna¢né
potizovaci ndklady spojené skoupi téchto stroji a zafizeni, ale také naklady spojené
s kvalitou a obsluhou danych stroji a zatizeni. Zde jsou vyzadovany investice vztahujici se
k technickému a technologickému rozvoji. Je potfebné disponovat ur¢itym know-how,
které miize byt urcitou bariérou pro vstup do tohoto odvétvi. Potencialni konkurent by za-
jisté potteboval velké investice smétujici nejen do strojniho vybaveni, ale i do lidského
kapitalu, kterym serozumi piedevSim znalosti, zkuSenosti a motivace zaméstnanct

na vSech trovnich fizeni, tedy celkové know-how nového potencialniho konkurenta.

5.4.3 Vliv odbératela

Spole¢nost KLM, s. r. o. patii mezi stfedné velké tuzemské vyrobce pusobici v daném
segmentu trhu. Podnik disponuje pomérné Sirokou siti odbérateld, protoze vyrabi velké
mnozstvi nejriznéjsich druht produktd. Jeji odbératele 1ze rozdélit do nekolika kategorii.
Mezi spokojené zakazniky patii podniky nejen z Ceské republiky, ale také jinych ¢len-
skych statd EU, a v neposledni fad¢ z USA. V ramci USA se jedna zejména o spole¢nosti
zabyvajici se vyrobou techniky pro letectvi a kosmonautiku, védeckymi pfistroji, a také
zatizeni pro robotické aplikace. Tyto spolecnosti jsou stdlymi zdkazniky KLM, s. r. o.
predstavujici uréitou miru zavislosti analyzované spolecnosti na jejich odbéru. Dalsi sku-
piny stalych zakaznikil jsou nejen z CR, ale i z Francie, Danska a Rakouska. Jedna se
o n€kolik velkych spole¢nosti vyzadujici pievazné piistrojovou techniku a servomotory,
které predstavuji vysokou miru zavislosti analyzované spole¢nosti na téchto stalych odbeé-
ratelich. U téchto odbératelll je v urcitych situacich spolecnost KLLM, s. r. 0. nucena snizit

svoji ziskovou marzi, a popt. pristoupit k prodlouzeni doby splatnosti svych pohledavek.
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Spole¢nost dodava své vyrobky i mensim stalym spole¢nostem, které jsou pro ni také vy-
znamné. V neposledni fad¢ vyrabi produkty pro své nové ziskané zdkazniky, ktefi prede-
v§im v poslednich letech tvofi nezanedbatelnou ¢ast jejiho zakaznického spektra. Dochazi
k neustalému zvySovani narokt zakaznikd, kteti vyzaduji maximalni technickou a vyrobni
flexibilitu. Z tohoto diivodu se spolecnost snazi o prubézné zlepSovani a udrzovani nejen
strojniho vybaveni, informacni podpory, ale také o motivaci a rozsifeni znalosti a doved-
nosti svych pracovniki. Za konkuren¢ni vyhodu lze povazovat schopnost akceptovani ja-

kéhokoliv bézného systému dodavek (napt. JUST in TIME, KANBAN).

5.4.4 Vliv dodavatelu

Vztahy spole¢nosti KLM, s. r. 0. jsou velmi dobré a vyhodnocuji tuto spolupréci v pravi-
delnych intervalech. Veskeré jeji zavazky jsou uhrazeny ve lhiitach splatnosti. Casto do-
chazi kuzavirani dodavatelskych smluv na dobu uritou (piedevsim ctvrtletne).
K uzavirani téchto smluv dochazi zejména pii ziskani novych zdkaznikd, které vyzaduji
specifické pozadavky. OvSem mezi jejimi dodavateli jsou i takovi, se kterymi maji uzavie-
nou smlouvu na dobu neurcitou. Spole¢nost spolupracuje s ovéfenymi a zkusenymi subdo-
davateli. Zasobovani spole¢nosti neni jednoznaéné rovnomérné, ale vzdy zajisti potiebnou
vy$i zasob ve spravném mnozstvi, na spravném misté a v pozadované kvalité. Spole¢nost
pofizuje 1 ur¢ité mnozstvi zasob od zahrani¢nich dodavateld. Z tohoto divodu je nutné
sledovat pohyby devizovych kurzi, protoze pii ptipadném nakupu od zahrani¢nich doda-
vatell spole¢nost objednava nemalé mnozstvi, a nakup za nevyhodné kurzy by mohly zpi-

sobit urcité problémy.

5.4.5 Substitucni produkty

Hrozba substituénich produktti neni ptili§ zastrasujici pro spolec¢nost KLM, s. 1. 0., protoze
spole¢nost vyrabi velké mnozstvi nejriznéjSich druhi vyrobkd. Produkty jsou specifické
a spole¢nost je vyrabi pfedevsim dle pfani a potieb daného zékaznika. K jejich vyrobé spo-
le¢nost vyuziva moderni CNC technologie ptedstavujici uréité know-how analyzovaného
podniku. Stavajici konkurence vyuziva jiné technologie (napt. odlisnou technologii obra-
béni, vyuziti jiného typu strojniho vybaveni), a proto ndhrada téchto specifickych produkti
neni pfili§ pravdépodobna. Konkurence by se musela do zna¢né miry pfiblizit vyrobnimu
programu analyzované firmy. Rozhodné ale nelze tvrdit, Ze na trhu neexistuji Zddné substi-
tuty. Odliseni vyrobki mutze predev$im spocivat v jejich kvalite, kterd se odrdzi na cené

vyrobku. Poté uz proces rozhodovani o koupi zalezi jen a jen na prislusném zakaznikovi.
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6 FINANCNIi ANALYZA SPOLECNOSTI KLM, S. R. O.

V nasledujici kapitole je provedena finan¢ni analyza spolecnosti KLM, s. r. o. v letech
2013 — 2016, jejiz vysledky jsou porovnany s hodnotami uréitych ukazateli v odvétvi
zpracovatelského primyslu, dle oddilu CZ-NACE 25, nazédklad¢ udaji ziskanych
z webovych stranek MPO. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost KLM, s. r. 0. svymi hlavnimi
predméty ¢innosti spada dle CZ-NACE do dvou oddilt, a to 25 a 27. OvSsem pro srovnani
byl vybran pouze oddil 25, a to z toho diivodu, Ze podil vyroby spadajici do oddilu 27
predstavuje ,,pouhych® 33 %, coz je menSinovy podil. Srovnani s odvétvim je provedeno
pouze za obdobi 2013 — 2015, protoze za rok 2016 nebyly udaje prozatim zveifejnény. Fi-
nan¢ni analyza je dileZitou soucasti finan¢niho fizeni podniku, kterd slouzi k posouzeni
jeho finanéniho zdravi. Pfedstavuje vyhodnoceni minulosti, soucasnosti a ur¢ité¢ podklady

pro budouci rozhodovani.

6.1 Analyza absolutnich ukazateli

Absolutni ukazatele jsou takové ukazatele, jejichz hodnotu mame piimo k dispozici.
V ramci analyzy absolutnich ukazateli se provadi vertikalni a horizontdlni analyza. Verti-
kalni analyza slouzi ke zjisténi, jak velky podil na celku maji jednotlivé dil¢i polozky. Ho-
rizontalni analyza slouzi k analyze vyvojovych trendl, zachycuje vyvoj hodnot ukazatelii
v Case. V této kapitole je provedena vertikalni a horizontalni analyza vybranych polozek

rozvahy a vykazu zisku a ztraty.

6.1.1 Vertikalni a horizontilni analyza majetkové struktury

Tabulky provedené vertikalni a horizontalni analyzy spole¢nosti KLLM, s. r. 0. jsou obsaze-
ny v piiloze ¢. 1 a ¢. 2. Z hlediska vyvoje celkovych aktiv spole¢nosti 1ze pozorovat ros-
touci hodnotu bilan¢ni sumy aktiv. K jejimu narastu doslo nejvice mezi lety 2014 a 2015,
kdy se hodnota celkového majetku zvysila o 27 %. Spole¢nost KLM, s. 1. 0. se ve sledova-
nych letech na své majetkové strukture podili z vétsi ¢asti dlouhodobym majetkem, ktery
ma rostouci charakter. Divodem jsou investice do modernich CNC technologii.
K nejvyssimu nértstu o 38,5 % doslo mezi lety 2014 a 2015. Hlavnim diivodem byla do-
stavba druhé etapy vyrobni haly v provozu B, kterd byla zapocata v minulych letech
z diivodu omezené vyrobni kapacity. Kone¢na dostavba je planovana v pribéhu nasleduyji-
cich 4 let. Nejvyssi podil DM na celkovych aktivech ¢inil 63,26 % v roce 2015. U stejného

odvétvi jinych podniki 1ze vidét, Ze u majetkové struktury je vice zastoupen obézny maje-
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tek, pfiblizné s podilem 55 %. Dlouhodoby majetek je pfevazné tvotfen dlouhodobym
hmotnym majetkem, jako jsou stavby, stroje, ptistroje, zatizeni, dopravni prosttedky a in-
ventai. Tato skute¢nost je pochopitelnd, protoze se jedna o vyrobni podnik. K nejvyssimu
nartstu DHM doslo mezi lety 2014 a 2015, pfedevs§im diky vy$e zminované dostavbé dru-
hé etapy vyrobni haly. Druhou, ov§em mnohem méné zastoupenou, soucasti dlouhodobého
majetku je nehmotny majetek, ktery piedstavuje pouze software. Zadna ocenitelna prava,
patenty a licence spolecnost nema. Také dlouhodoby finanéni majetek nevlastni. Spolec-
nost nema uzavienou zadnou ovladdaci smlouvu. Podle stafi majetku lze konstatovat,
7ze DM je v priméru témét z poloviny odepsan. Pti podrobnéjsi analyze, lze zjistit,
Ze samostatné movité véci jsou piiblizné ze 70 % odepsany, naopak zlstatkova cena staveb
predstavuje 80 % jejich pofizovaci ceny. V roce 2015 firma obdrzela dotaci ve vysi
16 mil. K¢ v ramci Operacniho programu Podnikéani a inovace. Tyto prostfedky jsou urce-

ny k technologickému rozvoji spole¢nosti.

Co se tyce obézného majetku, jeho podil na celkovém majetku v jednotlivych letech klesa,
vyjimkou byl rok 2015, kdy doslo k mirnému rtstu jeho podilu. Meziro¢né hodnota obéz-
né¢ho majetku nejvice vzrostla mezi lety 2014 a 2015 o 12,42 % piedevsim vlivem vyraz-
ného nartstu hodnoty kratkodobych pohledavek. Nejvice zastoupenymi polozkami obéz-
nych aktiv jsou zasoby, kratkodobé pohledavky a kratkodoby finanéni majetek. Do KFM
jsou zafazeny penize v hotovosti, penize na bankovnich uctech a ceniny. Dlouhodobé po-
hledavky k 31.12.2016 firma nema. Tyto pohledavky evidovala pouze k 31.12.2013 a bé-
hem roku 2014 doslo k jejich vyinkasovani, coz naznacuje i nartist KFM v tomto roce, kdy
doslo ktémef 100% zvySeni. Kratkodobé pohledavky dosahuji nejvyssi hodnoty
vroce 2013 a 2015. Nezanedbatelnou polozkou jsou také zasoby, které jsou tvofeny
zejména vyrobky a nedokoncéenou vyrobou a polotovary. Nejvyssi narast polozek zasob
¢inil 34,91 % mezi lety 2015 a 2016. Posledni polozkou aktiv je ¢asové rozliSeni. Jak lze
vidét z jeho hodnoty, tak v analyzované spolecnosti ani pfislusném odvétvi netvoii vy-
znamnou polozku, kterd je tvofena néklady piiStich obdobi. Nejvyssi hodnota ¢asového
rozlieni byla v roce 2014 v ¢astce 327 000 K¢ s podilem 0,19 %, ktery je téméf zanedba-
telny, protoZe se na celkovych aktivech nepodili ani ve vysi 1 %. Majetkova struktura ana-
lyzované spolecnosti se oproti odvétvi a oddilu CZ-NACE 25 1isi v podilu dlouhodobého
a obézného majetku na celkovém majetku, kdy spole¢nost KLM, s. r. 0. ma vyssi podil
dlouhodobého majetku (piiblizné 60 %) oproti odvétvi, které ma naopak vyssi podil obéz-

ného majetku (téméet 55 %).
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6.1.2 Vertikalni a horizontalni analyza finanéni struktury

U finanéni struktury lze ihned na prvni pohled vidét, Zze podil vlastniho kapitalu
na celkovych pasivech jednozna¢né pievazuje. Podnik dava prednost vyuziti vlastnich
zdroju pred cizimi zdroji. Podil VK na celkovych pasivech je ve sledovanych letech vy-
rovnany, kromé roku 2016, kdy jeho podil ¢inil 91,16 %. U hodnoceni vyvoje finan¢ni
struktury je podstatné poukézat na skute¢nost, kde polozka VK béhem sledovaného obdobi
2013 — 2016 neustale v absolutnim vyjadieni roste. Diky stejné vysi zdkladniho kapitalu
béhem sledovaného obdobi tato skute¢nost poukazuje na to, Ze spole¢nost je neustale zis-
kova. Vyznamnou skute¢nosti je, Ze spole¢nost dosazené zisky zanechala ve spole¢nosti,
kdy tato skutecnost je nazna¢ovéana rostoucim vysledkem hospodafeni minulych let. U ci-
zich zdroju je patrné, Ze podnik preferuje pouziti vlastnich zdroji pted cizimi zdroji. Mezi
lety 2014 a 2015 doslo k nejvys$imu nartstu cizich zdroji o 145,41 %. Ovsem tato hodno-
ta pfedstavovala stdle mnohem niZsi podil na celkovych aktivech ve vysi 16,66 %, oproti
podilu VK na celkovych aktivech, ktery ¢inil 82,61 %. Lze si povSimnout, Ze hodnota re-
zerv u spole¢nosti KLM, s. r. 0. je nulova, tedy nebyly tvofeny Zadné rezervy na opravy
DM. Na cizich zdrojich se nejvétsim podilem podilely kratkodobé zavazky, které nejvice
vzrostly mezi lety 2014 a 2015 o téméi 146 %. Dlouhodobé zavazky predstavuji necelé
1 % na celkovych pasivech. Je nutné podotknout, ze veskeré zavazky spolec¢nosti jsou
uhrazeny ve lhitach jejich splatnosti. Déle 1ze poukazat, Ze spolecnost nema zadné ban-
kovni uvéry, tedy neplati za né zadné uroky. Posledni polozkou finanéni struktury je ¢aso-
vé rozliSeni pasiv, které je ve sledovaném obdobi nulové, vyjimkou je rok 2015.
V roce 2015 vyse casového rozliseni ¢inila témét 1 600 000 K&, kde se jedna o vydaje piis-
tich obdobi. Finan¢ni struktura analyzované spole¢nosti se oproti odvétvi lisi podilem
vlastniho a ciziho kapitalu na financovani majetku, kdy spole¢nost ve velké mife upied-
nostriuje vyuzivani vlastniho kapitalu. Ve finan¢ni struktufe odvétvi je podil vlastniho
a cizitho kapitadlu témét vyrovnany. Podil bankovnich uvéri na celkovych pasivech

v odvétvi ¢ini piiblizné 14 %.
6.1.3 Vertikalni a horizontalni analyza vynosu

Tabulky horizontéalni a vertikalni analyzy vynosu a nakladl jsou obsazeny v pfiloze 3 a 4.
Dle dosahovanych vynosii je viditelné, ze spolecnost KLM, s. r. 0. je vyrobni firmou, pro-
toze na celkovych vynosech maji jednozna¢né rozhodujici vliv vykony, piedstavujici

zejména trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb. Tyto trzby se ve sledovaném obdobi
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na celkovych vynosech podili z 95 — 97 %, obdobné je tomu u odvétvi (podil 93 %). Nej-
vy$si hodnota vykont byla dosazena v roce 2016 ve vysi 172 913 tis. K& s témét 97% po-
dilem na celkovych vynosech, kdy doslo k meziro¢nimu nartstu o 12,22 %. Vyroba je sou-
sttedéna predevsim na deset hlavnich zakaznikl, ovSem v poslednich letech nezanedbatel-
nou ¢ast tvoti vyroba pro noveé ziskané zakazniky. Hodnota vykont v pribéhu analyzova-
nych let roste, coz zna¢i dosahovani vybornych vysledkl pfti rozvoji spole¢nosti. Naopak
trzby za prodej zbozi jsou u analyzované spole¢nosti nulové. Dalsi polozkou jsou trzby
z prodeje DM a materialu, které se na celkovych vynosech podileji pfiblizné 2 %.
K nejvyssimu meziroénimu nértstu trzeb z prodeje DM a materidlu doslo mezi lety 2013
a2014 o 11,96 %. Ostatni provozni vynosy se na celkovych vynosech podileji
v priméru 1 %. Spole¢nost nema zadné cenné papiry a podily, proto jsou trzby z prodeje
cennych papirt a podili nulové. Dale ve vynosech spole¢nost eviduje dotace ze statniho

rozpoctu uréené na provozni ucely. V roce 2014 tato ¢astka ¢inila 1,85 mil. K¢.

6.1.4 Vertikalni a horizontalni analyza nakladu

Vyvoj celkovych nakladii ma v pribéhu sledovaného obdobi rostouci tendenci, podobné
jako u vynosi. Na celkovych nakladech nejvyssi roli hraly osobni naklady a vykonova
spotieba, coz je pro vyrobni podniky charakteristické. Nejvyssi podil na vykonové spotie-
bé predstavuje spotfeba materidlu a energie, coz je také vysvétlitelné, protoze se jedna
o vyrobu a spolecnost disponuje riznymi stroji, piistroji a zatizeni, které¢ spotifebovavaji
energii. U sluZzeb se jedna zejména o naklady vynalozené v ramci povinného auditu, a dale
na pravni a danové poradenstvi. Vykonova spotfeba dosahovala nejvyssi hodnoty v roce
2016, kdy doslo k mezirocnimu naristu o 18 %. Tento narlst byl kompenzovan riistem
vykont. Naklady na prodané zbozi jsou nulové, stejn€ jako vynosy. Dalsi vyznamnou po-
loZkou jsou zminované osobni naklady, které predstavuji 40 — 50% podil na celkovych
nakladech. Osobni naklady jsou nejvice zastoupeny mzdovymi naklady. Nejvyssi hodnota
mzdovych nékladi ¢inila 48,6 mil. K&, coz souvisi se zvySujicim se poctem zaméstnanc.
Ovsem k nejvys$Simu meziro¢nimu néaristu mzdovych nakladt doslo mezi lety 2013 a 2014
0 15 %, kde pfti¢inou byl nejvyssi nartist poctu zaméstnanci za sledované obdobi, a také
rust praimérnych mezd. Je dilezité si také povSimnout, ze v roce 2015 mzdové naklady
dosahovaly vyssi hodnoty oproti roku 2014, i pfes mensi pocet zaméstnancii (0 2 méng).
Toto bylo zpisobeno opétovnym rlstem primérnych mezd. Mezi lety 2015 a 2016 doslo

Mrwe

nim nového stroje v hodnoté 11 mil. K¢, ktery byl v roce 2016 zatazen do uzivani, a doslo
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k jeho odepisovani. V piislusném odvétvi obdobné jako u analyzované spolecnosti, vyko-

nova spotieba predstavuje nejvyznamnéjsi podil na celkovych nékladech.

6.2 Analyza vysledku hospodareni

Naésledujici graf 4 zobrazuje piehled vyvoje zisku ve sledovaném obdobi v podobé¢ ¢istého
zisku, EBIT a EBITDA. U této spolec¢nosti je EBIT roven EBT, protoZze nakladové uroky
spole¢nosti jsou nulové. Z grafu lze pozorovat rostouci trend vyvoje vysledku hospodaieni

u spolecnosti KLM, s. r. 0. Vyvoj spole¢nosti je hodnocen jako pozitivni.
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Graf 4 Vyvoj vysledku hospodareni (interni zdroje

spol.; vlastni zpracovdni)
V zajmu spolecnosti je ziskat informace o tom, kolik vytvofeného zisku v podobé EBIT
zlstava podniku ve formé Cistého zisku, kolik EBIT ptipadne vétitelim ve forme naklado-
vych uroki, a jakou ¢ast odvadi statu ve formé dani. Spole¢nost KLLM, s. r. 0. neodvadi
vétitelim zisk ve formé nakladovych trokt, protoze firma nema zadné bankovni uvéry.
V nasledujicim grafu 5 je znazornén podil dan¢ a ¢istého zisku, kde lze vidét, ze podniku

zistaval vysoky podil ¢istého zisku, jehoz vysSe v jednotlivych letech nartstala.
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Graf 5 Rozdéleni EBIT u spolecnosti KLM, s. r. o. (interni zdroje spol.;

vilastni zpracovdani)
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6.3 Analyza rozdilovych ukazateli

V nasledujici tabulce 6 je uveden vyvoj Cistého pracovniho kapitdlu ve spole¢nosti
KLM, s. r. 0. Tento ukazatel je definovan jako rozdil mezi ob&znymi aktivy a kratkodoby-
mi cizimi zdroji, u spole¢nosti KLLM, s. r. 0. se jednd o kratkodobé zavazky. Predstavuje
tedy ¢ast obézného majetku, ktery je financovan dlouhodobymi zdroji. Ma vyznamny vliv

na platebni schopnost podniku.

Tab. 6 Ukazatel CPK (interni zdroje spol.; MPO, 2014, 2015,

2016a; viastni zpracovdani)

v tis. K& 2013 2014 2015 2016
OA 77 361 72118 81076 87 151
KCZ 16 095 14281 35126 18 100
CPK 61266 57 837 45 950 69 051
Odvétvi:

OA 44623987 | 45868472 | 48016 142

KCZ 19905 166 | 20300397 | 20 170 069 X
CPK 24718 821 | 25568 075 | 27 846 073

Z tabulky 6 lze vidét, ze CPK analyzované spolecnosti ve viech letech nabyva kladnych
hodnot, stejné tak i u odvétvi. Z toho plyne, Ze kratkodobé zavazky jsou nizsi nez kratko-
doby finanéni majetek, ktery je zdrojem financovani téchto zavazkd. CPK tvoii
tzv. ochranny (finan¢ni) pol$tai podniku. Zalezi na rozhodnuti managementu podniku,
v jakém rozsahu bude tento polstar udrzovat. V piipadé této spolecnosti, kdy ma polstar
pomérné velky, je mdlo pravdépodobné, Ze by se dostala do problému s likviditou. Sice
vyse CPK je jednoznaéné potiebnd a je také pozitivnim znamenim pro véfitele,
napf. pii poskytovani Gvéra. Oviem piili§ vysoka vyse CPK je neefektivni pro spole¢nost,
coz lze tvrdit pravé v ptipad€ spolecnosti KLM, s. r. 0. Zavérem tedy je, Ze analyzovana

spole¢nost je finan¢né stabilni, ale méné rentabilni.

6.4 Analyza pomérovych ukazateli

Tato podkapitola zahrnuje analyzu pomérovych ukazateld. Podstata pomérovych ukazatelti
spociva v tom, zZe dava do poméru rizné polozky rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Analyza
zahrnuje nékolik skupin ukazateld, a to likviditu, rentabilitu, aktivitu a ukazatele kapitalo-
vého trhu. V ramci analyzy spole¢nosti KLM, s. r. 0. nebudou ukazatele kapitalového trhu

pocitany, protoZe spole¢nost neni obchodovana na kapitdlovém trhu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 69

6.4.1 Analyza zadluZenosti

Spole¢nost KLM, s. r. 0. vykazuje velmi nizkou zadluzenost, kterd se ve sledovaném ob-
dobi pohybovala vrozmezi 8 — 17 %. Nejvyssi hodnota celkové zadluZzenosti Cinila
16,66 % v roce 2015, ale stale je to velmi nizk4a hodnota. Mezi lety 2014 a 2015 doslo
ke zvySeni kratkodobych zavazku, vice nez dvojnasobné. Doporucené celkové hodnoty
u zadluZenosti se pohybuji vintervalu 30 — 60 % v zavislosti na odvétvi. V odvétvi
CZ-NACE 25 setato hodnota pohybuje kolem 50 %. V piipad¢, jako je i spole¢nost
KLM, s. r. 0., kdy podnik disponuje vysokym podilem VK, na jednu stranu si timto zajis-
t'uje financni stabilitu, ale na druhou tento zptisob pro podnik pfinasi drazsi formu financo-
vani oproti cizimu kapitalu. Zadluzenost v piimétené vysi mize byt pro podnik vyhodna.
Dtivodem je, Ze vlastni kapital je mnohem drazsi nez cizi kapital, a pravé na ukor ciziho
kapitalu lze zvySovat jeho rentabilitu. Z tohoto Ize soudit, Ze firma se pfiklani jednozna¢né
ke konzervativnimu pfistupu. Ten nam udava, Ze podnik pouzivéa ke kryti kratkodobych
potieb kratkodobé i dlouhodobé finan¢ni zdroje. Sice je zde niZsi riziko, ale naopak i niZsi

rentabilita. Cilem podniku by mélo byt zajisténi optimalni kapitalové struktury.

V nasledujici tabulce 7 lze vidét dalsi ukazatele zadluzenosti. Jedna se o ukazatel miry
zadluzenosti, ktera by se méla pohybovat do hodnoty 1. Analyzovana spole¢nost ma tuto
miru velmi nizkou, oproti odvétvi, které v roce 2013 piekrocilo doporu¢enou hodnotu.
Dal$im ukazatelem je koeficient samofinancovani, ktery je doplikovym ukazatelem
k celkové zadluZenosti. Soucet celkové zadluzenosti a koeficientu samofinancovani musi
dat 100 %, coz nam dokladaji tidaje v této tabulce. Koeficient samofinancovani ndm udava,
7e majitelé se svymi penézi ve spolecnosti KLM, s. r. o. podili na financovani aktiv ve vysi
91,16 %, u odvétvi tato hodnota Cini piiblizné 50 %. Jak dokazuje dal$i ukazatel, spolec-
nost i odvétvi jsou schopny dlouhodoby majetek pokryt vlastnim kapitdlem, coz nam svéd-
¢i o predpokladu pro finanéni stabilitu. Tento ukazatel ma byt vétsi nez 1, to znamena,
7e spolecnost tuto hodnotu dostate¢né dodrzuje. Déle 1ze usoudit, Ze spolecnost dava pred-
nost finanéni stabilité¢ pied vynosem. Ukazatel kryti DM dlouhodobym kapitdlem udava,
ze pro dlouhodobou finan¢ni stabilitu je dilezité kryti DM dlouhodobym kapitalem. Hod-
noty ukazatele by se mély nachdzet nad hodnotou 1, coz dana spole¢nost i odvétvi splriuji.
Na zdklad¢ tohoto lze konstatovat, Ze spole¢nost je z dlouhodobého horizontu stabilni.
Ovsem jeji vysoké hodnoty ukazatele mohou ptedstavovat piekapitalizovani podniku, které
je neefektivni z dvodu vyuzivani drazSich dlouhodobych zdroji ke kryti kratkodobych

potieb. Ukazatel urokového kryti pro spole¢nost nebyl pocitan, protoze spole¢nost nema
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ve sledovaném obdobi zadné nakladové uroky. U odvétvi se hodnoty urokového kryti po-
hybovaly nad doporu¢enou minimalni urovni, kterd ¢ini 5. Diky této skute¢nosti je odvétvi
hodnoceno pozitivné, protoze kazdoro¢né prevySovalo hodnotu nakladovych uroki, a bylo
schopno tvorit dostate¢né zisky, nejen pro kryti urokd z pajéek. V prvnich tfech letech po-
dil dlouhodobych CZ na celkovych cizich zdrojich ¢inil necelych 5 % a v poslednim sle-

dovaném roce 10,3 %. Oproti primérné hodnoté v odvétvi je tento podil spolecnosti nizky.

Tab. 7 Ukazatele zadluzenosti (interni zdroje spol.;, MPO, 2014, 2015,

2016a; viastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016

Celkova zadluzenost 10,72% | 8,63% | 16,66% | 8.84%
Mira zadluzenosti 0,12 0,09 0,20 0,10
Koeficient samofinancovani 89,28% | 91,37% | 82,61% | 91,16%
Kryti DM vlastnim kapitalem 1,76 1,56 1,31 1,48
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 1,77 1,57 1,32 1,49
Dlouhodobé CZ/CZ 4,81% | 4,94% | 4,72% | 10,31%
Odvétvi:

Celkova zadluzenost 49,62% | 49,15% | 47,68%

Mira zadluzenosti 1,01 0,98 0,93

Koeficient samofinancovani 49,28% | 49,94% | 51,52%

Urokové kryti 9,26 10,62 | 43,09 X
Kryti DM vlastnim kapitalem 1,13 1,11 1,15

Kryti DM dlouhodobymi zdroji 1,65 1,62 1,64
Dlouhodobé CZ/CZ 46,12% | 46,97% | 46,28%

Dalsim ukazatelem je multiplikator VK, jehoz cilem je zhodnotit vliv zadluZeni spole¢nosti
na rentabilitu VK. U spolecnosti i odvétvi vychazi hodnoty vyssi nez 1. Tato skute¢nost
fika, Ze spole¢nost KLM, s. r. o. splituje predpoklad dal§tho mozného zadluZzeni. Diky niz-
ké zadluZenosti a nulovému urokovému kryti 1ze spolecnosti doporucit moznost vyuZiti
levngjSich cizich zdrojt pted vyuzitim VK, coz by mélo pozitivni dopad na rentabilitu VK.
Tab. 8 Multiplikator VK (interni zdroje spol.;
MPO, 2014, 2015, 2016a, viastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016

EBT/EBIT 1,00 1,00 1,00 1,00
A/VK 1,12 1,09 1,21 1,10
Multiplikator VK 1,12 1,09 | 1,21 1,10
Odvétvi:

EBT/EBIT 0,89 | 0,91 0,98

A/VK 2,03 | 2,00 1,94 X
Multiplikator VK 1,81 1,81 1,90
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6.4.2 Analyza likvidity

Likvidita podniku je dilezitym ukazatelem pro zjisténi jeho finan¢ni rovnovahy. Predsta-
vuje okamzitou schopnost uhradit své splatné zavazky. Likvidita se déli do ti stupn, kte-

rymi je bézna, pohotova a hotovostni likvidita.

Tab. 9 Ukazatele likvidity (interni zdroje spol.; MPO, 2014, 2015, 2016a, vlastni zpra-

covani)

2013 2014 2015 2016 Doporucené hodnoty
Bézna likvidita (I11. stupng) 4,81 5,05 2,31 4,81 1,5-25
Pohotova likvidita (II. stupné) 3,54 3,48 1,69 3,20 1-1,5
Hotovostni likvidita (I. stupng) 1,02 2,29 0,31 1,97 0,2-0,5
Podil CPK na OA 79,19% | 80,20% | 56,68% | 79.23% 30-50%
Podil CPK na A 38,86% | 33,21% | 20,77% | 30,26% 10-15%
Odvétvi:
Bézna likvidita (I11. stupné) 2,24 2,26 2,38 1,5-25
Pohotova likvidita (II. stupné) 1,48 1,47 1,51 1-1.,5
Hotovostni likvidita (I. stupng) 0,31 0,29 0,33 X 0,2-0,5
Podil CPK na OA 55,39% | 55.74% | 57.99% 30 - 50 %
Podil CPK na A 30,80% | 30,18% | 31,44% 10 - 15 %

7 piedchozi tabulky 9 plyne, Ze ukazatele likvidity vétSinou ve sledovaném obdobi dosa-
hovaly nadprimérnych hodnot pii srovnani s doporu¢enymi hodnotami i hodnotami odvét-
vi, pouze v roce 2015 u béZné a hotovostni likvidity odvétvi dosahovalo nepatrné vyssich
hodnot. Pfi sledovani bézné likvidity Ize vidét, Ze spole¢nost KLM, s. r. 0. by rozhodné
neméla mit problémy s uspokojovanim véfitelti. Tento ukazatel tika, ze kdyby spole¢nost
veskery sviij obézny majetek proménila na penize, tak napi. v roce 2016 by byla schopna
uspokojit své vétitele 4,8krat. Dilkazem toho je, Ze spole¢nost hradi svoje zavazky vzdy
ve lhiite jejich splatnosti. Pouze v roce 2015 se hodnota 2,31 nachdzi v doporuceném inter-
valu. U pohotové likvidity bylo v roce 2013 pocitano i s dlouhodobymi pohledavkami,
protoze v udajich za odvétvi MPO nejsou rozliSovany kratkodobé a dlouhodobé pohledav-
ky. Diky vysokym hodnotam pohotové likvidity lze vidét, Ze podnik je schopen uhradit
veSkeré své dluhy, aniz by muselo dojit k prodeji zasob. Vyssi hodnoty jsou pozitivni
pro véfitele, ale pro majitele a management pouze z urcitého pohledu. Tato skutecnost totiz
doklada, ze velkou ¢ast predstavuji pohotové prostiedky, které ptindSeji pouze maly, nebo
zadny urok, tedy puasobi negativné na vynosnost neboli rentabilitu. Hodnoty hotovostni
likvidity se ve vétSin€ sledovanych let nachazi nad primérnymi doporu¢enymi hodnotami

i hodnotami odvétvi, vyjimkou byl rok 2015 s hodnotou 0,31. V tomto roce byla hodnota
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KFM za sledované obdobi nejnizsi. Podil CPK na ob&Znych aktivech i na celkovych akti-

vech se nachazi nad doporuc¢enymi hodnotami, spolecnost je tedy ptekapitalizovana.

6.4.3 Ukazatele rentability

Rentabilita provéfuje efektivnost vlozenych prostiedkt. Jak dokazuje nasledujici tabul-
ka 10 a v ni uvedené ukazatele rentability, spole¢nost KLM, s. r. 0. byla ve sledovaném
obdobi ziskova. Ukazatel rentability trzeb nam udéva, jak je podnik hospodarny. Nejvyssi
hodnoty dosahovala rentabilita trzeb neboli ziskova marze v roce 2015 s podilem 20,83 %.
Pro vypocet byl pouzit zisk ve form¢ EBIT, aby pii porovnani s odvétvim nebylo hodno-
ceni ovlivnéno riznou kapitdlovou strukturou. V prvnich tfech sledovanych letech doslo
k rGstu rentability, ovSem v roce 2016 doslo k poklesu. Zde se projevil tlak zdkaznikl
na snizovani cen vyrobktll. Rentabilita trzeb se nachdzela pfiblizné na dvojnasobné tirovni
v porovnani s odvétvim. Signalizuje to, Ze spole¢nost KLLM, s. r. 0. dosahuje vys$si marze
na prodanych vyrobcich. Ukazatel vynosnosti celkovych aktiv dosahuje opét vyssi urovne
oproti odvétvi. Rentabilita vlastniho kapitdlu béhem sledovaného obdobi piedstavuje vyssi
hodnoty nez je vynosnost alternativnich investic, ovSem proti odvétvi se jedna o nizsi hod-
noty. Divodem lze povaZovat dosahovani vysokych hodnot likvidity, a také nizky podil
cizich zdrojt ve finanéni struktuie podniku. OvSem pozitivni skute¢nosti je, Ze diky dosa-
zené urovn¢ vynosnosti vlastniho kapitalu, spole¢nost tvoii hodnotu pro vlastniky. Renta-
bilita dlouhodobého kapitalu tik4, kolik zisku ptinese dlouhodob¢ investovand K¢&. Oproti
rentabilité vlastniho kapitalu zohlediuje vysi dlouhodobych zavazkii. Spole¢nost zde dosa-

huje vyssich hodnot nez odvétvi.
Tab. 10 Ukazatele rentability (interni zdroje spol.; MPO, 2014, 2015, 2016a;
vilastni zpracovdani)

2013 2014 2015 2016

Rentabilita trzeb 14,45% | 18,46% | 20,83% | 19,35%
Rentabilita A 11,65% | 15,16% | 14,60% | 14,82%
Rentabilita VK 9.47% | 12,29% | 11,85% | 12,18%
Rentabilita dlouhodobého kapitalu | 12,98% | 16,51% | 17,51% | 16,10%
Odvétvi:

Rentabilita trzeb 7,61% | 9,98% | 7.83%
Rentabilita A 8,91% | 11,55% | 8,83% «
Rentabilita VK 12,82% | 16,92% | 15,33%
Rentabilita dlouhodobého kapitalu | 12,34% | 15,81% | 12,00%
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6.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity jsou ukazatele, které vyjadiuji vazanost kapitalu v jednotlivych poloz-
kach. Pomoci téchto ukazateli se meéfi schopnost podniku vyuzivat vlastni zdroje.
Z tabulky 11 vyplyva, Ze obrat celkovych aktiv pocitany na zaklad¢ trzeb nebo na zakladé
vynosu se u spolecnosti KLM, s. r. 0. téméf nelisi. Pfi hodnoceni efektivnosti vyuzivani
aktiv spolecnosti zde narazime na skutecnost, zZe obrat celkovych aktiv je niz$i nezZ mini-
malni pozadovand hodnota, coz znamend, Ze z 1 K¢ majetku nebyla dosazena ani 1 K¢
trzeb. To poukazuje na nizsi efektivnost v ramci vyuzivani majetku spole¢nosti. Obrat ak-
tiv byl u spolecnosti nizsi i ve srovnani s odvétvim. U ukazateli obratovosti je dilezita
i struktura aktiv. Diky vysoké hodnoté aktiv v disledku vysoké hodnoty DM je mozZnost,
Ze podnik sice investuje, ale tyto investice mu nepiinasi efekt v podobé dostate¢ného zvy-
Seni trzeb. Hodnota celkovych aktiv v pribéhu sledovanych let rostla, zejména diky ristu
hodnoty DM, kde hlavni pti¢inou bylo zapoceti stavby novych vyrobnich prostor z diivodu
omezené vyrobni kapacity a dokonceni jeji II. etapy. OvSem tyto investice nepiinesly do-
stateCnou uroven rustu trzeb, i pfes jejich navySeni. Doba obratu zasob se u spole¢nosti
v prvnich dvou letech pohybovala na stejné trovni jako odvétvi, a dokonce v roce 2015
dosahovala mensich hodnot oproti odvétvi. To ndm piedstavuje, Ze spole¢nost potifebovala

niz8$i mnozstvi zasob k dosazeni svych trzeb.

V roce 2013 doba obratu pohleddvek analyzované spolecnosti dosahuje horsich vysledka,
nez v odvétvi. Tato skutecnost udava, ze spolec¢nost KLM, s. r. 0. v tomto roce dostava
své pohledavky zaplaceny pozdéji, pfiblizné za 100 dni. V tomto roce spole¢nost dosahuje
vysoké hodnoty kratkodobych pohledavek v ¢astce 35 mil. K&, plus 5,5 mil. K¢ tvofily
dlouhodobé pohledavky. OvSem v roce 2014 se situace zlepsila, hodnota pohledavek ¢inila
necelych 17 mil. K¢, a tedy doslo ke snizeni doby splatnosti pohledavek na 43 dni. Tato
situace byla pozitivnéj$i oproti ptfedchozimu roku. Doba obratu pohleddvek v tomto roce
v odvétvi nabyvala dvojnasobnych hodnot ve srovnani s analyzovanou spole¢nosti. V roce
2015 doslo opét k vyraznému nartistu hodnoty pohleddvek (meziro¢né o 185 %), ktera ¢i-
nila 22 mil. K¢ Vtomto roce podnik dostdval své pohledavky zaplaceny dokonce
az po 112 dnech. V tomto pfipad¢ je nutné podotknout, Ze spole¢nost dodava vyrobky pie-
devsim svym deseti stalym odbérateliim, se kterymi mé dlouholeté vztahy, a proto se jim
snazi vychdzet vstiic a nabidnout jim vysoké doby splatnosti pohleddvek. Dale snahou
spole¢nosti je rychle reagovat na zmény potieb a pozadavki svych stalych zakazniki. Toto

by se mélo odrazit ve spokojenosti zakaznikd, a timto dosahnout vyssich trzeb, a tim i vys-
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Stho zisku. Je vhodné porovnavat doby obratu pohleddvek a doby obratu zavazkd, tedy
jejich splatnosti. Pti porovnani lze zjistit, Ze splatnost pohledavek je podstatné vyssi nez
splatnost zavazkt Spole¢nost KLM, s. r. o. tedy plati své zavazky dfive, nez dostava zapla-
ceny pohledavky. Stejny problém lze vidét i u odvétvi. Spole¢nost i odvétvi se dostava
do postaveni vétitele a dochézi k Gvérovani jejich odbératelii. V roce 2013 splatnost pohle-
davek dosahovala dvojnasobné hodnoty v porovnani se splatnosti zdvazki. Pfi¢inou tohoto
vysledku je pravé tlak zédkaznikt na prodlouzeni lhit splatnosti, a z opa¢né pozice tlak do-
davatelti na zkraceni dob splatnosti. Timto by se podnik mohl dostat do velmi nepiijemné
situace, ktera by mohla znamenat negativni dopad na likviditu a platebni schopnost spolec-
nosti. Nejvyssi doba obratu zavazku ¢inila téméf 82 dni v roce 2015, ovSem i tato doba se ne-
vyrovnala dobé obratu pohledavek. V tomto roce bylo dosazeno nejvyssi hodnoty kratkodo-
bych zavazki béhem sledovaného obdobi v ¢astce 35 mil. K¢, a také vyssi hodnoty dlouhodo-
bych zavazkl v ¢astce 1,7 mil. K¢. Ovsem je dulezité upozornit, Ze spole¢nost od dodavatelti
nakupuje velké mnozstvi materidlu k vyrobé pozadovanych produktii, a predevsim hradi své

zavazky vzdy ve lhiaté splatnosti, a proto miize predstavovat atraktivniho obchodniho partnera.
Tab. 11 Ukazatele aktivity (interni zdroje spol.; MPO, 2014,
2015, 2016a; viastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016

Obrat aktiv z trZeb 0,81 0,82 0,70 0,77
Obrat aktiv z vynost 0,88 0,88 0,73 0,78
Obratovost zasob 6,25 6,37 7,17 5,99
Doba obratu zasob 57,57 56,49 50,21 60,12
Obratovost pohledavek 3,62 8,42 3,20 7,86
Doba obratu pohledavek 99,53 42,77 | 112,39 | 45,77
Obratovost zavazku 7,90 10,01 4,42 9,66
Doba obratu zavazki 45,55 35,95 81,52 37,28
Odvétvi:

Obrat aktiv (z trzeb) 1,17 1,16 1,13

Obrat zasob 6,21 6,13 5,66

Doba obratu zasob 57,94 58,76 63,64
Obratovost pohledavek 4,03 4,09 4,22 X
Doba obratu pohledavek 89,25 87,96 85,26
Obratovost zavazku 4,72 4,83 4,95

Doba obratu zavazkt 76,30 74,55 72,71

6.4.5 Dalsi ukazatele

V ramci finan¢ni analyzy je moznost vypoctu dalSich ukazatelti vyuZzivajici napi. vykony,
vykonovou spotiebu, pfidanou hodnotu, odpisy ¢i pocet zaméstnanci. V ramcei vykonnosti

zaméstnancl by méla byt uplatnéna zasada, ktera fika, Ze osobni naklady na zaméstnance
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by mély rast pouze tehdy, pokud dochazi i k rlstu ptfidané hodnoty. V nésledujici tabul-
ce 12 je zndzornén vyvoj dalSich pomérovych ukazateli. Vyznamnym ukazatelem pro spo-
le¢nost je ukazatel produktivity, tedy osobni naklady/pfidand hodnota. Udava, kolik ptida-
né hodnoty dosazené pii pfeméné vstupl na vystupy se vztahuje na 1 K& vyplacené
na mzdach. Tento ukazatel ma u spolecnosti klesajici tendenci, stejné jako u odvétvi. Tyto
ukazatele dosahuji vyssich podild u spolec¢nosti, coz plisobi negativné na rentabilitu. Du-
vodem jsou rostouci osobni naklady zapti¢inéné piedevsim zvySovani primérnych mezd
v daném obdobi. Lze sledovat, Ze v odvétvi je dosahovano vyssi produktivity prace (piida-
né hodnoty na zaméstnance), i trzby na zaméstnance dosahuji v odvétvi vyssich hodnot.
Hodnoty osobnich ndkladli na zaméstnance u spole¢nosti presahuji hodnoty v odvétvi.
Vzhledem k tomu, Ze pfidand hodnota a trzby na zaméstnance rostly nepatrné rychleji
neZ osobni naklady na zaméstnance, neni tieba tuto situaci hodnotit jednozna¢né negativ-
né. Vykonova spotieba/vykony dosahuji témét dvojndsobnych hodnot u odvétvi, naopak
u spolecnosti KLLM, s. r. 0. mizeme sledovat vyssi podil osobnich ndkladt na vykonech,
ktery predstavuje dvojndsobnou hodnotu. Podily ptfidané hodnoty na vykonech jsou vyssi
u spole¢nosti oproti odvétvi. V poslednim analyzovaném roku 2016 je pfidand hodnota
analyzované spole¢nosti tvoiena z 59 % osobnimi néklady, z 13,7 % odpisy a zbytek tvofi
zisk pted zdanénim. V prvnich dvou letech odvétvi dosahuje vyssiho podilu EBT na ptida-

né hodnoté oproti spolecnosti, ale ve tfetim roce je to naopak.

Tab. 12 Dalsi pomérové ukazatele (interni zdroje spol.;
MPO, 2014, 2015, 2016a, viastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016

Pridana hodnota/pocet zaméstnancti | 758,742 | 774,08 | 855,707 | 884,739
Trzby/pocet zaméstnancti 11999611 162,70|1281,95(1 365,35
Osobni naklady/pocet zaméstnanct 489,71 | 485,978 | 535,188 | 521,634
Vykonova spotieba/vykony 39,01% | 34,66% | 32,80% | 34,51%
Osobni naklady/vykony 37,56% | 39,12% | 40,29% | 37,44%
Odpisy/vykony 9,49% | 8,17% | 7,22% | 8,70%
Pridana hodnota/vykony 58,20% | 62,31% | 64,42% | 63,50%
Osobni naklady/ptidana hodnota 64,54% | 62,78% | 62,54% | 58,96%
Odpisy/pridana hodnota 16,30% | 13,11% | 11,21% | 13,69%
EBT/ptidana hodnota 22,85% | 27,73% | 31,21% | 29,86%
Odvétvi:

Pridana hodnota/pocet zaméstnanct | 846,81 | 917,66 | 927,76
Trzby/pocet zaméstnancli 3304,85(3 368,983 198,96

Osobni naklady/pocet zamé&stnanct 457,22 | 468,87 | 468,80

'Vykonova spotieba/vykony 74,28% | 73,12% | 71,20% X
Osobni naklady/vykony 15,00% | 14,54% | 15,43%

Pridana hodnota/vykony 27,77% | 28,45% | 30,53%

Osobni naklady/ptidana hodnota 53,99% | 51,09% | 50,53%
EBT/pridana hodnota 29,70% | 36,64% | 26,99%
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6.5 Spider analyza

V ramci spider analyzy lze vysledky zékladnich pomérovych ukazateli — zadluZenosti,
likvidity, rentability a aktivity v porovnani s odvétvim posoudit na zakladé tzv. paprskovi-
tého grafu. Tento graf se sklada zkiivky znazornujici vysi ukazateld spolecnosti
KLM, s. . 0. a linii odvétvi slouzici jako zdkladna pro vypocet polohy ukazatelii spolec-
nosti. Diky spider analyze zjistime, jak si spole¢nost KLLM, s. r. 0. oproti odvétvi zpracova-
telského prumyslu, oddilu CZ-NACE 25 stoji. Z divodu dosud nezvefejnénych udaji

o odvétvi za rok 2016 jsou v tabulce a grafu porovnavany tudaje za rok 2015.

Z tabulky a grafu, které jsou obsaZeny v piiloze 5, Ize zjistit, Ze u rentability VK dosahuje
lepsich vysledkii odvétvi, naopak u rentability aktiv a trzeb spole¢nost KLM, s. r. o.
U bézné a hotovostni likvidity analyzovana spole¢nost dosahuje nepatrné nizsich vysledki
nez odvétvi, ale vS§echny hodnoty se nachdzi v intervalu doporuc¢enych hodnot. U pohotové
likvidity dosahuje vys$i hodnoty analyzovana spolecnost, jejiz hodnota se nachazi
nad primérem doporuc¢ené hodnoty. Ztoho plyne, Ze spole¢nost nema problémy
s uspokojovanim svych véfiteld. Podil vlastniho kapitalu na celkovém majetku (koeficient
samofinancovani) je u spolecnosti vyssi nez u odvétvi. Z toho vyplyva skutecnost, Ze spo-
le¢nost je méné zadluzena. Dalsi skuteCnosti je, Ze podil penéZz majitelti (akcionaii)
na financovani aktiv je vyssi. Ukazatel kryti DM dlouhodobym kapitdlem dosahuje vyssi
hodnoty u odvétvi. Na zékladé vysledku, kde nejen u odvétvi, ale i u spole¢nosti je hodnota
vyssi nez 1, lze konstatovat, Ze spolecnost i odvétvi je z dlouhodobého hlediska stabilni.
Urokové kryti u spole¢nosti nebylo poéitano z toho diivodu, Ze nema Zadné nakladové uro-
ky. Co se tyce obratovosti aktiv lze vidét, ze podniky v odvétvi vyuzivaji majetek efektiv-
né&ji nez spole¢nost KLM, s. r. 0. Obratovost pohledavek u spole¢nosti dosahuje nizsi hod-
noty nez odvétvi, coZ je méné pozitivni a znamena, Ze spolecnost inkasuje pohledavky
za delsi obdobi, tedy poskytuje delsi lhity splatnosti. Naopak u obratovosti zavazkd spo-
le¢nost dosahuje vyssi hodnoty, tedy splatnost zavazkt u spole¢nosti je delsi nez u odveétvi.
Prodlouzeni splatnosti zavazkl neni pro spole¢nost negativni, spiSe naopak. OvSem u spo-
le¢nosti 1 odvétvi dochazi k thradé zavazki diive, nez jim jsou zaplaceny pohledavky.
V takové pozici by se mohli dostat do nepiiznivé situace, ovsem spolecnost i odvétvi udr-
Zuje vyssi hodnoty likvidity. Zde nastava opét situace, kdy udrzovani vyssi likvidity pasobi

negativné ve vztahu k vynosnosti.
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7 ANALYZA VYVOJE A STRUKTURY POHLEDAVEK
ZA SLEDOVANE OBDOBI 2013 — 2016

Tato kapitola je vénovana analyze vyvoje a struktury pohledavek ve spolecnosti
KLM, s. r. 0. vletech 2013 — 2016. VSechna data v rdmci zpracovani analyzy pohledavek
jsou uvedena k 31. prosinci ptislusného roku a jsou Cerpana z vetejné dostupnych vyroc-
nich zprav, a ptredevsim internich zdroji analyzované spolec¢nosti. Analyza pohledavek
je provedena z pohledu jejich ¢lenéni v rozvaze, a na zdkladé¢ jejich struktury. Pro fizeni
pohledavek je velmi dulezité ¢lenéni pohledavek dle jejich struktury, coz znamena rozdé-

leni pohledavek do lhity splatnosti a pohledavek po lhité splatnosti.

7.1 Charakteristika pohledavek

Pohledavky spolecnosti KLM, s. r. o. pfedstavuji predevsim kratkodobé pohledavky, tedy
s Ihatou splatnosti do 1 roku. Analyzovana spole¢nost eviduje dlouhodobé pohledavky

pouze v prvnim sledovaném roce 2013.

Tab. 13 Podily pohledavek dle clenéni v rozvaze (interni zdroje spol.; vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016

vtis. KE v% vitis. K¢ v% v tis. K¢é v% vtis. KE v %

POHLEDAVKY CELKEM 40 617 |100,00%| 16 992 |100,00%| 48 428 [100,00%| 22 221 {100,00%
Dlouhodobé pohledavky 5450 | 13,42% 0| 0,00% 0 [ 0,00% 0] 0,00%
Jiné pohledavky 5450 | 13,42% 0| 0,00% 0 [ 0,00% 0] 0,00%
Kriatkodobé pohledavky 35167 | 86,58% | 16 992 |100,00%| 48 428 [100,00%| 22 221 {100,00%
Pohledavky z obchodnich vztahti | 13 955 | 34,36% | 13986 | 82,31% | 16 063 | 33,17% | 18 746 | 84,.36%
Stat - darové pohledavky 3163 | 7,79% 121 | 0,71% 1770 | 3,65% 91 0,04%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 296 | 0.73% 516 [ 3,04% 6933 | 14.32% 2352 | 10,58%
Dohadné tcty aktivni 01| 0,00% 538 | 3,17% 419 | 0,87% 1114 | 5,01%
Jiné pohledavky 17753 | 43,71% | 1831 | 10,78% | 23 243 | 47,99% 0] 0,00%

Jak lze vidét ztabulky 13, dlouhodobé pohledavky se objevuji pouze vroce 2013,
ato ve vysi 5450 tis. K¢ V nasledujicich letech jsou dlouhodobé pohledavky nulové.
Kratkodobé pohledavky jsou tvofeny predev§im pohleddvkami z obchodnich vztahi a ji-
nymi pohledavkami. U jinych pohledavek se jedna o evidenci naroku na dotaci. Tyto dota-
ce byly uréeny na potizeni DM. OvSem nejcastéji vznikaji pohledavky z obchodnich vzta-
ht, tedy pohledavky za odbérateli. Tyto pohledavky jsou pro spolecnost KLM, s. r. o. vel-
mi dulezité, vznikaji pfi dodani vyrobkl. Z diivodu objemu a vyznamnosti pohledavek

z obchodnich vztahi budou dale podrobnéji zkoumany.
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7.2 Analyza struktury pohledavek

Analyza pohledavek je zaméfena na podrobnéjsi rozbor pohledavek z obchodnich vztaha.
Pohledavky z obchodnich vztahti mizeme detailnéji roz¢lenit dle struktury, a to na zaklade
lhity jejich splatnosti. Lhita splatnosti udava dobu, do které by mé¢l odbératel uhradit po-
hledavky. U vSech odbératelll se ovSem nedafi vyinkasovat pohledavky do doby splatnosti.
V nasledujicich podkapitolach jsou roz¢lenény pohledavky podle doby splatnosti, ve které
realné doslo k vyinkasovani pohledavek od zdkaznikt. Na zaklad¢ tihrady od odbérateld
1ze rozdélit pohledavky na pohledavky do lhity splatnosti, a naopak pohledavky po lhtté
splatnosti. Déle jsou pohledavky po splatnosti roz¢lenény do detailngj$ich skupin, coz
znamena do 30 dnti, 60 dnt, 90 dnti a 180 dnt po splatnosti. Pohledavky po splatnosti
do 30 dni vymezuji interval po splatnosti 1 — 30 dnti, pohledavky po splatnosti do 60 dni
ptedstavuji interval 31 — 60 dnii, pohledavky po splatnosti do 90 dntli pfedstavuji rozmezi
61 — 90 dnt a pohledavky po splatnosti rozmezi 91 — 180 dnii. Uvedena struktura a stav

pohledavek je platny k 31. prosinci ptislusného roku.

7.2.1 Struktura a stav pohledavek k 31.12.2013

Pohledavky vznikaji a eviduji se na zédkladé vydanych faktur ptislusnému odbérateli, které
predstavuji pravo véftitele na plnéni od konkrétniho zdkaznika. Celkova hodnota pohleda-
vek k 31.12.2013 ¢inila 15 981 tis. K&, z toho se jednalo o pohledavky do lhity splatnosti
ve vysi 10 091 tis. K¢ a pohledavky po 1hité splatnosti v hodnoté 5 890 tis. K¢. Podrobnéj-
$i rozdeleni pohledavek po lhité splatnosti dle poctu dni je uvedeno v nasledujici tabul-
ce 14. Veskeré pohledavky z obchodnich vztaht po lhité splatnosti tvoii kratkodobé po-
hledavky, tedy s lhttou splatnosti do 1 roku.

Tab. 14 Stav a struktura pohleddvek dle splatnosti k 31.12.2013 (interni zdroje spol.;

vilastni zpracovdani)

2013
Lhuta splatnosti pohlediavek v tis. K¢ Podil na c’e lk(,)VyCh Podil na pohle dé‘tkéCh
pohledavkach po splatnosti
POHLEDAVKY CELKEM 15981 100,00% X
Do Ihiity splatnosti 10 091 63,14% X
Po Ihité splatnosti 5 890 36,86% 100,00%
Do 30 dni 4 493 28,11% 76,28%
Do 60 dni 1041 6,51% 17,67%
Do 90 dni 187 1,17% 3,17%
Do 180 dnii 169 1,06% 2,87%
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Pohledavky ve lhiite splatnosti se podili na celkovych pohledavkach 63,14 %, a naopak
pohledavky po lhiite splatnosti tvoti 36,86 %. Nejvyssi podil na pohledadvkach po splatnosti
tvoti pohledavky po splatnosti do 30 dnd v hodnoté 4 493 tis. K¢ s podilem 76,28 %, nao-
pak nejmensi podil 2,87 % v hodnoté 169 000 K¢ piedstavuji pohledavky po splatnosti
do 180 dnt. Pohledavky po splatnosti do 60 dnli ptedstavuji podil 17,67 % v hodnoté
1 041 tis. K¢ a pohleddvky po splatnosti do 90 dnii jsou vtomto roce v hodnoté
187 000 K¢ s podilem 3,17 %.

7.2.2 Struktura a stav pohledavek k 31.12.2014

Celkova suma pohledavek k 21.12.2014 ¢inila 16 031 tis. K¢&. V tomto roce doslo k mir-
nému nartstu hodnoty pohledavek o 50 000 K¢&. V roce 2014 spolecnost KLM, s. r. 0. evi-
dovala pouze kratkodobé pohledavky, a to pohledavky do splatnosti ve vysi 9 986 tis. K¢
a pohledavky po splatnosti v hodnot¢ 6 045 tis. K¢.

Tab. 15 Stav a struktura pohledavek dle splatnosti k 31.12.2014 (interni zdroje spol.;

vilastni zpracovdani)

2014
Lhiita splatnosti pohledavek v tis.K¢ Podil na c’elk(’)vych e dé‘ikéCh
pohledavkach po splatnosti
POHLEDAVKY CELKEM 16 031 100,00% X
Do Ihiity splatnosti 9986 62,29% X
Po Thite splatnosti 6 045 37,71% 100,00%
Do 30 dnti 2579 16,09% 42,66%
Do 60 dnti 452 2,82% 7,48%
Do 90 dnti 3014 18,80% 49,86%

V roce 2014 doslo k mirnému snizeni podilu pohledavek do lhity splatnosti o 0,85 %, kte-
ry v tomto roce ¢inil 62,29 %. Naopak pohledavky po splatnosti tvorily 37,71 %. Nejveétsi
zastoupeni predstavovaly pohledavky po splatnosti do 90 dnt v hodnoté 3 014 tis. K¢
s podilem 49,86 % na celkovych pohledavkach po splatnosti. Jen kousek za nimi se nacha-
zely pohledavky po splatnosti do 30 dnti v hodnoté€ 2 579 tis. K¢ s podilem 42,66 %. Oproti
roku 2013 doslo k nartistu sumy pohledavek po splatnosti do 90 dni o 2 827 tis. K¢, které
v minulém roce piedstavovaly pouze 3,17 % na celkovych pohledavkach po splatnosti.
Naopak doslo ke snizeni hodnoty pohledavek po splatnosti do 180 dnti 0 169 000 K¢, kdy
na konci roku 2014 byla jejich hodnota nulova. Pohleddvky po splatnosti do 60 dnt pred-
stavovaly hodnotu 452 000 K¢ s podilem na celkovych pohledavkach ve vysi 7,48 %.
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7.2.3 Struktura a stav pohledavek k 31.12.2015

Na konci roku 2015 spolecnost evidovala celkovou sumu pohledavek ve vysi
18 063 tis. K& Oproti roku 2014 doslo knavySeni celkové hodnoty pohledavek
0 2 032 tis. K¢, coz znadi velky nartst pohledavek za sledované obdobi. V procentualnim
vyjadfeni byl tento nardst ve vysi 12,68 %. V tomto roce doslo k narlstu pohledavek
po splatnosti s podilem 40,38 % ve vysi 7 294 tis. K¢, kdy nartst ¢inil 1 249 tis. K¢ oproti
minulému roku. Pohledavky ve lhité splatnosti Cinily k 31.12.2015 10 769 tis. K¢, kdy
se jejich podil na celkovych pohledavkach snizil na 59,62 %.

Tab. 16 Stav a struktura pohledavek dle splatnosti k 31.12.2015 (interni zdroje spol.;

vilastni zpracovdani)

2015
Lhuta splatnosti pohledavek v tis.K¢ Podil na cf:lk?vych Podil na pohle dé‘tkéCh
pohledavkach po splatnosti
POHLEDAVKY CELKEM 18 063 100,00% X
Do Ihiity splatnosti 10 769 59,62% X
Po lhiité splatnosti 7294 40,38% 100,00%
Do 30 dnti 4589 25,41% 62,91%
Do 60 dnti 842 4,66% 11,54%
Do 90 dnti 1709 9,46% 23,43%
Do 180 dni 154 0,85% 2,11%

Nejvyssi podil na pohledavkach po splatnosti ve vysi 62,91 % piedstavovaly pohledavky
po splatnosti do 30 dnti v hodnoté 4 589 tis. K¢. V tomto roce doslo ke snizeni podilu po-
hledavek po splatnosti do 90 dnti s podilem 23,43 % v hodnoté 1 709 tis. K¢, kdy v roce
2014 jejich podil €inil 49,86 % predstavujici hodnotu 3 014 tis. K¢. Doslo tedy ke snizeni
téchto pohledavek témét o polovinu jejich hodnoty oproti pfedchozimu roku. Tieti nejvyssi
podil ptedstavovaly pohledavky po splatnosti do 60 dnti ve vysi 842 000 K¢. Naopak doslo
k nartstu pohledavek po splatnosti do 180 dni o 154 000 K¢& oproti roku 2014, kdy byla

jejich hodnota nulova.

7.2.4 Struktura a stav pohledavek k 31.12.2016

V roce 2016 doslo k opétovnému nartstu celkové hodnoty pohledavek o 2 283 tis. K¢,
jejichz celkova suma ¢inila 20 346 tis. K¢. NavySeni celkové hodnoty pohledavek ptedsta-
vovalo 12,64 % oproti ptredchozimu roku. Lze tedy fici, Ze nartist celkovych pohledavek
mezi lety 2014 a 2015, a také mezi lety 2015 a 2016, byl v procentudlnim vyjadieni téméft

stejny. Na konci roku 2016 spole¢nost evidovala pohledavky ve splatnosti ve vysi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 81

13 478 tis. K¢ s podilem 66,24 % a pohledavky po lhuté splatnosti v hodnoté 6 868 tis. K¢
s podilem 33,76 %.

Tab. 17 Stav a struktura pohleddvek dle splatnosti k 31.12.2016 (interni zdroje spol.;

viastni zpracovani)

2016
Lhiita splatnosti pohledavek v tis. K¢ Podil na c’elk(,)vych Podil na pohle dé‘ikéCh
pohledavkach po splatnosti
POHLEDAVKY CELKEM 20 346 100,00% X
Do Ihiity splatnosti 13478 66,24% X
Po hite splatnosti 6 868 33,76% 100,00%
Do 30 dnt 5143 25,28% 74,88%
Do 60 dnt 274 1,35% 3,99%
Do 90 dnt 1313 6,45% 19,12%
Do 180 dni 138 0,68% 2,01%

Jak 1ze vidét z tabulky 17 dos$lo k nartistu podilu pohledavek ve splatnosti na 66,24 %, je-
jichZ podil na celkové sumé pohleddvek v minulém roce piedstavoval 59,62 %. Je pozitiv-
ni sledovat pokles pohledavek po lhité splatnosti s podilem 33,76 %, jejichz podil
v minulém roce ¢inil 40,38 %. V meziro¢nim srovnani, oproti roku 2015, doslo k poklesu
hodnoty pohledavek po splatnosti o 426 000 K¢&. OvSem vzhledem k podilu pohledavek
po splatnosti na celkové sumé pohledavek je tento pokles nedostacujici, protoze stale pred-
stavuje vysoky podil. Z divodu vysokého podilu pohledavek po splatnosti je velmi dilezi-
té zavést ve spoleCnosti pfesna a jasna pravidla pro fizeni pohledavek, ktera povedou

k dal$imu vyraznému poklesu podilu pohledavek po splatnosti.

K 31.12.2016 spole¢nost KLLM, s. r. o. eviduje nejvyssi podil pohledavek po splatnosti
do 30 dnti ve vysi 74,88 %, kdy meziro¢né doslo k nartistu hodnoty téchto pohledavek
0554 000 K¢ oproti roku 2015. Druhy nejvyssi podil 19,12 % piedstavuji pohledavky
po splatnosti do 90 dnd v hodnoté 1 313 tis. K¢, kdy doslo oproti minulému roku k jejich
poklesu 0396 000 K¢&. Pohledavky po splatnosti do 60 dnd ptedstavuji hodnotu
274 000 K¢ s podilem na pohledavkach po splatnosti ve vysi 3,99 %. Nejmensi podil
ve vy$i 2 % na pohledavkach po splatnosti tvoii pohledavky po splatnosti do 180 dn.

7.3 Zhodnoceni vyvoje pohledavek za sledované obdobi 2013 — 2016

Graf 6 pfedstavuje procentudlni podil pohleddvek ve lhtté splatnosti a po lhité splatnosti
ve vztahu k celkové sumé pohledavek spole¢nosti KLM, s. r. o. v jednotlivych letech sle-

dovaného obdobi 2013 — 2016.
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Graf 6 Podil pohledavek ve splatnosti a po splatnosti (interni zdroje spol.,; vlastni
zpracovani)
Z ptedchoziho grafu 6 Ize vidét, Ze nejvetsiho podilu pohledavek do splatnosti bylo dosa-
zeno vroce 2013, kdy tento podil ¢inil 63,14 %. Naopak nejmensi podil pohledavek
ve lhité splatnosti dosahoval 59,62 %, a to v roce 2015. V roce 2014 podil téchto pohleda-
vek ptredstavoval 62,29 %, a v roce 2016 potom ¢inil 61,33 %. Zajmem spolecnosti by roz-

hodné mélo byt udrzovani podilu pohledavek ve lhiité splatnosti na co nejvyssi trovni.

Co se ty¢e pohledavek po splatnosti, nejvetsi podil pohledavek po splatnosti na celkové
sum¢ pohledavek byl v roce 2015, a to ve vysi 40,38 %. Naopak nejnizsiho podilu 36,86 %
bylo dosazeno v roce 2013. Z jedné strany se tato skute¢nost jevi jako pozitivni, protoze
v roce 2013 byl podil pohledavek po splatnosti nejnizsi, oviem z druhé strany tento podil
dosahuje stale vysoké hodnoty. Z tohoto diivodu je nezbytné, aby spole¢nost KLLM, s. r. o.
usilovala o sniZeni podilu pohledavek po splatnosti na celkové sumé pohledavek. Je tedy
dualezité zavést kvalitnéj$i a piisnéjsi systém fizeni pohledavek. Zajmem spole¢nosti po-
chopitelné také musi byt posilnéni vztaht se zékazniky, které povedou k pozitivni platebni
mordlce, jejichz snahou bude thrada zdvazkl vcas. V souvislosti se ziskdvanim novych
zakazniki je velmi dilezité provéteni jejich bonity.

Nasledujici graf 7 zobrazuje vyvoj pohledavek po splatnosti dle rozdéleni do jednotlivych
skupin na zdklad¢ poctu dni po jejich splatnosti v analyzovanych letech 2013 — 2016. Zob-
razuje tedy strukturu pohledavek po splatnosti do 30, 60, 90 a 180 dni.

7 grafu 7 lze vidét, Ze pohledavky po splatnosti do 30 dni maji velky podil na celkovych
pohledavkach po splatnosti v kazdém roce. Velky podil zaujimaji také pohledavky
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po splatnosti do 90 dnt, kromé& prvniho roku, kde vétsi podil pfedstavuji pohledavky
po splatnosti do 60 dni. Lze tedy tvrdit, Ze pohledavky po splatnosti do 30 a 90 dnii maji
vétsinovy podil na celkovych pohledavkach po splatnosti ve sledovaném obdobi. Nejmensi
podil predstavuji pohledavky po splatnosti do 180 dnt, které dokonce v roce 2014 dosaho-
valy nulové hodnoty. Naopak nejvyssi hodnoty dosahuji v roce 2013, a to 169 000 K&.

Co se tyce pohledavek po splatnosti do 30 dnti, kromé roku 2014, zaujimaji nejvétsi podil
na celkové sumé pohledavek po splatnosti. Nejvétsiho podilu na pohledavkach po splatnos-
ti dosahuji v prvnim roce ve vysi 76,28 %, ovSem nejvyssi hodnota této skupiny pohleda-
vek ¢ini 5 143 tis. K¢ v poslednim sledovaném roce. K nejvétsimu poklesu doslo mezi lety
2013 22014 0 42,6 %, v absolutnim vyjadieni o 1 914 tis. K¢&. Naopak k jejich nejvétsimu
nartstu doslo mezi lety 2014 a 2015 o 2 010 tis. K&, v procentudlnim vyjadfeni tento nartst
¢inil témet 78 %. U pohledavek po splatnosti do 90 dnd doslo k nejvétsimu zvratu ve vy-
voji mezi lety 2013 a 2014, kdy se jejich hodnota zvysila Sestnactindsobné, presnéji v abso-
lutnim vyjadieni o 2 827 tis. K¢&. V tomto roce nastala podstatnd zména v podilu pohleda-
vek, kdy pohledavky po splatnosti do 90 dnd zaujimaly vyssi podil na celkové sumé po-
hledavek po splatnosti nez pohledavky po splatnosti do 30 dnt, jak tomu bylo v ostatnich
letech. V roce 2014 tedy dosahovaly pohledavky po splatnosti do 90 dnii nejvyssiho podilu
za sledované obdobi ve vysi 50 % na pohledavkach po splatnosti, a také nejvyssi hodnoty
3 014 tis. K¢. Naopak k nejvétsimu poklesu doslo mezi lety 2014 a 2015 o 1 305 tis. K¢,

v procentudlnim vyjadieni pokles ¢inil 43,3 %.
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Graf 7 Vyvoj pohledavek po splatnosti v letech 2013 — 2016 (interni zdroje spol.,

vilastni zpracovdani)
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8 SOUCASNY SYSTEM RiZENIi POHLEDAVEK

Vramci této podkapitoly je charakterizovan dosavadni zpisob fizeni pohledavek
ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. Cilem spolecnosti je zajisténi v¢asnych plateb od odbérateld,
tedy inkasovani pohleddvek ve lhité jejich splatnosti. V piipad¢ neuhrazeni faktur, na je-
jichz zaklad¢ doslo ke vzniku pohleddvek, je nutné piejit k vymahani téchto pohledavek.
Ovsem systém fizeni pohledavek nezahrnuje pouze zajisténi a vymahani pohledavek,

ale také jejich spravu a evidenci.

8.1 Vznik a sprava pohledavek

Pohledavky vznikaji na zdkladé uzavienych obchodnich smluv se zakazniky spole¢nosti
KLM, s. r. 0. Z G¢etniho hlediska se uctuji ve 3. uctové tidé — Zuctovaci vztahy; skupi-
na 31 — Pohledavky (krdatkodobé i dlouhodobé), ucet 311 — Pohledavky z obchodnich vzta-
hii. Spole¢nost KLM, s. r. o. k fizeni a spravé pohledavek nevyuziva zadnou specializova-
nou firmu. V soucasné nastaveném systému fizeni pohledavek ma velkou ¢ast na starosti
obchodni oddéleni spole¢nosti. Soucasna sprava pohledavek zacina na obchodnim oddéleni
pfi uzavieni obchodni smlouvy a vystaveni faktury. Dochazi k provéfeni zakaznika
a na zaklad¢ této analyzy jsou sjednany parametry obchodnich smluv, tedy platebnich
podminek, doby splatnosti, ptipadné¢ pozadavek zaplaceni zalohy pfedem a dalsi. Kompe-
tentni pracovnik obchodniho oddé€leni zodpovida za spravné nastaveni parametrii obchod-
nich smluv danym klientliim, tedy za vznik pohledavky. Pravé nejvétsi ¢ast komunikace
s odbérateli fesi obchodni oddéleni. Po vzniku pohledavky dochézi k jejich evidenci a sle-
dovani na obchodnim oddéleni spole¢nosti do doby splatnosti jednotlivych pohledavek.
V ptipadé¢ blizici se doby splatnosti pohledavky, dochazi ke kontaktovani jednotlivych od-
bératelii. Pokud nastane problém, obchodni oddéleni jej sdéli ekonomickému oddéleni.
V ramci fizeni pohledavek se ekonomické oddéleni zabyva evidenci a sledovanim pohle-
davek po splatnosti s dobou delsi nez 5 tydnt. V soucasné dobé ma ekonomické oddeleni
na starosti telefonické a pisemné upominky tykajici se pohledavek po splatnosti s dobou

delsi nez 5 tydnt, a popt. také kontaktovani a komunikaci s pravniky.

V soucasnosti spole¢nost KLLM, s. r. 0. pro evidenci pohledavek vyuziva informaéni sys-
tém QI, a také MS Excel. V programu MS Excel dochazi k evidenci vSech pohledavek
za jednotlivé mésice, a také kdy byly uhrazeny. Pokud se jedna o pohledavky po splatnosti,
jsou zvyraznény Cervené, a také je uveden pocet dni od doby splatnosti. V ptipad€, Ze spo-

le¢nost zjistila a zna diivod, pro¢ dosud zakaznik nezaplatil, je uveden komentéi u kazdé



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

pohledavky po splatnosti. V rdmci informacniho systému QI spole¢nost vyuziva nejvice
modul vyroba. Jednd se o pokroc€ily integrovany informacni systém, ktery kontroluje
vSechny vnitini i vn&jsi procesy a propojuje piimou sitovou komunikaci jednotlivé stroje,
pristroje a skladova zafizeni. OvSem pro fizeni pohledavek je tento systém vyuzivan krat-

kou dobu, a proto nedochdzi k efektivnimu vyuziti v§ech nabizenych funkci a moZnosti.

Jak jiz bylo zminéno, odpovédny pracovnik obchodniho oddéleni odpovid4 za vznik po-
hledavky, tedy za vystaveni do IS, dale odpovédny pracovnik ekonomického oddéleni od-
povida za zauctovani pohledavky a odpis pohledavky miize provést pouze hlavni ucetni
spole¢nosti KLM, s. r. 0. Hlavni ucetni vykonava také spravu pohledavek, jednou do mési-
ce sleduje vyvoj pohledavek na zéklad¢ jejich doby splatnosti. Pokud dojde ke zpozdéni
platby, kontaktuje odpovédné pracovniky obchodniho a ekonomického oddéleni, zda doslo
k telefonické ¢i pisemné urgenci pohledavek. OvSem zasadni ¢innosti hlavni G¢etni neni
pouze sprava pohledavek, musi vykonavat velké mnozstvi dalSich ¢innosti, a proto je sys-
tém fizeni pohledavek ve spole¢nosti KLLM, s. r. 0. zjednoduseny. Ve spolec¢nosti neexistu-
je ani vnitini smérnice, kterd by detailngji uréovala, kdo je ve skutecnosti za vznik, eviden-

ci, spravu a vymahani pohledavek zodpoveédny.

U stalych odbératelil je proces uzavirani obchodnich smluv mnohem rychlejsi nez u smluv
uzaviranych s novymi odbérateli. K této skutecnosti dochazi diky tomu, Ze spolecnost vy-
rabi specifické vyrobky vyzadujici velkou ptesnost. Proces uzavieni obchodni smlouvy
od prvniho kontaktu se zdkaznikem, pifes tvorbu cen, stanoveni obchodnich podminek,
az k podpisu smlouvy, vétSinou trva 14 dni, v nékterych pfipadech tento proces trva
az 3 mésice. Béhem této doby ma odpovédny pracovnik obchodniho oddg€leni prostor
k provéteni bonity klienta. Pro provéfeni bonity klienta, u pravnickych osob, vyuziva ve-
fejné dostupnych informaci zobchodniho rejstiiku, registru dluznikl, insolvenéniho
rejstiiku, popt. ADIS (registr platci DPH). Spole¢nost ma piedevsim odbératele, kteti jsou

[ 24

po nich vétSinou pozaduje zalohy piedem, a také jim nabizi kratsi lhlitu splatnosti.

8.2 Rozdéleni zakazniku

V ramci fizeni systému pohleddvek v soucasné dobé nedochazi k rozdélovani zékaznikl
do specifickych skupin. Ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. existuje pouze jedno zékladni rozdé-
leni zakaznikt, a to do dvou skupin. Prvni skupinou jsou stali zakaznici a druhou skupinou

jsou nové ziskani zakaznici. U prvni skupiny nedochazi k detailnéjsi analyze zékaznik,
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protoZe s nimi ma spolecnost jiz vybudované urcité vztahy. U téchto zakaznikl také velmi
Casto dochazi k prodluzovani lhit splatnosti v ramci budovani pozitivnéjSich vztaht.
Ovsem 1 toto se ¢asto nevyplaci, protoze i pfes prodlouzenou lhitu splatnosti dochazi
k thrad¢ faktur az po jejich splatnosti. U druhé skupiny zakaznikd dochézi k provéteni
jednotlivych nové ziskanych odbératelt. Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost KLM, s. r. o.
vyrabi velmi specifické produkty na zakazku, a proces pfed kone¢nym uzavienim obchod-
ni smlouvy trva delsi dobu, za kterou ma spole¢nost prostor pro ziskani informaci o novém
odbérateli prostiednictvim jeho dosavadniho plsobeni, vefejné dostupnych finanénich vy-

kazii a v nutnych ptipadech z rliznych registrt.

8.3 Prevence proti riziku

Soucasné nastaveny systém piedchéazeni rizika je determinovan fizenim doby splatnosti,
pozadovanou velikosti zaloh dle individualniho piistupu k jednotlivym zakaznikiim
a vurcitych ptipadech motivaci odbératelli k platbé do lhiity splatnosti. Spolecnost
KLM,s. r. o. nema stanoveno piresné schéma tykajici se pristupu k zdkaznikim.
K jednotlivym odbératelim piistupuje individualnim zptisobem. Pocate¢ni snahou spolec-
nosti je nastavovat lhitu splatnosti pohleddvek na 14 dnd. OvSem ne v kazdém ptipadé je
tato volba vhodna. Nejedna se o malé ¢astky vystavenych faktur, a proto se spolecnost sna-
7i vyhovét pozadavkiim zakazniki. Nej¢astéjsi doba splatnosti pohledavek se pak nabizi 21
nebo 30 dnd. I tyto doby splatnosti pohledavek se ve vétsiné piipadu jevi nedostacujici,
a potom dochazi k jejich prodluzovani. V urcitych ptipadech spole¢nost pozaduje u stalych
zékaznikl zalohu ve vysi 30 — 40 %. U novych zdkaznikl je Casto vyzadovana zaloha
ve vys$i 50 — 60 %. Na zaklad¢ informaci z internich zdrojt spolecnosti je ziejmé, Ze zalohy
jsou vyzadovany pouze v urlitych situacich, protoze zajmem spole¢nosti KLM, s. r. o.
jeudrzet si konkurenceschopnost vramci platebnich podminek. Dost Casto se stava,
7e obchodni smlouva je uzaviena bez pozadovani zalohy. U nékterych odbératelti dochazi
k vyuziti motivacniho systému v ramci plateb, kterym se nabizi poskytnuti slevy 1,5 %
z ceny zakazky, pokud dojde k vyinkasovani platby do stanovené doby splatnosti. OvSem

k vyuzivani tohoto motiva¢niho systému dochdzi ojedinéle.

8.4 Vymahani pohledavek

V soucasném systému tizeni pohledavek, presnéji jejich vymahani, neexistuje zadné presné

stanovené schéma, které by ur¢ovalo postup v rameci procesu vymahani pohledavek. V pii-
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padé, Ze nastane situace, kdy nejsou pohledavky po vyprseni doby jejich splatnosti uhraze-
ny, dochdzi k urgenci zakazniki bud’ odpovédnym pracovnikem obchodniho oddélent,
nebo odpovédnym pracovnikem ekonomického oddé€leni. Ptislusny pracovnik se snazi zjis-
tit divody odbérateltl, které je vedli k nezaplaceni dluzné ¢astky. Ke kazdému zakaznikovi
pfistupuje individudlnim zplsobem. V dnesni dobé je velmi béZnou zélezitosti platit
az po uplynuti doby splatnosti. Spolecnost KLM, s. r. 0. nemé stanoveny ani zadné pendle,
které by vybirala za pozdni platby. Diivodem jsou obavy ze ztraty konkuren¢ni vyhody
v ramci platebnich podminek, tedy ztraty zédkaznik(. Vyroba spolecnosti sméfuje zejména

deseti stalym zakaznikim, a proto se snazi vyhovét jejich potiebam a pfanim.

8.5 Zhodnoceni stavajiciho systému Fizeni pohledavek

Systém fizeni pohledavek ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. je velmi zjednoduSeny. Lze tvrdit,
7e spolecnost pohledavky téméf nefidi. Z dlivodu velkého mnozstvi specifickych a pies-
nych produktt spole¢nosti, tedy velkych objemt zakéazek, je nutné, aby doslo k zasadni
zmeéné v systému fizeni pohledavek. Pravé cilem diplomové prace je zavedeni systému
fizeni pohledavek ve spole¢nosti KLLM, s. r. 0. Dosud se v podstaté neda mluvit o systému
fizeni pohledavek, ale pouze o urcitém zplsobu, na zdklad¢ kterého dochéazi ke vzniku,

evidenci, spravé a vymahani pohledavek.

Spole¢nost nepouziva zadné konkrétni rozdéleni zékaznikti do specifickych skupin. Pla-
tebni podminky obchodnich smluv jsou nastavovany individualné konkrétnim zakazniktm.
V ramci sniZeni podilu pohledavek po splatnosti by mohlo dochéazet k nastaveni kreditniho
rdmce, ktery u spole¢nosti neni vyuzivan. Celkova hodnota pohledavek je u spolecnosti
pomérné vysokd, a proto je nutné provést opatieni v ramci prevence proti riziku, a také
snizeni hodnoty pohledavek po splatnosti. Zajisténi pohledavek je také nedostacujici. Jedi-
né zajisténi, které ovSem vyzaduje pouze vyjimecné, je pozadovani zalohy od urcité vyse
zakazky, a ptredevSim od urcitych zakazniki. U vymahéani pohledavek také nedochazi
k uplatnéni ptesné definovaného schématu, ale pfistupuje k feSeni problémi velmi indivi-
dudlné. Navic spole¢nost KLM, s. r. 0. nema vytvofeny vnitini predpis, ktery by jedno-
zna¢n€ vymezoval kompetence tykajici se fizeni pohledavek. Z tohoto diivodu je vytvofena
vnitini smérnice zaméfena na fizeni pohledavek, kde jsou vymezeny prava a povinnosti

konkrétnich pracovnikii zabyvajicich se pravé fizenim pohledavek.
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9 NAVRH SYSTEMU RiZENI POHLEDAVEK VE SPOLECNOSTI
KLM, S. R. O.

Hlavnim cilem projektu je navrhnout piislusna opatieni, jejichz ptisobeni povede ke snize-
ni objemu pohledavek hrazenych po splatnosti ¢i nedobytnych pohledavek, a také k opti-
malnimu fizeni penéZnich prostiedkil. Rizeni pohledavek zahrnuje zajisténi, evidenci,
spravu a ptipadné vymahani pohleddvek. Zakladnim cilem fizeni pohledavek je inkasovani
plateb od konkrétnich odbératelii ve lhiité jejich splatnosti, tedy pfipsani plateb na ucet
podniku vcas. V piipadé nehrazeni pohledavek v terminech splatnosti je potieba zajistit
jejich véasné vymahani. K zajisténi efektivnosti v ramci fizeni pohledavek je nezbytné
ve spolecnosti KLM, s. r. 0. zavést pevny systém fizeni pohleddvek s jasné vymezenymi
pravidly a kompetencemi. Za timto ucelem doSlo ke zpracovani této diplomové prace.
V soucasném systému fizeni pohledavek nejsou ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. nastavena
jasna pravidla, na zaklad¢ kterych by se postupovalo. Spolecnost pristupuje k feSeni pii-
padnych problémt individudlngé. V ptipadé zavedeni pevného systému fizeni pohledavek
s jasn¢ vymezenymi pravidly a kompetencemi dojde ke zpiehlednéni a zjednoduseni pro-
cesu fizeni pohledavek. Metody, které jsou mozné k fizeni pohledavek, se nabizi vyuzit
napf. dil¢i fakturace, zalohy, kreditni ramec, motivace odbératelti ke komunikaci, nastaveni

piiméfené doby splatnosti, skonto, pojisténi pohledavek a dalsi.

Z provedené finan¢ni analyzy bylo zjisténo, ze vysledek hospodateni spolecnosti po celé
analyzované obdobi 2013 — 2016 dosahoval kladnych hodnot, coz mé pozitivni vliv
na ukazatele rentability. OvS§em spole¢nost by mohla dosahovat jesté vyssich hodnot renta-
bility. Jednim z divodu je, Ze spole¢nost ma velmi nizké hodnoty ukazateld zadluZenosti.
Z tohoto vyplyva, Ze spolecnost preferuje vyuziti vlastnich zdroju pted cizimi zdroji. Spo-
lecnost tedy dava piednost finan¢ni stabilité, ovSem na tkor vynosnosti. Toto lze vidét
i u vysokych hodnot likvidity, kdy udrzuje velké mnozstvi pohotovych prostiedku, které
ovSem nepiinasi zadny, nebo minimalni vynos. Hodnoty ¢istého pracovniho kapitalu jsou
také vysoké, a proto lze tvrdit, Ze spolec¢nost by neméla mit problémy s thradou svych za-
vazkl, tedy v nejblizsi dob€ neni ohrozena jeji existence. OvSem u ukazatell aktivity bylo
zjisténo, ze podnik by mél svij majetek vyuzivat efektivnéji, protoze nedochazi k dosta-
te¢nému zhodnoceni. Dalsim zjisténim bylo, Ze zavazky firmy jsou hrazeny dfive, nez jsou
inkasovany pohledavky. Toto maze byt diivodem pro udrzovani vys$siho mnozstvi pohoto-

vych prostfedktl, aby se spole¢nost nedostala do finan¢nich problému. Ptesto, Ze spolec-
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nost vykazuje dostatecnou likviditu, nevykazuje vysokou zadluZenost, netrpi ohroZenim
druhotné platebni neschopnosti, je zde vymezen prostor pro zlepSeni fizeni pohledavek.
Spole¢nost KLLM, s. r. o. vykazuje pomérné¢ vysoky podil pohleddvek po splatnosti
ve vztahu k celkovému objemu pohledavek. U zakazniki dochazi k nedodrzovani doby
splatnosti pohledavek, a proto je nezbytné, aby doslo k minimalizaci objemu pohledavek

po splatnosti.

Neuhrazené pohledavky mohou podniku zptisobit velké komplikace. Mtize dojit ke skutec-
nosti, Ze i pfes vynalozeni velkého usili daného podniku, zistanou ur¢ité pohledavky ne-
splaceny, coz pusobi negativné na jeho platebni schopnost. Cilem spolecnosti je prodat
vyrobky a realizovat trzby. Pozitivni je, Ze podnik dokaze své vyrobky prodat, ale kdyz
za né nedostane zaplaceno, dochazi ke ztratd. Usp&nym podnikem nemtze byt pouze ten,
ktery proda, ale musi za své vykony dostat zaplaceno. V dnesni dobé¢ se stale Cast&ji spo-
le¢nost potykd s problémem spocivajicim v hrazeni faktur az po terminu jejich splatnosti.
V soucasném narocném konkurenénim prostiedi se spole¢nost snazi vyhovét ptanim a po-
ttebam svych zakaznikd a prodluzuje doby splatnosti pohledavek, piedevsim za ucelem
udrzeni spokojenych a stale se vracejicich zédkaznikti. Snahou spole¢nosti je také ziskani
novych zakaznikii. OvSem u novych zdkazniki mize dojit k jejich ziskani pouze na pte-
chodnou dobu, kdy je béznou situaci, ze je zakazka realizovana u spolecnosti, a poté riz-
nych divodi piejdou ke konkurenci. Proto hlavnim cilem je udrzeni svych dlouholetych
zakaznikd, ktefi nejen pro spole¢nost KLLM, s. r. o. hraji velmi dudlezitou roli, pfedevsim
z diivodu soustiedéni vyroby této spolecnosti na deset jejich hlavnich zakaznikd z riznych

zemi.

Soucasti projektu mimo jiné je nastaveni kreditniho ramce a jeho implementace do IS, kte-
ry ve spolecnosti KLM, s. r. 0. neni dosud vyuzivan, jehoz ucelem je pfispét k omezeni
problémi vznikajicich pfiuhradé od odbérateld. V této spolecnosti dale nedochazi
k rozdélovani zdkaznika do specifickych skupin, a proto v rdmci tohoto projektu bude roz-
déleni provedeno. Rozdéleni zakaznik do skupin zamezi individudlnimu piistupu, ktery
spole¢nost praktikuje doposud, a timto Ize objektivnéji posoudit jednotlivé skupiny odbéra-
telt. Pro jednotlivé skupiny budou nastaveny pfislusné obchodni podminky, které zohled-
flyji nejen financéni situaci odbérateld, ale také jejich dtlezitost pro spolecnost. V ramci
téchto podminek dojde ke stanoveni pozadovanych zéloh, ureni pfiméfenych dob splat-
nosti, a také k nastaveni kreditniho ramce, o jehoz povoleni mize byt rozhodnuto pro kaz-

dou skupinu ¢i zakaznika zvlast. Dalsi dilezitou soucasti je tvorba vnitropodnikové smér-
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nice tykajici se fizeni pohledavek, ve které budou vymezena pravidla procesu fizeni pohle-
davek, a také kompetence pro jednotlivé zaméstnance. Déle je nutné pfistoupit k vymezeni
moznosti zajisténi pohledavek, a také stanovit pevné kroky, podle kterych se bude postu-
povat, v ptipadé vymahani pohledavek. Firma sice vyuziva moderniho informa¢niho sys-
tému pro fizeni pohledavek, ale pomérn¢ kratkou dobu, a dochdzi k neefektivnimu vyuziti

jeho funkei.

9.1 Evidence a sprava pohledavek ve spole¢nosti KLM, s. r. o.

Efektivni sprava pohledavek pfispiva ke snizovani objemu pohledavek hrazenych po splat-
nosti, a také ke snizeni nedobytnych pohleddvek. Vedeni ucetnictvi ve spolecnosti
KLM, s. r. 0. je provadéno kompetentnim zaméstnancem. Znamena to tedy, Ze tato spolec-
nost nevyuziva sluzeb zadné specializované agentury. K vystaveni vydanych faktur spo-
le¢nost vyuziva informacni systém QI. Jedna se o komplexni informaéni systém, ktery je
uréen pravé vyrobnim podnikim. Spolecnost eviduje vydané i pfijaté faktury jednak
v papirové podobé v Sanonech, které jsou uchovavany a archivovany, a také v elektronické
podobé. V informac¢nim systému jsou jednotlivé pohledavky zobrazovany v riznych podo-

bach (podle zdkaznika, vySe pohledavky, doby splatnosti, apod.).
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Obr. 5 Obchodni udaje obchodniho partnera v IS (interni zdroje spol.)
Opravnény pfistup k evidenci a spravé pohledavek v souc¢asné dobé maji zaméstnanci ob-
chodniho a ekonomického oddéleni spolecnosti KLLM, s. r. 0. s odliSnym rozsahem pravo-
moci. OvSem neexistuje vnitropodnikova smérnice tykajici se fizeni pohledavek, ve které

by byly pevné stanoveny pravidla evidence a fizeni pohledavek, a také vymezeny kompe-
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tence jednotlivych pracovnikll. Jednim z ucelt této diplomové prace je navrh vnitropodni-
kové smérnice souvisejici s fizenim pohleddvek. Vytvofenim smérnice dojde ke zjednodu-
Seni a zlepSeni kontroly v oblasti pohledavek. Tato smérnice je urCena pro vnitini ucely
vybrané spolec¢nosti a ptredpokladem jejiho efektivniho vyuziti je jeji aktualizace dle plat-
nych pravnich predpisti. Dalsim navrhem je efektivnéji vyuzivat zaloZku obchodniho part-
nera, kde miiZze byt nastavena riizné splatnost faktur, bonita a ostatni udaje, napt. doplnéni
udaji o platebni moralce odbératele, informaci o objemu a intervalu provadénych nakupu.
Dale v systému nedochazi k vyuziti moznosti nastaveni kreditniho ramce, a proto je navr-

hovéano tuto moznost vyuzit z diivodu sniZeni celkového objemu pohledavek po splatnosti.

9.2 Vznik pohledavky u nového zakaznika

V ramci této podkapitoly jsou uvedena pravidla, podle kterych se bude ve spole¢nosti
KLM, s. r. 0. postupovat, v rdmci navazani nového dodavatelsko-odbératelského vztahu.
Pfed samotnym rozhodnutim spolecnosti, zda je vyhodné s potencidlnim zékaznikem
smlouvu uzavfit ¢i nikoliv, je prvnim vyznamnym krokem zjistit nutné informace o pii-
slusném zékaznikovi, a pfedev$im se rozhodnout, jakym zpisobem bude u potencialniho
zékaznika ovéfena jeho bonita. Potiebné informace zjist'uje odpoveédny pracovnik obchod-
niho oddéleni, ktery ma na starosti komunikaci se zdkaznikem a ptipadné uzavieni kon-
traktu. Pfi ziskani nutnych potfebnych informaci o potencialnim odbérateli je provedeno
jedno z dulezitych preventivnich opatfeni, jehoZ cilem je zabranit vzniku komplikované
¢i dokonce nedobytné pohledavky.

w7

Ve vétsing piipadl spolecnost KLM, s. r. 0. zjiStuje pouze nejnutngjsi udaje o odbérateli,
které 1ze nalézt v obchodnim ¢i Zivnostenském rejstiiku. Z divodu pomérné vysokého po-
dilu pohledavek po splatnosti vii¢i celkovému objemu pohledavek je nutné, aby firma pro-
vedla detailngj$i rozbor rozvahy a vysledovky potencidlniho zdkaznika, a byla schopna

ziskat odpovédi na nasledujici otazky.
e V jaké financni situaci se dany potencialni zdkaznik nachéazi?
e Disponuje potencialni zakaznik volnymi penéznimi prostiedky?

e Ma dostatek majetku, ktery by mohl byt zpenéZen za ucelem uhrazeni pohledavek

nasi spole¢nosti v ptipadé soudnich sporti?

e Je potencialni zakaznik schopen financovat své provozni vylohy bez problémi?
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e oo

Ne u kazdého potencidlniho zakaznika je potfebné zjistovat dals$i detailnéj$i informace,
ovSem v nékterych ptipadech je to velmi dulezité. Zejména v pripadech, kdy spole¢nost
KLM, s. r. 0. uzavira kontrakty zné&jici na ¢astku v fadu milioni korun, by méla zjistovat
dalsi informace o potencidlnim zékaznikovi tykajici se platebni moralky, zadluzenosti,

vykonnosti a dalsich skute¢nosti.

Obecné lze spolecnosti KLM, s. r. 0. doporucit sledovat informace o daném zakaznikovi
tykajici se postaveni na trhu (velikost trzni sily), ucasti na obchodnich sporech, schopnost
zakaznika hradit avérové zavazky, ukazateld finan¢ni analyzy — napf. mira zadluZenosti,
urokové kryti, obratovost aktiv, majetkova a finan¢ni struktura, vySe vynosi, finan¢nich

rezerv zakaznika, zaruky pro pfipad neplaceni a ekonomické situace v jeho zemi.

Vysledkem provedené analyzy vztahujici se k potencialnimu zakaznikovi je stanoveni pla-
tebnich podminek spole¢né s ptipadnymi pozadavky na zajisténi pohledavky. Je dilezité,

aby spole¢nost byla schopna odpovédét na nésledujici otazky.
e Je nutné pozadovat po zékaznikovi zalohovou platbu? Pokud ano, jak vysokou?
e Jakou dobu splatnosti je mozné zakaznikovi nabidnout?

e Je bezpecné novému zdkaznikovi oteviit kreditni (Gverovy) ramec? Pokud ano, jaké

jsou podminky pro otevieni a v jaké vysi mize byt poskytnut?
e Je nutné pozadovat zajisténi pohledavky? Pokud ano, jaky zptisob bude zvolen?

V ptipadé rozhodovani o uzavieni kontraktu s novym zdkaznikem, kdy se jedna o zahra-
ni¢niho zdkaznika, je nutné dolozeni vypisu z obchodniho rejstitku a zregistru platci
DPH. Bezpodmine¢né v piipadé uzavirani smlouvy znéjici na vysokou ¢astku.

A

Pokud se bude jednat o nového zakaznika, o0 némz spole¢nost nema téméi zadné infor-
mace ¢i jen malé mnozstvi, z divodu velmi naro¢ného procesu k ziskani informaci,
je pottebné k zdkaznikovi pfistupovat velmi opatrn€é. Prvnim pravidlem pro uzavieni ob-
chodu bude pozadovani kompletni predplatby, a v zadném ptipade zde neexistuje moznost
otevieni kreditniho rdamce. Po osvédCeni tohoto odbératele Ize podminky zmirnit.
V piipadé smlouvy znéjici na vysokou ¢astku nesmi byt opomijena skutecnost zajisténi
pohledavky. Do této skupiny zakaznikl lze zatadit fyzické osoby, o kterych nelze zjistit
potiebné mnozstvi informaci dostupnych z vetejnych informacnich zdroji. Dale se miize

jednat o zahrani¢ni odbératele.
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V ptipadé¢ nového zakaznika, 0 némz spole¢nost byla schopna ziskat potiebné infor-
mace z informacnich zdroj, je nutné zvazit poZadovani zdalohy, maximalni doba splatnosti
muze byt 45 dnii, moznost otevieni kreditniho ramce do maximdlni vyse 300 000 K¢.
Ovsem prvotni snahou spole¢nosti u prvniho piipadu uzavieni smlouvy je nastaveni doby
splatnosti na 14 dnd. Zminénymi informa¢nimi zdroji se rozumi obchodni rejstiik, registr
zivnostenského podnikéni, insolvenéni rejstiik, registr platcd DPH, ARES (Administrativni
registr ekonomickych subjektil) a dalsi registry. Zdrojem informaci dale mohou byt ob-

chodni soudy, ministerstvo financi a rizné ekonomické deniky a tydeniky.

Pro hodnoceni bonity potencialniho zdkaznika je mozné vyuzit bodovaci systém hodnoceni
bonity podniku. Tento systém spoc¢iva v hodnoceni konkrétnich faktord, kterym jsou pftira-

zeny piislusné vahy.

Tab. 18 Bodovaci systém hodnoceni bonity podniku (Rezndkova, 2010, s. 69-70;

vilastni zpracovdani)

Obdobi hodnoceni
2 3
Obrat podniku 1
Platebni moralka 10
Majetkova struktura 6
Struktura zdroj( financovani 5
Likvidita podniku 6
Rentabilita podniku 8
Zadluzenost podniku 1
Celkem 37

Predchozi tabulka 18 uvadi faktory, kterym by byly pfifazeny konkrétni body, zndzornuji-
ci, jak si potencidlni zékaznik vede. Podle toho by doSlo k zafazeni zédkaznika do urcité
skupiny, ktera stanovuje konkrétni obchodni podminky. OvSem pii rozhodnuti o pouziti
tohoto bodovaciho systému ve spole¢nosti KLM, s. r. 0., by bylo nutné vytvofit pro kazdy
faktor zvlast pomocnou bodovaci stupnici, napt. pro hodnoceni likvidity podniku by mohla

mit stupnice nésledujici podobu zndzornénou v tabulce 19.
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Tab. 19 Bodovani likvidity (vlastni zpracovani)

Béma likvidita Olﬂ‘;i‘(’):im
Likvidita do 0,5 1
Likvidita do 1 2
Likvidita do 1,5 3
Likvidita nad 1,5 4

Z tabulky 19 vyplyva, Ze ¢im vyssi bodové hodnoceni by dany zadkaznik ziskal, tim lepSich
vysledkd u ukazatele likvidity dosahuje. Doporu¢end hodnota bézné likvidity se pohybuje
v intervalu 1,5 — 2,5, a proto v ptipadé dosazeni bézné likvidity nad 1,5 bude zékaznik
hodnocen 4 body. Timto zpiisobem by musely byt provedeny pro vSechny faktory doplii-
kové tabulky.

9.3 Zpusoby zajisténi pohledavek

Prvnim rozhodujicim pfedpokladem u vzniku pohledavky je uzavieni smlouvy.
V souvislosti se vznikem pohledavky, na zdkladé uzavieni pisemné smlouvy,
by spole¢nost rozhodné¢ mela fteSit i1 otdzku zajisténi pohledavek. V soucasné dobe
k zajisténi pohledavek spole¢nost vyuziva pouze smlouvu, zalohu, a v nékterych ptipadech
pri v€asném hrazeni pohledavek poskytuje slevu 1,5 % z celkové hodnoty zakazky. V této
podkapitole jsou shrnuty mozné zpusoby zajisténi, jejichz vyuziti je u spole¢nosti nezbytné

¢i vhodné.
9.3.1 Smlouva

Ve smlouvé je dilezité nastaveni obsahu smlouvy, jaké jsou dodaci a platebni podminky.
Dalsim dulezitym ptfedpokladem je volba vhodnych a piedevsim jednoznacnych vyrazi
pouzivanych pfi uzavirani smlouvy. V piipad¢, Ze dojde ke zméné smlouvy, je tieba tuto
zmeénu opatiit pisemnym dodatkem, se kterym samoziejmé musi souhlasit vS§echny zucast-

néné strany.

9.3.2 Informace

V procesu uzavirani smluv je velmi dilezité, aby spole¢nost méla o odbérateli presné
a v€asné informace. Tento predpoklad je dillezity zejména pfi ziskavani novych zdkaznik,
ovSem i u stavajicich zdkaznikt je nutné sledovat jejich finanéni situaci. Vice bylo popsano

v piedchozi podkapitole.
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9.3.3 Zailoha

V soucasnosti spole¢nost KLLM, s. r. 0. vyuziva zélohové platby, ovS§em v mnohem men-
Sich ptipadech, nez by bylo potfeba. Dle mého nazoru by bylo vyhodné&jsi vyzadovat zalo-
hy cast&ji, alespon ¢aste¢né thrady hodnoty dohodnuté ceny zakazky. Spole¢nost by roz-
hodné méla vyuzivat zalohu zejména u zakazek zné&jicich na vyssi ¢astky nebo u novych,

neprovefenych odbératelll, se kterymi jsou spojeny vyssi rizika.

9.3.4 Pojisténi pohledavky

V ur¢itych situacich by bylo vhodné pohledavku pojistit, zejména v piipadech obchodova-
ni se zahraniénim partnerem, kdy vzniké spousta rizik. Na jednu stranu pojisténi pohleda-
vek je vyhodné, kdy smyslem nemusi byt jen ochrana v ptipadé neuhrazeni pohledavky,
ale také se zde nabizi moznost prubézného sledovani bonity odbérateld a zavedeni pravidel
pro stanoveni uvérovych limitd, a tim preventivné predchéazet piipadnym Skodam. Na dru-

hou stranu je zde riziko, protoZe ne kazdou pohledavku je pojistovna ochotna pojistit.

9.3.5 Zastavni pravo

Zastavni pravo slouzi k zajisténi pohledavky, kdy v ptipadé jejtho v¢asného nesplnéni,
ma véfitel pravo domahat se uspokojeni prostiednictvim zpenéZeni zastavené véci. Zastav-
ni pravo se zfizuje zastavni smlouvou. Ucastniky tohoto vztahu jsou zastavni véfitel a za-

stavni dluznik.

9.3.6 Bankovni zaruka

Jedna se o jeden z nejvice pouzivanych zajistovacich prostiedki, jehoz cilem je zmirnéni
rizika v obchodnich vztazich. Jedna se o u¢inné zajisténi, ovsem nakladngjsi. U bankovni
zéaruky se banka zavazuje, Ze uspokoji véfitele do urcité vyse v ptipadé nesplnéni zavazku

dluznikem.

9.3.7 Faktoring

V piipad¢ faktoringu je mozné inkasovat penize ihned, nemusi se tedy ¢ekat na vyinkaso-
vani penéz od odbératele. Jednd se o jeden z efektivnich nastrojii zajisténi pohledavek,

ale ovSem je opét spojeny s urcitymi naklady.
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9.3.8 Rozhod¢i dolozka

Jedna se o zvlastni dolozku ve smlouvé, jejimz tcelem je rychlé a spravedlivé feSeni v pii-
na zaklad¢é uzavieni rozhod¢i smlouvy, kterd musi byt pisemna. Ovsem je zakazano sjednat

rozhod¢i doloZzku mezi podnikatelem a spotiebitelem.

9.3.9 Uznani dluhu formou notaiského zapisu s dolozkou primé vykonatelnosti

Notaisky zapis, ve kterém dluznik poskytne véftiteli svoleni k pfimé vykonatelnosti notai-
ského zapisu neboli k exekuci, je jeden z nejefektivnéjSich zplsobu, jak si véfitel mize
zajistit uplatnéni svého naroku na plnéni. Tato forma zajisténi pohleddvek by méla byt
uplatiiovdna v piipadé problémovych zédkaznikl spolecnosti KLM, s. r. o., kdy usilim za-
meéstnance by mélo byt, aby dluznik pfistoupil k uznani dluhu formou notaiského zapisu
s doloZkou piimé vykonatelnosti. V takovém piipad¢ by byl mozny navrh na exekuci dluz-

nika.

9.4 Segmentace a hodnoceni zakazniki

Vychozim bodem pro piedchazeni rizika nedobytnych pohledavek je ziskani informaci
o daném zékaznikovi a nasledné sledovani kazdého obchodniho ptipadu. OvSem z diivodu
casové a finan¢ni narocnosti nelze provadét analyzu platebni schopnosti kazdého zékazni-
ka. Proto doslo k rozdéleni zédkaznik do nékolika skupin dle jejich vyznamnosti a spoleh-
livosti. U kazdé skupiny zakaznikl firma feSi otazky ptedplatby, zalohové platby, doby

splatnosti, moznost otevieni kreditniho rdmce a nutnost zajisténi pohledavky.

9.4.1 Rozdéleni zakaznikua

Z divodu ¢asové a finan¢ni naroc¢nosti pti provadéni analyzy platebni schopnosti pro kaz-
dého zakaznika je vhodné provést segmentaci zakaznikd dle jejich vyznamnosti pro spo-
lecnost. Nejdiive je tedy dulezité se zaméfit na skupiny zakaznikd, ktefl maji vyznamny
podil na trzbach spolecnosti KLM, s. 1. 0. Za Gi¢elem udrzeni stalych a spokojenych zakaz-
nikd jsou této skupiné odbératelti nabidnuty nejvyhodné&jsi obchodni podminky. V tomto
piipadé se spole¢nost snazi co nejvice vyhovét pfanim a potiebam svych zakaznik.
Zde je tlak odbératelii velky, a proto casto dochazi k prodluzovéani dob splatnosti pohleda-
vek. Skupindm zdkazniki, kteti na zdkladé¢ jejich podilu k celkovym trzbdm spolecnosti

budou zatazeni mezi méné vyznamné, budou nabizeny standardni obchodni podminky.
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Tab. 20 Segmentace zdkaznikii dle vyznamnosti

(interni zdroje spol.; vlastni zpracovani)

Skupina Hodnota rocnich trzeb (v tis. K¢)

1 10 001 <

2 3001 -10000
3 601 - 3 000
4 <600

Tabulka 20 znazornuje rozdéleni zakaznik do skupin dle jejich vyznamnosti, tedy jakym
podilem pftispivaji k celkovym trzbam spolecnosti. Zakaznici jsou rozdéleni do skupin
1 az 4 podle hodnoty ro¢nich trzeb. Skupina 1 pfedstavuje nejvice vyznamné zakazniky,
a naopak skupina 4 nejméné¢ vyznamné zakazniky. Prvni skupiné jsou nabizeny nejlepsi

obchodni podminky, ¢tvrté skupiné potom standardni obchodni podminky.

Tab. 21 Segmentace zdkaznikii dle odchylky

od doby splatnosti (interni zdroje spol.; viastni zpracovani)

Skupina Pocet dni od doby splatnosti

A 0-5
6-14
15-21
22 -35
36 - 60
61 <
G neplatici

ERCER-ANoN -~

Jak lze vidét z tabulky 21 dalsi kategorizace zdkaznikl je provedena podle primérné od-
chylky thrady pohledavek od doby jejich splatnosti. Toto rozdéleni zahrnuje sedm skupin
A — G. Ve skupiné A se nachazi nejvice spolehlivi zakaznici, ktefi hradi své zavazky vcas,
popt. s minimalni odchylkou od doby splatnosti. Skupina F pfedstavuje zakazniky, jejichz
odchylky od splatnosti ¢ini nejvice dnt. Skupina G zahrnuje nejméné bonitni zdkazniky,
kteti nehradi své zavazky viibec, vétsinou se jedna o nedobytné pohledavky. V tuto chvili

se u spolec¢nosti KLM, s. 1. 0. ve skupin¢ G nenachazi zZadny zdkaznik.

9.4.2 Hodnoceni zakazniku

Smyslem hodnoceni zakaznikt je ptedejit riziku nedobytnych pohledavek, a také vysoké-

mu podilu pozd¢ hradicich zakaznikt. Problémovi zakaznici mohou ohrozit existenci pod-
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niku. V souvislosti s kategorizaci zdkaznikli do jednotlivych skupin dle bonity je nezbytné,
aby si odpovédny pracovnik obchodniho oddéleni zajistil potiebna data tykajici se kon-
krétniho zékaznika. Na zakladé ziskanych dat je nutné provést test bonity. Bonitou odbéra-
tele rozliSujeme stupen zajimavosti obchodniho partnera jakozto odbératele. V systému
se bonita nastavuje vybérem z ¢iselniku "Bonitni skupiny odbérateld", ktery se otevira ptes
udaj "Bonita odbératele". Ale v soucasné dob¢ je problém, ze spole¢nost nerozdéluje za-

kazniky do konkrétnich skupin dle jejich bonity.

Utelem testovani zakaznika je zjistit, zda klient bude schopny hradit své dluhy. Pro spo-
le¢nost KLLM, s. r. 0. je toto testovani velmi dtlezité¢ z divodu jeji vetitelské pozice. Tato
analyza probihd na zdklad¢ informaci dostupnych z finan¢nich vykazu, kdy za cil neni po-
vazovano pouze zjisténi skutecnosti, zda odbératele v nejblizsi dobé neceka krach ¢i jeho
podnikani neni ohroZeno, ale nutné je provéfit, zda je schopny splacet své zavazky. Proto

jsou pro zkouméani bonity uptednostnény bonitni testy pted bankrotnimi.

Pro hodnoceni platebni schopnosti zdkaznikd v rdmci fizeni pohledavek je mozné vyuzit
nékolik souhrnnych ukazateld, test. Mezi tyto testy lze zafadit Aspekt Global Rating
(AGR test), Altmantv model (Z-skore), index INO5 nebo Griinwalduv test. Diky neprav-
dépodobnosti aplikace Griinwaldova testu ve spole¢nosti KLLM, s. r. 0. z ditvodu jeho na-
ro¢nosti, neni tento vypocet provadén. Pii vypoctu Griinwaldova testu by nastal problém
i se stanovenim krajni pfijatelné hodnoty u ROA a ROE, protoZe spole¢nost k financovani
nevyuziva zadné bankovni uvéry. Proto by nebylo mozné zjistit primérnou urokovou saz-
bu z jejich ptijatych uvért jako krajni pfijatelnou hodnotu u ROA, a také primérnou uro-

kovou miru po zdanéni u ROE.

Souhrnné ukazatele poskytuji komplexni pohled na finan¢ni stabilitu podniku. Tyto ukazatele
slouzi k rozliseni podnikti s dobrou a ohrozenou schopnosti dostat svym zavazkd. DalSim
cilem je zjistit, zda se podnik muze dostat v nejbliz§i dobé do finan¢nich problémi. Vsech-

ny nize provedené testy jsou provedeny pro spolec¢nost KLM, s. r. o.
a) Altmanuv model (Z-skore)

Prvnim provedenym souhrnnym ukazatelem je Z-skore ¢i Altmantv model. Vysledky pro-
vedeného Z-skore se porovnavaji s tabulkovou hodnotou. Pokud je vyslednd hodnota
7 vyssi nez 2,99, predstavuje podnik s uspokojivou finanéni situaci. V piipadé¢ hodnoty
7 nachazejici se vintervalu 1,81 az 2,99 znamend, Ze firma ma nevyhranénou finan¢ni

situaci. Pokud je Z mensi nez 1,81 uvadi podnik s velmi silnymi finan¢nimi problémy.
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Tab. 22 Z-skore (interni zdroje spol.; viastni zpracovadni)

2013 2014 2015 2016

CPK/A 0,39 0,33 0,21 0,30
Nerozdéleny zisk/A 0,79 0,78 0,70 0,78
EBIT/A 0,12 0,15 0,15 0,15
Hodnota VK/CZ 8,33 10,59 4,96 10,31
Trzby/A 0,81 0,82 0,70 0,77
Z-skére 5,61 6,64 3,98 6,43

V tabulce 22 lze vidét, ze zjiSténd hodnota Z-skoére je ve sledovaném obdobi vyssi
neZ hodnota 2,99. Z toho plyne, Ze podnik mél v prib&hu téchto let uspokojivou finanéni
situaci. Hodnoty Z skére se v jednotlivych letech lisi. Nejvyssi hodnoty 6,64 podnik dosahl
v roce 2014, naopak nejnizsi 3,98 v roce 2015. Na zakladé tohoto vysledku doslo k potvr-
zeni provedenych zavérd v dil¢ich podkapitolach v ramci hodnoceni piislusnych ukazatelti

spole¢nosti KLM, s. r. o.

Z-skore

8,00
N
8 6,00 /v
g 4,00
=
E 2,00 e==—7-skére

0,00 T T T T 1

2013 2014 2015 2016
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Graf 8 Vyvoj indexu Z-skore (interni zdroje spol., viastni zpracovdani)

b) Index INOS

Index INOS patii k nejznaméjsim ¢eskym indextim, ktery byl vytvofen manzeli Neumaie-
rovymi. Jedna se o kombinaci bonitniho a bankrotniho modelu. Index IN0O5 a Altmantv
model (Z-skore) se fadi mezi nejpiesnéjsi modely, jejichz aplikace je vhodna praveé v Ces-
kém prostiedi.

Vysledky souhrnného indexu INOS se srovnavaji s tabulkovymi hodnotami, podobné jako

u Z-skére. Pokud vysledna hodnota indexu INOS5 dosahne hodnoty vyssi nez 1,6, piedsta-

vuje podnik tvofici hodnotu. V ptipadé, Ze je zjisténa hodnota mensi nez 0,9, jedna se

.....

mluvime o tzv. Sedé zdéné.
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Tab. 23 Index INOS (interni zdroje spol.; vlastni zpracovdani)

2013 2014 2015 2016

A/CZ 9,33 11,59 | 6,00 | 11,31
EBIT/nékladové troky 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00
EBIT/A 0,12 0,15 | 015 | 0,15
Vynosy/A 1,71 1,71 142 | 1,54
OA/(kratk. zav.+ krtk. bank. Gvéry) | 4,81 505 | 231 | 481
INOS 2,47 292 | 1,87 | 281

Tabulka 23 zobrazuje hodnoty indexu INOS5, jejichz vyvoj se v jednotlivych letech lisi.
Z tabulky lze opét vy¢ist, Ze podnik neméd zadné nakladové troky, a proto ukazatel
EBIT/nakladové uroky nedosahuje zadné hodnoty, je nulovy. Nejvyssi dosazena hodnota
¢inila 2,92 v roce 2014. Spole¢nost KLM, s. r. 0. ve vSech letech sledované¢ho obdobi do-
sahovala hodnot vysSich nez hodnota 1,6. Na zaklad¢ dosazenych hodnot bylo zjisténo,

7e spole¢nost ve vSech letech tvofila hodnotu.

Index INOS
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Graf 9 Vyvoj indexu INOS (interni zdroje spol.; viastni zpracovani)
¢) AGR test

Aspekt Global Rating ptedstavuje ratingovy model slouzici ke zjisténi bonity a finan¢niho
zdravi podniku, ktery je také vytvofen pro pouziti v ceském prostiedi. Tento test se sklada
ze sedmi ukazatelll. Na zdklad¢ souctu téchto ukazatelti dochazi k zatazeni daného zakaz-
nika do devitibodové stupnice, kde vysledkem je celkovy rating. Pro pozitivni vyhodnoce-
ni se dany subjekt musi nachazet v rozmezi stupnice ratingu AAA — BBB. Uvedené stup-
nice charakterizuji vyborné ¢i primérné stabilné hospodatici podniky, jejichz existence
neni ohrozena a nejsou vystaveny finanénim potizim. Vypocet a vyhodnoceni testu
je téméf rychlé a jednoduché. Vychazi se z dat uvedenych v rozvaze a vykazu zisku a ztra-
ty a neni vyZzadovano dalSich informaci. V nésledujici tabulce 24 jsou zobrazeny vysledky

modelu Aspekt Global Rating z diivodu hodnoceni bonity spole¢nosti KLM, s. 1. 0.
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Tab. 24 AGR test pro spolecnost KLM, s. r. o. (interni zdroje spol., vlastni zpracovadni)

2013 2014 2015 2016
EBIT/trzby za prodej vyr. 0,14 0,18 0,21 0,19
CZ/VK 0,11 0,13 0,14 0,13
EBIT/odpisy 1,40 2,00 2,00 2,00
(KFM + kr. pohledavky)*0,7/kr. zavazky 1,00 1,00 1,00 1,00
VK/A 0,89 0,91 0,83 0,91
EBIT/A 0,12 0,15 0,15 0,15
Trzby za prodej vyr./A 0,50 0,50 0,50 0,50
Hodnota AGR 4,16 4,88 4,82 4,89
Rating BB BBB BBB BBB
Primérné
hospodafici | g\ i Stabilni Stabilni
subjekt, jehoz . . Co
Slovni komentai finan¢ni prumerne prumetne prumetne
Jdravi ma hospodarici | hospodaiici | hospodatici
.. subjekt subjekt subjekt
pomérné
jasné rezervy

Test byl proveden pomoci vypocti na zakladé udaji z rozvahy a vykazu zisku a ztraty.
Vypoctené ukazatele byly porovnany s limitnimi hodnotami ukazateld, které stanovuji dol-
ni a horni mez. Z tabulky 24 lze vidét, ze spolec¢nost KLM, s. r. 0. se vroce 2013 tadi
do stupnice ratingu BB, coz znaci primérné hospodatici subjekt, jehoz finan¢ni zdravi ma
pomérné jasné rezervy. V tomto roce se tedy podnik nachazel t€sn€¢ za moznosti pozitivni-
ho vyhodnoceni vysledkt. Tato skute¢nost znaci, Ze spolecnost mize mit problémy
v oblasti rentability ¢i likvidity. V letech 2014 — 2016 se situace zlepsila a spole¢nost zau-
jima misto ve stupnici ratingu BBB, ktera ptedstavuje stabilni primérné hospodatici sub-
jekt. Je nutné podotknout, Ze u ukazatele pohotové likvidity firma v analyzovanych letech
ptekrocila horni mez limitnich hodnot ukazateld, a proto tato hodnota byla upravena
na hodnotu horni meze 1,00. Ve vSech letech doslo také k prekroceni u obratu celkovych

aktiv, a proto ptivodni hodnoty byly upraveny na hodnotu horni meze 0,50.

9.4.3 Navrh k testovani zakazniku

Pro hodnoceni platebni schopnosti zdkaznikii spole¢nosti KLM, s. r. 0. je doporucovano
vyuzivat test Aspekt Global Rating. Tento test diky jeho vysledkiim odhalil v roce 2013
ur¢ité mozné potize v hospodareni spole¢nosti. OvS§em v letech 2014 — 2016 doslo ke zlep-
Seni vysledkt, kde se diky vyslednym hodnotdm spole¢nost nachazi v rozmezi hodnoceni
téchto vysledkl z pozitivniho hlediska. Tento model je doporuc¢en zejména diky jeho po-

meérné jednoduchému a rychlému provedeni. Dalsi skute¢nosti je vice moznych vysledki
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a jejich slovnimu popisu. Toto hodnoceni neni vhodné provadét u vSech zakazniki, protoze
by bylo ¢asove pftili§ ndrocné. Z tohoto diivodu je navrzeno toto hodnoceni bonity provadet
pouze u skupiny zakazniki, ktefi predstavuji vyznamny podil na celkovych trzbach spo-
le¢nosti. Déle je doporu¢eno provadét testovani platebni schopnosti zakaznika pti opako-
vaném obchodovani v pravidelném intervalu, jednou za pil roku. U obchodnich ptipadd,
které se opakuji za delsi dobu, nez je pil roku, doporucuji provést toto zhodnoceni pied

zacatkem nasledujiciho obchodu.

Naklady v souvislosti se zavedenim hodnoceni platebni schopnosti zédkaznik ve spolec-
nosti KLLM, s. r. 0. nejsou pfili§ vysoké. Vyroba spolecnosti je sice soustiedéna piedevsim
na deset hlavnich zdkaznikd, ale tyto ndklady spocivaji predevsim v ¢ase odpovédného
pracovnika. Je doporu¢eno, aby hodnoceni bonity klientti provadél odpovédny pracovnik
obchodniho oddéleni s ptipadnou pomoci odpovédného pracovnika ekonomického oddéle-
ni. Kompetentni pracovnik obchodniho oddéleni jiz komunikuje s danym zakaznikem,
a proto m& moznost klienta pozadat o potfebné informace k provedeni ratingu. Pfislusny
pracovnik vyhodnoti, zda je dany zakaznik stale bonitni, a zda neexistuji skute¢nosti, které
by vedly ke zhorSeni platebni moralky zkoumaného zakaznika. Provedeni vyhodnoceni

platebni moralky klienta zabere né¢kolik minut.

Aplikace navrhovaného feseni se tykd pouze tuzemskych zakaznik. U zahrani¢nich za-
kazniki musi spole¢nost zvazit, jak je tento odbératel pro spole¢nost vyznamny a jak velka
Skoda by byla zptisobena, kdyby tento zahrani¢ni odbératel neuhradil své zavazky. V pii-
padé hodnoceni zahrani¢nich odbératelti neni tak jednoduché ziskat vSechny potiebné in-
formace. Pokud je tento odbératel pro spolecnost velmi vyznamny a je nutné provést ra-
ting, nabizi se zde spolecnosti moznost, aby vyuZila sluzeb specializovanych spole¢nosti

¢i agentur. OvSem toto feSeni s sebou pfinasi dodate¢né naklady.

9.4.4 Motivace zakazniku

V dnesni dobé se velmi ¢asto objevuji piipady, kdy zdkaznici nedodrzuji stanovené plateb-
ni podminky jen kvili dobrym mravim a jejich dobré povésti. Proto se spolecnosti nabizi
moznost spoc¢ivajici v nabidce urcitého systému, kde bude mnohem vyhodnéjsi, aby odbé-
ratelé dostali svym obchodnim podminkam. Z jedné strany zavedeni motiva¢niho systému
znamend pro spolecnost urCité snizeni trzeb diky poskytnutym slevam, kde podminkou
je dodrzeni ptfedem stanovenych podminek. OvSem z druhé strany tento systém miize spo-

lecnosti usetfit penézni prostiedky v podobé nakladu, které by vznikly v disledku vyma-
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hani pohledavek po splatnosti. Tato skute¢nost by pozitivné ovlivitovala pracovni kapital,
i kdyz v ptipad€ spolecnosti KLM, s. r. 0. to neni nutné, protoZe jej udrzuje v pomérné
vysoké hodnoté. Dale by doslo ke zkraceni doby obratu pohledavek, tedy ke zkraceni doby
splatnosti pohledavek, a timto by doslo k uvolnéni penéznich prostiedkt, které by mohly

byt vyuzity pro dalsi podnikatelské aktivity.

Z provedené finanéni analyzy, kterd ndm poskytuje ptehled o hospodaiské situaci spolec-
nosti KLM, s. 1. 0., Ize vidét, ze hlavnim cilem pro zlepSeni fizeni pohledavek neni zvySeni
likvidity, a s tim souvisejici riziko druhotné platebni neschopnosti. Primarnim cilem zave-
deni pevného a jasného systému fizeni pohleddvek je nespokojenost managementu vycha-
zejici z nedodrzovani obchodnich podminek v ramci dodavatelsko-odbératelskych vztahi,
kde se tato spole¢nost nachazi v pozici véfitele. Je nutné podotknout, Ze i pfes existujici
problémy v souvislosti s fizenim pohledavek, neni ohroZena existence tohoto podniku.
Ovsem pro spolecnost neni efektivni vazanost velkého mnozstvi finan¢nich prostiedkt
v pohledavkach, které predstavuji bezuro¢né financovani zakaznikd. Tyto prostredky
by mohly byt vyuzity k investicnim zamérim spolecnosti, protoZe jiz v tuto chvili probiha

vystavba novych vyrobnich prostorti z divodu nedostatku vyrobni kapacity podniku.
a) Hodnota skonta z pohledu zikaznika

Skonto je jednim z nejvice pouZivanych nastrojti motivatniho systému. Ugelem skonta
je motivace zadkaznik1, aby provedli platbu za vyrobky diive, nezZ je termin splatnosti. Spo-
le¢nost KLLM, s. 1. 0. v soucasné dob¢ poskytuje skonto ve vysi 1,5 %, ale pouze ve vyji-
mecnych pfipadech. OvSem zdkaznik skonta vyuzije jen v pfipadé, Ze velikost skonta
zékaznika je vySe skonta vynosem, ktery zdkaznik porovndva s ndklady na financovani
diive zaplacené ¢astky. V ptipadé, Ze Cerpa prostfedky z externich zdroji, naklady se mysli
klady rovny vynosu z alternativnich moznosti zhodnoceni danych prostredkii, napt. uslé
uroky na spoficim Uc¢tu. Zde neni moznost porovnani vyhodnosti skonta s vynosnosti alter-
nativni pfileZitosti, protoze neni zndma. Ale lze posoudit, zda zisk z uplatnéni skonta bude
vy$si neZ naklad, ktery vznikne v ptipadé pouziti prostiedkl za u¢elem thrady provedené-
ho nakupu, a ke zhodnoceni zaptijceni vyse prostiedkli v ramci kratkodobého uvéru. Skon-
to je pro zakaznika vyhodné pouze tehdy, pokud vynos ze skonta je vyssi nez néklad sou-

visejici s kratkodobym uvérem.
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Pro zhodnoceni vyhodnosti byla zvolena primérna vyse v hodnoté 1 500 000 K¢ u zakazek
vyznamnych odbérateld a 200 000 K¢ u odbérateld, kterym jsou nabidnuty standardni
podminky. Na zakladé informaci Ceské spofitelny, CSOB, MONETY Money Bank a Raif-
feisen BANK jsem zjistila, ze pro firmy lze ziskat avér s arokem 4,5 — 7 % p. a. Pro srov-
nani vyhodnosti byla zvolena sazba 6 % p. a. Skonto je poskytnuto za podminky, ze zdkaz-
nik provede platbu do 10 dnti. Horni mez splatnosti pro vyznamnéjsi zdkazniky je stanove-
na na 45 dnti. Zakaznici provedou platbu na konci 10. dne, coZ znaci, Ze uvér je potiebné
Cerpat na zbyvajicich 35 dnt do splatnosti s urokovou sazbou 6 %. Hodnota zapijcenych

penéz ¢ini hodnotu zakazky snizenou o nabizené skonto.

Z nésledujici tabulky 25 lze vidét, ze za predpokladu existence danych podminek je skonto
vyhodné pro vyznamné i standardni zdkazniky v minimalni vysi 0,59 %. Pfi nabidnuti
skonta ve vysi 0,58 % se zakaznik dostava do situace, ktera pro n¢j neni vyhodna. Protoze
pti této vysi skonta by nedosahl zisku ani ztraty, ale neni divod, aby si piijcoval finan¢ni
prosttedky prostfednictvim uvéru od banky, kdyZ mu tato situaci nepiinese zadny zisk.
7 divodu motivace zakaznikl pro diivéjsi platby bych v ramci motivaéniho systému za-
kaznikti doporucila pro nakup vyrobkd v hodnoté 200 000 K¢ a 1 500 000 K¢ poskytovat
skonto ve vysi 0,60 %. Zavérem lze fici, Ze pii ziskani nizsi urokové sazby, tedy levné&jsiho

uvéru, a poskytnuti delsi lhity splatnosti, je vyzadovana vyssi hodnota skonta, aby byla

vvvvvv

Tab. 25 Vypocet vvhodné velikosti skonta (interni zdroje spol.; viastni zpracovdani)

Velikost zakazky Splatnost Skonto Urok  Vynos ze skonta Naklady uvéru

200 000 K¢ 45dnt | 0,58% 6% 1 160 K¢ 1160 K¢
200 000 K¢ 45dnd | 0,59% 6% 1 180 K¢ 1160 K¢
200 000 K¢ 45dnt | 0,60% 6% 1200 K¢ 1160 K¢
1 500 000 K¢ 45dnt | 0,58% 6% 8700 K¢ 8 700 K¢
1 500 000 K¢ 45dnt | 0,59% 6% 8 850 K¢ 8 698 K¢
1 500 000 K¢ 45dnt | 0,60% 6% 9000 K¢ 8 698 K¢

b) Hodnota skonta z pohledu spole¢nosti KLM, s. r. o.

V ptipadé posuzovani vyhodnosti skonta z pohledu spole¢nosti je nutné se na n¢j divat

vvvvvv

od odbératelq.

Jak jiz bylo diive zminé€no, v soucasném systému fizeni pohledavek v ramci motivace za-

kaznikt je poskytovano skonto ve vysi 1,5 % z hodnoty zakazky, kdyz piislusny zékaznik
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zaplati za ndkup vyrobkll do terminu splatnosti. K nabidnuti skonta dochazi ovsem ve vel-
mi vyjime¢nych situacich. K rozhodovani o tom, zda spole¢nost nabidne skonto, a také
v jaké vysi, je pfistupovano velmi individualné. OvSem nastaveni podminek a vyse skonta
1,5 % nesplnuji hlavni ucel skonta. Zakladnim cilem u skonta je poskytnuti této slevy
zékaznik zaplati do terminu splatnosti, nevznikéd diivod, pro¢ by mél ziskat odménu. Ter-
min splatnosti je nejpozdé€jsi doba, kdy musi zédkaznik zaplatit za nakoupené vyrobky. Je
navrhovano, aby spole¢nost nabizela skonto pii obdrzeni platby do 10 dnid od vystaveni

faktury.

9.5 Kreditni ramec dle vyznamnosti a ratingu zakazniku

Nastaveni a pfidéleni kreditniho rdmce neni v soucasné dobé ve spole¢nosti KLM, s. 1. o.
vyuzivano. U nastaveni kreditniho rdmce je mozné vychazet zrozdéleni zakaznikid
dle vyznamnosti a ratingu zdkaznikli pro urceni horni meze kreditniho rdmce. Na zaklad¢
nastaveni uvérového ramce by doslo ke vzniku dalsiho mechanismu, kterym by dochazelo
ke kontrole a omezeni horni meze pohledavek u daného odbératele. U vyznamnych zakaz-
nikd, u nichZ pohledavky piedstavuji vysoké hodnoty, a samoziejme jejich bonita je hod-
nocena velmi pozitivné, by byla nastavena horni mez v ramci kreditniho ramce na nejvyssi
hodnotu, potom by do$lo k postupnému snizovani. Pro uéely nastaveni kreditniho ramce
dojde k rozdéleni zédkaznikt do tii skupin dle jejich vyznamnosti, a to na TOP zdkazniky,
stalé¢ zdkazniky, nahodilé a problémové zdkazniky. Jednotlivym skupindm byly stanoveny

obchodni podminky.

9.5.1 Popis skupin zakaznika

Pro ucely nastaveni kreditniho ramce ve spole¢nosti KLM, s. r. 0. doslo k rozdéleni odbé-
ratelll podle jejich vyznamnosti pro tuto spolecnost. Segmentace pro vyuziti kreditniho

ramce byla provedena néasledovné.

1) TOP odbératelé — pro analyzovanou spole¢nost se jedna o nejvyznamnéjsi skupinu
7 odbératelti. Cilem firmy je udrZeni spokojenych a stale se vracejicich zakaznik.
Této skupiné zédkaznikli jsou nabizeny nejvyhodnéjs$i obchodni podminky. Snahou
spole¢nosti je vyhovét jejich potfebam a ptanim, aby neptfemysleli nad imyslem
odejit k jinému podniku. S témito odbérateli ma spole¢nost nékolikaleté zkusenosti,

a pravé jeji vyroba je orientovana zejména na tyto odbératele. V ramci vyhodné;j-
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2)

3)

4)

9.5.2

Sich obchodnich podminek se rozumi prodlouzend doba splatnosti, maximalné
do 90 dnii. Diky dlouholetym zkuSenostem spolecnost vi, Ze i pies obCasné problé-
my, které se dotykaji kazdého, od této skupiny jsou pohledavky vzdy vyinkasova-
ny. Dalsi vyhodnou obchodni podminkou je vy$si hodnota uvérového ramce, neni
vyzadovano zajisténi, neni pozadovana zéloha ¢i ptredplati. Pouze ve vyjimecnych
situacich mize byt vyZadovano mensi zajisténi.

Stali odbératelé — tato skupina pfedstavuje 3 standardni odbératele. Tito zékaznici
se vyznacuji dobrou platebni moralkou, pouze ob¢asné nedodrzeni doby splatnosti,
ovSem existuje zde o néco veétsi riziko nez u predchozi skupiny. U této skupiny neni
vyzadovana piedplatba, ale zdloha ano. VySe pozadované zalohy ¢ini 30 % u jed-
notlivych zakazek. Skupina téchto odbérateld je ovSem pro spolenost také vy-

znamna, jejich zakazky predstavuji pomérné vysoké objemy.

Prilezitostni odbératelé — v posledni dob¢ tato skupina zahrnuje stale vice zakaz-
nikd. Nachazi se zde odbératelé, ktefi od spolecnosti nakoupili jednou, dvakrat,
a poté uz ne. Ale naopak jsou zde i odbératelé, kteti nakupuji v pravidelnych inter-
valech, ovSem s del§im ¢asovym rozestupem. Tato skupina piedstavuje zvysené ri-
ziko. Casto se stava, ze zakaznik nedodrzuje a piekraduje platebni podminky. Pres-
to 1 tito zékaznici jsou pro spole¢nost vyznamni. U této skupiny je vyzadovéna za-
loha ve vysi 50 % u jednotlivych zakazek. U této skupiny je pozadovan urcity za-

jistovaci instrument.

Rizikovi odbératelé — tito odbératelé piedstavuji nevyhodné zakazniky pro spolec-
nost. Zde existuje vyrazné zvysené riziko, zakaznici ve velkém mnozstvi piipadd
neplati v dobé splatnosti, jsou vyznacovany ¢astymi vypadky placeni. U této skupi-
ny je jednozna¢né vyzadovana zaloha, a v nékterych piipadech i kompletni pted-
platba. Pohledavky za t€émito odbérateli vyzaduji jejich zajisténi, vhodnym zptiso-
bem se zde nabizi uznani dluhu formou notéiského zapisu s dolozkou piimé vyko-

natelnosti. Maximalni vyse kreditniho ramce ¢ini 200 000 K¢&.

Nastaveni kreditniho ramce

Nastaveni uvérového ramce znazornuje nasledujici tabulka 26. V této tabulce je vyuzito

segmentace zdkaznikd dle jejich vyznamnosti. Tyto skupiny byly podrobné popsany

v pfedchozi podkapitole. Na zdkladé¢ segmentace zdkaznikd do téchto skupin, je kazdé

skuping pfifazena maximalni vyse kreditniho (ivérového) ramce, kterou je mozno nastavit.
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Tab. 26 Kreditni ramec pro jednotlivé skupiny zdakaznikii (vlastni zpracovani)

Pocet Maximélni Ma(;‘:l:al“'
Skupina aktivnich na skupinu , Trzby  vySe kreditniho .
i Rk . . . hazikaznika i . ... Splatnosti
zakazniku  (tis. K¢) (tis. K&) ramce (tis. K¢) (dny)

1) 7 102 542 14 648,86 58,67% 3000 90

2) 3 35787 11 929,00 20,48% 1500 60

3) 9 33154 3 683,78 18,97% 800 45

4) 5 3282 656,40 1,88% 200 30

Tabulka 26 piedstavuje nastaveni kreditniho rdmce pro jednotlivé skupiny odbératelt, tedy
pro TOP odbératele, stalé, pfrilezitostni a rizikové odbératele. OvSem je nutné,
aby dochézelo k testovani danych odbérateltl v pravidelném intervalu. Jak jiz bylo zminéno
vyse, je doporuceno jej provadét jednou za pul roku. Testovani bude provadeét odpovédny
pracovnik obchodniho oddéleni s ptipadnou pomoci odpovédného pracovnika ekonomic-
kého odd¢leni. Kazdy zékaznik je seznamen s tim, do které skupiny je zatazen z toho dui-
vodu, aby znal své obchodni podminky, které mu byly ptfidéleny. Zaroven by bylo vhodné
jej sezndmit s podminkami skupin vykazujici lepsi bonitu, a t€émito vyhodami je motivovat

ke zlepsSeni jejich dosavadni platebni moralky.

V souvislosti se zavedenim takto nastaveného motiva¢niho systému existuji urcita rizika.
V ramci téchto rizik lze vidét u zédkaznika jeho snahu striktné dodrZovat stanovené platebni
podminky, alespori doc¢asné€, za G¢elem propracovani do vyssi skupiny, tedy k mozZnosti
vyhodngj$ich podminek. Tyto podminky mimo jiné spocivaji v poZzadovani mensiho
¢i zadného zajisténi, coz mize odbératele vést k nakupu ve velké hodnoté s jeho nekorekt-
nim tmyslem, kdy nemusi dojit k zaplaceni. OvSem této situaci nelze zabranit. Zamér od-
povédného pracovnika obchodniho oddéleni v ramci dlouholeté opakované spoluprace
s piislusSnym odbératelem by mél spocivat ve snaze odhalit v jejich komunikaci objevujici
se varovné signdly a zmény v platebni moralce. Pokud by se pracovnikovi dana situace
nejevila divéryhodné, mél by se snazit ziskat dal$i informace od jinych subjektt, které

s danym zakaznikem také spolupracuji.

9.6 Navrh postupu vymahani pohledavek

V piipadé, ze zakaznik nezaplati za ndkup vyrobkl do pfedem dohodnutého terminu splat-
nosti, je spole¢nost nucena pfistoupit k vymahani pohledavek vlastnimi pracovniky,

popf. vyuzit sluzeb specializovanych spole¢nosti ¢i agentur. Vymahani vlastnimi silami
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eqe v o

ni. Vymaéhani vlastnimi silami byvd mén¢ u¢inné nez za pomoci sluZzeb externich speciali-
zovanych spolecnosti ¢i agentur, ovSem je levnéj$i variantou. Proces vymahani pohledavek
ve spolecnosti KLM, s. r. 0. je provadén za pomoci vlastnich pracovnik. Témito pracov-
niky se rozumi odpovédny pracovnik obchodniho oddé¢leni a odpovédny pracovnik eko-
nomického odde¢leni. Divodem pro zodpovédnost odpovédného pracovnika obchodniho
oddéleni za vymahani pohledavek je ten, Ze tento pracovnik je v uzsim kontaktu se zakaz-
nikem, a mize kvalitnéji posoudit nejlepsi mozny postup, ktery se u daného obchodniho
pfipadu nabizi. Odpovédny pracovnik méa zodpovédnost nejen za objem prodeje,
ale do jisté miry také za vysi pohledavek. Této zodpovédnosti by mélo byt pfizptisobeno
prislusné odmeénovani zaméstnance. Naopak divodem pro zodpovédnost odpovédného
pracovnika ekonomického oddéleni je ten, Ze pracovnik obchodniho oddéleni se predevsim

soustfedi na prodej a péci o zdkaznika.

Tab. 27 Navrh postupu pri vymahani pohledavek (viastni zpracovani)

Postup pri vymahani

Doba po splatnosti Komentar

pohlediavek

U faktur zn&jici na vysokou ¢astku

je vyhodné pied splatnosti zjistit,

zda zadkaznik fakturu ma a zda ji v nejblizsi
dobé¢ uhradi.

U kazdé faktury, zejména zné&jici na vysokou
¢astku, je nutné ovefit diivody, které vedou
zakaznika k dosud neuhrazené fakture.

Dalsi kontakt zakaznika a znovuovéteni,

zda se danou fakturu chystd viibec uhradit.
Jde o formalni upomenuti, kde spole¢nost

Splatnost - 2 dny 1. telefonicky kontakt

Splatnost + 5 dni 2. telefonicky kontakt

Splatnost + 10 dnl 3. telefonicky kontakt

1. pisemna upominka

Splatnost + 3 tydny 7 obch. oddelent 74d4 o urychlenou thradu dosud neuhrazené
faktury.
, ., i . Rozhodnuti o ukonceni prodeje na uvér
Splatnost + 4 tyd Uk dodavek
platnos tydny onceni dodavek ma dvér | Lo o 4o
Sphtnost + 5 tydni 2. pisemna upominka Pokus o smir a nabidka moznosti splatkového
z obch. oddgleni kalendére.
o 3. pisemné upominka Posle(vip{ uPommka a urgence za u’celezn
Splatnost + 7 tydnti . okamzité thrady faktury, posledni moznost
z ekonom. oddéleni . ) o
dohody splatkového kalendate.
Ptedani pohledavky Dle charakteru dluznika a vyse pohledavky
Splatnost + 60 dnii soudnimu bude zvolena moZnost podani zaloby diky

nebo mimosoudnimu
vymahani

neplaceni, navrh na exekuci ¢i predani
specializované agentuie.

Splatnost + vice nez 100 dnti

Postoupeni pohledavky

Postoupeni pohledavky z piivodntho véfitele
na nového.
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Ptedchozi tabulka 27 znazoriiuje navrh procesu vymahani pohledavek, ktery predstavuje
jeho jednotlivé kroky, které jsou provadény pii ptipadném vyméhani pohledavek. Spole¢né
s jednotlivymi kroky jsou zde uvedeny ¢asové intervaly, tedy pocet dnti po sjednaném ter-
minu splatnosti. Tento postup je platny pro vSechny skupiny zakaznikd. Je ziejmé,
7e nejméné nakladnym zpisobem vymdhani je telefonicky kontakt ptislusného zakaznika.
Tento zplsob spolecnosti pomtze rychle odhalit, jaky pfistup dany odbératel zaujima.
Ovsem je jasné, ze zakaznik si bude snazit vymyslet co nejvice divéryhodny divod, pro¢
nedoslo k zaplaceni faktury. Jiz po prvnim telefonickém kontaktu Ize poznat, zda zakaznik
ma zajem uhradit ¢i nikoliv. Je nutné podotknout, Ze tento zptisob byva ve vétsing piipadii
nejméné efektivni. Mnohem efektivnéjsi by se nabizel osobni kontakt, ale je to jednoznac-
U pisemnych upominek je doporuceno, aby byly v textu uvedeny navrhované zpusoby
feSeni, které ptredstavuji moznosti nasledného postupu pii nezaplaceni. V tomto piipade
by mohly znamenat efektivni zptsob, ktery by mohl pfispét k inkasu, nebo alespon k pozi-
tivnimu postaveni k feSeni dané¢ho problému ze strany zakaznika v roli dluznika. Treti
upominka z ekonomického oddéleni by méla byt pokusem o smir a rozhodn¢ by méla byt
poslana doporuc¢ené. V piipad¢ netcinnosti pfedchozich zplisobt feseni, je spolecnost nu-
cena pristoupit k soudnimu nebo mimosoudnimu jednani ¢i postoupeni pohledavky.

Ovsem v téchto ptipadech musi spolecnost pocitat s dodatecnymi naklady.

9.7 Implementace kreditniho ramce do IS

V ramci informac¢niho systému QI, ktery firma vyuzivé je moZnost nastaveni vyse kredit-
niho ramce. V soucasné dob¢ byl ovSem tento kontrolni mechanismus opomijen. Jedna se
o nastaveni finan¢niho limitu u zdkaznika, jehoz vySe nesmi byt pifi nakupu piekrocena.
Pti ptekroceni tohoto limitu mize byt obchodnimu partnerovi zakdzan prodej. Tento limit
lze chépat jako povoleny dluh zdkaznika. Kredit mliZze byt nastaven bud’ pro jednoho ob-
chodniho partnera, nebo pro celou strukturu organizace (napf. sidlo a pobocky). Ugelem
nastaveni tohoto limitu je sniZeni rizika piili§ vysokych hodnot pohledavek po splatnosti.
V ptipadé, Zze zdkaznik vycerpa svij limit, nebude moci provést dalsi objedndvku do té
doby, dokud nedojde ke snizeni hodnoty pohledavek. Bude tedy nucen uhradit alespon ¢ast

dosud neuhrazenych pohledavek.

V soucasné dob¢ se zde objevuji protichiidné zajmy. Pracovnici obchodniho oddé€leni se

v urcitych situacich snazi prodat za kazdou cenu, a tedy pfistoupit na méné ptisné obchod-
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ni podminky z toho diivodu, aby dodrzely plan trzeb, na zdklad€ kterych jsou odménovani.
Naopak pracovnici ekonomického oddéleni se rozhodné zaméfuji na vysi pohleddvek
u jednotlivych zakazniki, a také na dobu jejich splatnosti. Po nastaveni kreditniho ramce
muze dojit k situaci, Ze zakaznik ptekro¢i stanoveny limit, a proto jeho objednavka nebude
uskute¢néna, coz obchodni pracovnici mohou vnimat velmi negativné. Z tohoto divodu,
za ucelem snizeni celkové hodnoty pohleddvek po splatnosti, a také sledovani jejich uhra-
dy, bude mit pfistup pro zmény v nastaveni limitu pouze odpovédny pracovnik ekonomic-
kého oddéleni.

V ramci bonitni skupiny bude nadefinovana "Povolena ¢éastka po splatnosti" a "Povoleny
pocet dnill po splatnosti”, které umoznuji kontrolovat maximalni dluznou ¢astku po splat-
nosti a maximalni pocet dnli po splatnosti v ramci kontroly platebni moralky. Diky bonitni
skuping tak 1ze obchodnimu partnerovi nastavit, Ze pokud nezaplati v¢as, ale pfitom zaplati
v rdmci povoleného poctu dnli po splatnosti a bude dluzit maximalné povolenou ¢astku
po splatnosti, pak na néj nebude pohlizeno jako na nesolventniho. Tedy platebni moralku

bude mit v tomto piipadé v poradku.

P Flatebni moralka obchodnibe partnera P I B 4
Cibchodn partries Upadex
Udage obchodnihe partnera - Udaje struktury obohodnibo partnera  Plehledy
Povolena Castka po splatnast Poveleny podet dnd po splatnost Diuh po telerovane splatnost Do vyderpani pov. dubu thyvé
25 000,00 5 0,80 20 544,00
redit - prodej Mewhrazené pohiedsviy Meuhraz. pobled. po splatnosti
1210,00 0,00
Neuhrazend TLV Meuhraz. LV po splatrcst Toyyrvayc kredit
4 356,00 4 356,00 =5 555,00
Objedndvky phijatd Z toho séichy 2 toho zaplacend zdlohy
0,00 0,00 0,00
Nevyfakturovand DLV Cerpany kredit Zovvapc kredit wi. DLV a Gbj.
2 420,00 7 986,00 -7 585,00
Masparovand plathy Neuihrarend 2avariy Mauhrarensd pavarky po spl. Zovjvayc kredit wi. 2avazial
0,00 2129, 76 2 124,76 -585L2%
Uhrazens nevyfakt. zalohy Zhrvayd kredit die nastaven
Q,00 -5 851,24

Pieferpani povoleného kreditu

Obr. 6 Nastaveni kreditniho ramce v QI (interni zdroje spol.)
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9.8 Navrh vnitropodnikové smérnice

9.8.1 Predmét upravy

Zakladnim cilem vytvofeni smérnice je definovani jasnych podminek a pravidel souvisejici
se zajisténim, evidenci, spravou a vymahanim pohledavek, a také vymezeni odpovédnosti

pracovnikd. Tato smérnice je zdvaznd pro vSechny zaméstnance spole¢nosti KLLM, s. 1. o.

9.8.2 Vznik pohledavky

Pohledavka miize byt definovana jako pravo ¢i narok véfitele na uréité plnéni. Nejcastéji
vznikd pohledavka v rdmci obchodnich vztaht, vici odbératelim, za dodéni vyrobki spo-

le¢nosti, a to na zakladé ucetniho dokladu, nejcastéji faktury vydané.

Postup, ktery musi byt dodrZzen pted vznikem pohledavky, zahrnuje nékolik krokd,
a to ziskat veskeré potifebné informace o daném odbeérateli z vefejnych ekonomickych re-
gistrli, zhodnotit, zda jsou informace spolehlivé, provést analyzu klienta, na zéklad¢ které
dojde k provéteni platebni schopnosti odbératele. V piipadé naznaceni udélosti, které
by mohly vést ke zhorSeni platebni schopnosti stalych zédkaznikt, je nutné skute¢nosti pro-
vetit a pripadné zmény zaznamenat do evidence odbérateld. Dal$im dulezitym krokem
je zvéazit moznost vyzadovani zalohy ¢i predplatby, zajisténi pohledavek a dalSich podmi-
nek smlouvy. Potom pfichdzi na fadu sjednani obchodnich podminek a uzavieni smlouvy

(vystaveni faktury) ve dvou pisemnych vyhotovenich.

9.8.3 Odpovédnost za pohledavky

Za tizeni pohledavek v souhrnném meétitku je zodpovédna hlavni ucetni, popt. specialné
stanoveny pracovnik zabyvajici se fizenim pohledavek. Pravomoci hlavni Gcetni je delega-
ce kompetenci na zodpovédné pracovniky obchodniho a ekonomického oddéleni. Pracov-
nik obchodniho oddéleni je zodpovédny za vznik pohledavky, vystaveni do IS. Pracovnik
ekonomického oddéleni je zodpovédny za spravné Uctovani pohledavek v souvislosti

s riiznymi Gc¢etnimi piipady. Odpis pohledavek je opravnéna provadét pouze hlavni ucetni.

9.8.4 Provéreni zakaznika

Pted uzavienim smlouvy musi odpovédny pracovnik obchodniho oddé€leni provéftit potieb-
né informace o potencidlnim zdkaznikovi a provést analyzu jeho bonity. Pti analyze bude

vychazet z vetejnych informacnich zdroji, tedy obchodniho rejstfiku, insolventniho
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rejstiiku, registru o zivnostenském podnikani, popt. dalSich registrii. Veskeré ziskané idaje
o odbératelich, se kterymi spole¢nost uzaviela smlouvu, bude pracovnik obchodniho odd¢-
leni zaznamenavat do evidence odbérateld. Jeho povinnost spociva v zaznamenavani udaji

do systému, a také aktualizaci dat.

9.8.5 Evidence a sprava pohledavek

Za evidenci pohledavky zodpovidd odpoveédny pracovnik ekonomického oddéleni v infor-
macnim systému QI, ve kterém dochazi k vystaveni faktury k pfislusné pohledavce. Tento
zameéstnanec ru¢i za spravné, uplné a prukazné zadani potfebnych dat do IS. Na evidenci

pohledéavek je navdzana dokumentace k jednotlivym pohledavkam.

Veskeré pohledavky jsou vedeny v tcetni evidenci od vzniku az po jejich thradu od odbeé-
rateli. K zatu¢tovani pohledavky musi dojit ihned po jejim zavedeni do systému. Nejpoz-
déjsim terminem pro jeji zauctovani je konec kalendainiho mésice, v némz doslo k zaevi-
dovani pohledavky. Zasady vedeni ucetni evidence jsou upraveny v zdkoné

¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi, a také v provadeci vyhlasce k tomuto zédkonu ¢. 500/2002 Sb.

Vznik pohledavky se uctuje na stran¢ MD uétu 371 — Pohleddavky z obchodnich vztahii
a strané D uctu 601 — Trzby za vlastni vyrobky. Piijaté platby od odbératelti za pohledavky
se uctuji na stran¢ MD actu 221 — Bankovni ucty (popt. 211 — Pokladna) a na strané D Gctu

311 — Pohledavky z obchodnich vztahii.

9.8.6 Vymahani pohledavek

Vymahani pohledavek je provadéno za pomoci vlastnich pracovnikii. V piipad¢, kdy vy-
mahani vlastnimi pracovniky neni viibec ucinné, prichazi na fadu vyuziti externich prav-
nich sluzeb. Za neuhrazenou pohledavku se povazuje pohledavka, kterd se nachdzi 5 a vice
dnt po sjednané dobé splatnosti. U faktur znéjicich na ¢astku v fadu milionu K¢ a vice,
dochazi jiz k prvnimu telefonickému kontaktu 2 dny pied sjednanou dobou splatnosti.
V ptipadé, ze pohledavka neni uhrazena 5 dnd po splatnosti, povinnosti odpovédného pra-
covnika je zacit upominat pohledavky za konkrétnimi odbérateli. Pfislusné upominky bu-
dou probihat nejprve telefonickym kontaktem, dale budou zaslany e-mailem ¢i pisemnym
dopisem. Veskeré provedené upominky konkrétniho dluznika musi byt peclivé evidovany

a zakladany pro ptipad dokazovani téchto skute¢nosti u soudu.
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Postup pti vymahani pohledavek je uveden v nésledujicich bodech.

9.8.7

Pohledavky 5 dnu po splatnosti — zodpovédny pracovnik obchodniho oddé€leni

je povinen upominat dluZnika telefonicky, popt. e-mailem.

Pohledavky 10 dnu po splatnosti — zodpovédny pracovnik obchodniho oddé€leni

je povinen znovu upominka dluznika telefonicky, popt. e-mailem.

Pohledavky 3 tydny po splatnosti — dochazi k vystaveni prvni pisemné upominky

z obchodniho oddéleni.

Pohledavky 5 tydnii po splatnosti — dochéazi k vystaveni druhé pisemné upominky

z obchodniho oddé¢leni, ve které dochazi k nabidce splatkového kalendare.

Pohledavky 7 tydnu po splatnosti — dochazi k vystaveni posledni (tfeti) pisemné
upominky, tentokrat z ekonomického oddéleni, kde je posledni moznost dohodnuti

splatkového kalendare.

Pohledavky 60 dnu po splatnosti — hlavni ucetni dle charakteru dluznika a vyse
pohledavky zvoli dal$i moZznost vymahani. Dojde k osloveni externi spole¢nosti
zabyvajici se mimosoudnim vymahanim pohledavky ¢&i externiho pravnika. Daéle

je také projedndna moznost podéani zaloby z diivodu neplaceni ¢i navrh na exekuci.

Pohledavky 100 dna po splatnosti — dochazi k postoupeni pohledavky

z puvodniho vétitele na nového.

Ukonceni ¢i nenavazani dalSiho obchodniho vztahu

V ptipadé¢ dlouhodobych problémt s uhradami faktur za konkrétnimi odbérateli hlavni

ucetni se souhlasem jednatelli spolecnosti oznami pracovniklim obchodniho i ekonomické-

ho odd¢leni zakaz pro dalsi rozvoj dosavadnich vztahi s ptislusSnym odbératelem, a také

zakaz pro uzavieni novych obchodnich smluv s absolutné¢ nespolehlivymi obchodnimi

partnery. V piipadé feSeni otdzky navazani dalSich vztahu tykajicich se rizikovych odbéra-

teld, je nutné mit souhlas hlavni t€etni, kterd je povinna tuto skute¢nost fesit s jednateli.

9.8.8

Tvorba a pouziti opravnych polozek

K tvorbé opravnych polozek dochazi na zakladé provedené inventarizace pohledavek

ve spole¢nosti. Opravné polozky se tvofi k pochybnym pohledavkam, u nichz existuje rizi-

ko, Ze dojde k tplnému nezaplaceni ¢i pouze ¢astecné uhrad¢. Vyjadiuji pfechodné sniZeni
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hodnoty majetku. Uget opravnych poloZek nemiize mit aktivni ziistatek. V piipadé pomi-
nuti ditvody tvorby opravnych polozek dojde k jejich sniZzeni ¢i uplnému zruSeni. Opravna

polozka muze byt rozpusténa pouze do vyse, do které byla tvoifena.

Spole¢nost bude tvorit zakonné opravné polozky, které jsou zahrnuty do zakladu pro vypo-
cet dan¢ z pfijmd, a také ucetni opravné polozky, které nejsou zahrnovany do zakladu

pro vypocet dan¢ z ptijmi.
a) Zakonné opravné polozky

Jsou tvoreny podle zékona ¢. 593/1992 Sb. o rezervach, ve znéni pozdéjsich predpist. Dal-
Sim pravnim pifedpisem upravujici tvorbu opravnych polozek je zakon ¢. 563/1991 Sb.,

o ucetnictvi, vyhlaska ¢. 500/2002 Sb. a ¢eské ucetni standardy pro podnikatele.

Opravné polozky Kk pohledavkiam za dluzniky v insolvenénim Fizeni lze tvofit
az do vyse 100 % a uplatnit si je jako danove ucinny vydaj (ndklad) za téchto zakladnich
podminek, a to takovych, Ze jsou nepromléené, pohledavka je ptihlaSena u soudu od zaha-
jeni insolventniho fizeni do konce lhity stanovené v rozhodnuti soudu o upadku nebo
do lhity podle insolventniho zdkona, kdy je rozhodnuti o Gpadku spojeno s rozhodnutim
o oddluzeni, pohledavku lze uplatnit ve zdaiovacim obdobi, za n&jZ je podavano danové
pfiznadni a soucasné, ve kterém byly pohledavky piihldSeny u soudu, nejedna se o pohle-

davky mezi spojenymi osobami, ani o pohledavky podle § 2 odst. 2.

Takto vytvofené opravné polozky zrusime v souvislosti s vysledky insolventniho ftizeni,
a také v pripadé, ze doslo k u¢innému popieni pohledavky insolvenénim spravcem, véfite-

lem nebo dluznikem, a zakon jim toto pravo pfiznava.

Zakonné opravné polozky k nepromléenym pohledivkam, které jsou zachyceny
v ucetnictvi v obdobi 31.12.1994 — 31.12.2013 § 8 zdakona ¢. 593/1992 Sb. o rezervach,
u nichZ rozvahova hodnota nepfevysi ¢astku 200 000 K¢ a jedna se o vydaj (néklad) na
dosazeni, zajisténi a udrZeni piijmi, mize spole¢nost vytvaret opravné polozky az do vyse
20 % nezaplacené rozvahové hodnot pohledavky, pokud od sjednané doby splatnosti uply-
nulo vice nez 6 mésict. Vyssi hodnoty opravnych polozek lze tvotit pouze za piredpokladu,
7e bylo zahajeno rozhod¢i, soudni nebo spravni fizeni, kterého se spole¢nost fadné ucastni

a za podminky, Ze od doby splatnosti uplynulo vice nez:
e 12 mésici, az do vySe 33 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavkys;

e 18 mésicl, az do vyse 50 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky;



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 115

e 24 mésicl, az do vySe 66 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavkys;
e 30 mésicl, az do vySe 80 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky;
e 36 mésicl, az do vySe 100 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky.

Opravné polozky k neproml¢enym pohledavkam, které jsou splatné po 31. prosinci 1994,
u kterych je rozvahova hodnota bez ptislusenstvi v okamziku vzniku vyssi nez 200 000 K¢
a nejsou k nim tvoteny opravné polozky podle § 8 a § 8a zakona ¢. 593/1992 Sb., o rezer-
vach, mize spolecnost tvofit v pfipadé, Ze bylo ohledné pfislusnych pohleddvek zahajeno
rozhod¢i, soudni nebo spravni fizeni, a potom muze spole¢nost tvofit stejné opravné po-

lozky, za predpokladu splnéni stejnych podminek, jak tomu jiz bylo zminéno u § 8.

Naopak opravné polozky podle § 8a nelze tvofit u odepsanych pohledavek, a také u pohle-
davek za spole¢niky za upsany vlastni kapital nebo u pohledavek vzniklych mezi spojeny-
mi osobami. Zruseni opravnych polozek probihd v pfipadé pominuti divodi pro jejich
existenci, dale v ptipadé promlceni pohledavky, ke které byla tvofena opravna polozky,
nebo nastaly divody, kde se odpis pohledavky povazuje za vydaj (néklad) na dosazeni,
zajisténi a udrZeni piijmul podle zdkona o danich z piijm?u.

Opravné polozky k pohledavkam, jejichz rozvahova hodnota bez prislusenstvi
v okamziku vzniku nepresahne 30 000 K¢ podle § 8c zakona ¢. 593/1992 Sb., o rezer-
vach lze tvofit az do vySe 100 %, a to diive neZ za 18 mésict, a uplatnit ji do daflové ucin-
nych vydajt (ndkladl) pii splnéni podminek, a to takovych, ze pohledavka nesmi byt pro-
mlcend, nesmi se jednat o odepsanou pohledavku, nebo za spole¢niky za upsany kapital
¢i pohledavku mezi spojenymi osobami, od konce doby splatnosti uplynulo vice
nez 12 mésict, celkova hodnota pohledavek vici jednomu dluznikovi nepfesdhne ¢astku

30 000 K¢ a o pohledavce je vedena samostatna evidence.

Opravné polozky k nepromlc¢enym pohledivkim vzniklym od 1.1.2014 podle § 8a
zakona ¢. 593/1992 Sb., o rezervach, jejichz tvorba je vydajem (nédkladem) na dosazeni,
zajisténi a udrzeni ptijmi, muze spole¢nost tvofit za podminky, Ze od konce sjednané doby

splatnosti pohledavky uplynula doba delsi nez:
e 18 mésict, az do vyse 50 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky;
e 36 mésict, az do vyse 100 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky.

U pohledéavek s rozvahovou hodnotou vyssi nez 200 000 K¢ je mozné tvofit opravné po-

loZzky bez nutnosti splnéni povinnosti zahéjeni soudniho, rozhod¢iho nebo spravniho tizeni.
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Ale je nutné splnit ¢asovou podminku doby po splatnosti. OvSem u pohledavek nabytych

postoupenim pro tvorbu opravnych polozek ziistala zachovéana hranice 200 000 K¢.

Opravné polozky k nepromléenym pohledavkam vzniklym po 1.1.2015 podle § 8a
zakona ¢. 593/1992 Sb., o rezervach, jejichz tvorba je vydajem (nédkladem) na dosazeni,
zajisténi a udrZeni pf{jml, miZze spolecnost opravné polozky tvofit za podminky,

7e od konce sjednané doby splatnosti pohledavky uplynula doba del$i nez:
e 18 mésicl, az do vyse 50 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky;
e 30 mésict, az do vyse 100 % neuhrazené rozvahové hodnoty pohledavky.

U zékonnych opravnych polozek je jejich vznik Gctovan na strané MD uctu 558 — Tvorba
a zuctovani zdkonnych opravnych polozek v provozni cinnosti a strané D actu 391.1 — Za-
konnd opravna polozka k pohleddvkdam. Pti zruSeni opravnych polozek je uétovani naopak,
tedy na strané MD ucet 391.1 — Zdakonnd opravnd polozka k pohleddvkam a na strané¢ D

ucet 558 — Tvorba a zuctovani zakonnych opravnych polozek v provozni ¢innosti.

Ke zruseni opravnych polozek dojde v ptipadé pominuti diivodl pro jejich existenci, dale
v piipadé promlceni pohledavky, ke které byla tvofena opravna polozky, nebo nastaly du-
vody, kde se odpis pohledavky povazuje za vydaj (ndklad) na dosazeni, zajisténi a udrZeni

ptijmu podle zakona o danich z pi{jmu.

b) Uéetni opravné polozky
K uctovani ucetnich opravnych polozek dochazi v pfipadé, Ze nejsou tvoreny v souladu
se zakonem ¢. 593/1993 Sb, o rezervach, pro zjisténi zakladu dané z piijmi, ve znéni poz-
déjsich predpist.
Spole¢nost tvoii ucetni opravné polozky k rozvahovému dni u pohledavek, u nichz od do-
hodnutého terminu splatnosti uplynula doba delsi nez:

e 90 dnd, az do vySe 50 % nezaplacené rozvahové hodnoty pohledavek;

e 360 dnt, az do vySe 100 % nezaplacené rozvahové hodnoty pohledavek.

Vznik ucetnich opravnych polozek je uctovan na strané MD uctu 559 — Tvorba a zuctovani
opravnych polozek v provozni cinnosti a D G&tu 391.2 — Uletni opravnd polozka
k pohleddvkdm. Zrugeni u&etni opravné polozky se uétuje na strané MD uétu 391.2 — Ucet-
ni opravnd polozka k pohleddavkam a D G¢tu 559 — Tvorba a ziictovani opravnych poloZek

v provozni ¢innosti.
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9.8.9 Odpis pohlediavek

Odpis pohledavek je rozdélen na Géetni a datiovy odpis. Uetni odpis je opravnéna provést
hlavni ucetni za predpokladu promléeni pohledavky, dale v pfipadé nevymahani pohledav-
ky z divodu, Ze by naklady na vymahani byly vyssi nez konkrétni hodnota pohledavky.
V ptipadé, ze ktéZze pohledavce byla vytvofena opravna polozka, musi nejprve dojit
k jejimu rozpusténi. Zaictovani ucetniho odpisu pohledavek je provaddéno na MD uctu

546.2 — Uetni odpis pohleddvky a D u&tu 311 — Pohleddvky z obchodnich vztahii.

Danovy odpis pohledavek je opravnéna provést opét hlavni ucetni v souladu s ustanovenim
§ 24 odst. 2 pism. y). Uétovani datiového odpisu pohledavky je provadéno na strangé MD
uctu 546.1 — Darnovy odpis pohledavky a strané D actu 311 — Pohleddvky z obchodnich
vztahii. K odpisu nedobytné pohledavky nebo jejich nevyinkasované ¢asti do daiove uzna-
telnych nakladd dochazi v pripadech, kdy dluznik byl pravnickou osobou a doslo k jeho
zéniku bez pravniho nastupce, dluznik zemfiel a nemohlo dojit k uspokojeni pohledavek,
na zékladé vysledkl insolvenéniho fizeni je dluznik v ipadku nebo mu upadek hrozi, po-
hledavka byla pfihlaSena u insolvenéniho soudu a meélo dojit kjejimu vyporadani
z majetkové podstaty, ale soud zrusil konkurz z divodu nedostacujiciho majetku dluznika,
majetek, ke kterému se pohledavka vztahuje, je postizen exekuci, nebo na majetek dluzni-

ka, ke kterému se vztahuje pohledavka, je uplatiiovana vetejna drazba.

9.8.10 Inventarizace pohledavek

Spole¢nost je povinna dle § 29 a § 30 zdkona ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi provadét ke dni
ucetni zavérky inventarizaci pohledavek. Zjisténi skute¢nych stavi pohledavek provadi
inventariza¢ni komise dokladovou inventurou, jejiz povinnosti je ovéfit existenci a trvani
pohledavek. Vystupem provedeni inventarizace pohledavek je zapis o inventarizaci, ktery
obsahuje, o jaky majetek se jednd, podpis osoby zodpovédné za zjisténi skutecnosti a pod-
pis osoby odpovédné za provedeni inventury, zptsob zjistovani skuteénych stavii, ocenéni
pohledavek k okamziku inventury, a také okamzik zahdjeni a okamzik ukonceni inventury.

Po inventarizaci dochézi k vyse zminéné tvorbé opravnych polozek a odpisu pohledéavek.

9.8.11 Zavéreéna ustanoveni

Zmény ve vnitropodnikové smérnici mize provadét pouze hlavni ucetni s odsouhlasenim
jednateli spolec¢nosti. V ptipadé doplnéni ¢i Upravé smérnice maji jednatelé spolecnosti

povinnost informovat v§echny zaméstnance o ptipadnych zménach.
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10 ZAVERECNE ZHODNOCENI NAVRHOVANEHO RESENI

Cilem této kapitoly je zhodnoceni navrhovaného feSeni v ramci projektu. Toto zhodnoceni
je provedeno na zaklad¢ vyuziti tii riznych druhd analyzy. Jedna se o rizikovou, ¢asovou

a nédkladovou analyzu.

10.1 Rizikova analyza

Je ziejmé, Ze zadny projekt neni dokonaly, a u kazdého projektu existuji urc¢ité druhy rizik.
Jedna se o rizika, kterd by mohla ohrozit realizaci projektu. Mezi klicova rizika projektu
lze zaradit ta, ktera by mohla mit podstatny vliv na splnéni cile, dodrzeni planované doby
trvani a naklad navrhovaného feSeni. Rizika nejcast&ji nastavaji z diivodu Spatné komuni-
kace na projektu, zdsadnim zméndm projektu, a také zmeénou okolnosti a podminek. V této
podkapitole jsou identifikovana ptipadna rizika, kterd by mohla mit podstatny vliv
na uspésnou ¢i neuspésnou realizaci navrhovaného projektu. Je dulezité, aby po celou dobu

realizace navrhovaného fe$eni doslo ke sledovani téchto rizik.

10.1.1 Urceni pravdépodobnosti vzniku rizika

Pro hodnoceni a analyzu rizik existuji riizné metody. V tomto ptipad¢ byla vybrana nejpo-
uzivané&j$i metoda pro hodnoceni rizika, a to bodova metoda hodnoceni rizika. Tato metoda
spociva v ur¢eni vysledné miry rizika (R), kterd je stanovena jako soucin pravdépodobnosti

vzniku rizika (P) a zdvaznosti moznych nasledki ¢i dopadu rizika (Z).
Tab. 28 Pravdépodobnost vzniku rizik (GUARD, 2017; vlastni zpracovani)

Pravdé podobnost vzniku

Komentar Body Procenta

rizika - P
Velmi casty vyskyt RJZlkOV se vyskytuj'e t€mer vzdy, s nejvetsi | 91 - 100
pravdépodobnosti.
Casty vyskyt Riziko nastane ve vétsing piipadi. 2 61-90
Obcasny vyskyt K vyskytu rizika dochazi ¢asto. 3 36 - 60
Mozny vyskyt V urcitych piipadech dochazi k vyskytu rizika. 4 16 - 35
. ., Miize dojit k vyskytu rizika, ale neni to pfilis
N dépodob K 5 0-15
epravdcpodobny vyskyt pravdépodobné.

V tabulce 28 byla stanovena pravdépodobnost vzniku rizika, k jejimuz stanoveni doslo
na zéklad¢é pfifazeni bodd jednotlivym urovnim pravdépodobnosti rizika, ze kterych na-

sledné bude pocitdna vyznamnost rizika. Body a procentualni pravdépodobnost vyskytu
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rizika byla uréena na zaklad¢ vlastniho uvazeni za pomoci informaci od managementu spo-

le¢nosti, kde se vychazi predevsim z predchozich zkuSenosti ve spolecnosti KLLM, s. 1. o.

10.1.2 Urceni dopadu mozného rizika

V dal$im kroku byla zpracovana tabulka s charakteristikou dopadii v piipadé vzniku moz-
ného rizika, jak Ize vidét z tabulky 29. Doslo k rozdéleni rizik na zdklad¢é zavaznosti moz-
nych nasledk rizika, ktera byla rozdélena do 4 skupin, a kazdé skupiné byl ptifazen kon-

krétni pocet bodi.

Tab. 29 Dopad mozného rizika (GUARD, 2017, viastni zpracovani)

Zavazmost nasledku
rizika - Z

Popis dopadu

, Situace sice negativné ovlivije realizaci

Zanedbatelné . 8 A ! 4
projektu, ale ne ve velké mie.

Nevyznamné Situace omezuje realizaci projektu. 3
Situace velmi nebezpecné ovliviiyje

Vyznamné ... g ! 2
realizaci projektu.

. Situace zasadné omezi nebo ukon¢i

Krizové S 1

realizaci projektu.

10.1.3 Urceni vyznamnosti moZného rizika

Tabulka 30 predstavuje vypocet vyznamnosti rizika (R), ktera je vypocitana jako soucin
pravdépodobnosti vzniku rizika (P) a zavaznosti nasledk rizika (Z) pro jednotlivé skupiny
rizik zv1ast.

Tab. 30 Stanoveni vyznamnosti rizika (GUARD, 2017, vlastni zpracovdani)

Zavazmost nasledku rizika

Pravdépodobnost vzniku rizika

1 - Velmi Casty vyskyt
2 - Casty vyskyt

3 - Obcasny vyskyt

4 - Mozny vyskyt

5 - Nepravdépodobny vyskyt

Vyznamnost rizika je rozdélena do 4 skupin, které jsou charakterizovany v nasledujici ta-

bulce 31. Jedna se o skupinu nepfijatelnych, nezadoucich, ptijatelnych a akceptovatelnych
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rizik. V ptipadé vyskytu uréité skupiny rizik je nutné, aby firma zavedla konkrétni opatfeni

a jejich kontrolu, za i¢elem eliminace ptislusného rizika.

Tab. 31 Vychozi body pro hodnoceni vyznamnosti rizika

(GUARD, 2017, vlastni zpracovani)

Skupina Hodnota Komentar

Nepiijatelné riziko - realizace nesmi
1-2 byt zapocata nebo v ni pokracovat,
nez dojde k redukci rizika.
Nezadouci riziko - jsou nutnd opatreni
3-6 v organizaci a kontrola jejich
dodrzovani.

Ptijatelné riziko - jedna se o riziko,
7-12 | které neni piihi§ vyznamné, ale je tieba
jej sledovat a kontrolovat.
Akceptovatelné riziko - nejsou
vyzadovana zadna specidlni opatieni.

10.1.4 Zavérecné zhodnoceni moznych rizik ve spole¢nosti KLLM, s. r. o.

Ptiloha 6 predstavuje potencidlni rizika, u kterych je stanovena jejich pravdépodobnost
vyskytu pfifazenim bodd, dale pravdépodobnost vyskytu v procentudlnim vyjadieni, za-
vaznost jejich nasledkd a stanoveni vyznamnosti jednotlivych rizik, a také popis jejich
moznych dusledkt. V piiloze 6 1ze vidét, Ze nejnizsi pravdépodobnost vyskytu byla ptifa-
zena negativnim legislativnim zménam, kde je velmi mald pravdépodobnost ménici se le-
gislativy a navic se jedna o jev, ktery spolec¢nost nemuze vlastnimi silami ovlivnit. Naopak
nejvyssi pravdépodobnost vyskytu byla pfifazena Spatné komunikaci mezi vedenim, eko-
nomickym a obchodnim oddélenim, kde c¢asto dochdzi k urCitym nesrovnalostem,
a predevs§im nepochopeni hlavni myslenky a pozadavka, které jsou pfii realizaci riznych
opatieni vyzadovany. Dalsi velka pravdépodobnost vyskytu je u rizika pasivniho postoje
zameéstnancl ¢i neochoty zaméstnancii pfiucit se novym vécem, nad kterymi musi stravit
na zacatku mnohem vice ¢asu nez obvykle. OvSem toto je skute¢nost, kterou management

spole¢nosti mliZze do velké miry ovlivnit.

Pro eliminaci vzniku mozného rizika je dilezité zavést preventivni opatieni. U rizika nega-
tivnich zmén v legislativé je navrhovano pravidelné sledovani zmén zakont, vyhlasek,
nafizeni a dalSich pravnich norem. Snahou spole¢nosti by méla byt pruzna reakce na méni-

ci se legislativu. Pro eliminaci rizika zvySovani ndkladd by mél byt peclivé vybiran vhodny
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nastroj zajisténi dle charakteru smluvniho vztahu. Spole¢nost by méla porovnavat naklady
pottebné k vynalozeni na zajiStovaci instrument s ucinnosti tohoto néstroje. Také by mela
motivovat zakazniky k véasnym platbam faktur, aby pfedeSla vzniku soudnich spori
z divodu nepfijemnych a ndkladnych zalezitosti. K eliminaci rizika $patné komunikace
ve spolecnosti je doporucovano jasné vymezeni zplisobu komunikace mezi jednotlivymi
oddélenimi, a také s vedenim, déle organizovani pravidelnych porad pro hlavni pracovniky
jednotlivych oddéleni, adilezitd je také kontrola dodrzovani stanovenych pravidel.
Ke spravnému zpracovani vnitropodnikové smérnice pro fizeni pohledavek je nutna zna-
lost ptislusnych pravnich norem, znalost dosavadniho systému fizeni pohledavek, a také
nezbytnd komunikace se vSemi pracovniky ucastnicich se procesu fizeni pohledavek.
Se spravnym vypracovanim této smérnice je uzce spojeno vymezeni odpovédnosti jednot-
livym pracovnikim. V rdmci mozného rizika neochoty zaméstnanct piiucit se nééemu
novému je navrhovéano zapojit pracovniky jiz do tvorby vnitropodnikové smérnice. Velmi
dilezitym faktorem je také motivace zaméstnancl, at’ uz penézni ¢i nepenéZni. Nutna
jeipravidelna kontrola dodrzovani stanovenych postupll a pravidel, a stim souvisejici
piipadné udélovani sankci za jejich nedodrzovani. K eliminaci rizika nedostatku potieb-
nych informaci o zdkaznicich je potfeba vést podrobnou evidenci o jejich finanéni situaci
a platebni morélce. S timto rizikem souvisi i riziko $patného zhodnoceni bonity zakaznika,
a také jejich nespravné zatazeni do bonitnich skupin. V souvislosti s témito riziky je dile-
zita aktualizace informaci o zékaznicich v pravidelnych intervalech, a také vyuzivani nej-
ruzné&jSich dostupnych informacnich zdroju, které slouzi pro ziskani pottebnych informaci.
Pro dosazZeni cile sniZzeni pohledavek po splatnosti je potiebné zapojit vSechny pracovniky
na vSech stupnich v procesu fizeni pohledavek. Ke splnéni stanoveného cile je potiebné
provadét vyhodnoceni navrhovanych opatieni, a také pravidelné vyhodnocovani vyse po-
hledavek. U mozné ztraty zakaznikd spole¢nost musi zvazit, zda tato ztrata neohrozi jeji
existenci, pfipadné odbérateli nabidnout takové obchodni podminky, které ho povedou
ke zvazeni odchodu k jinému podniku, napt. pfistoupit k nevyzadovani zalohy ¢i nezajiste-
né pohledavce. Poslednim zminénym rizikem je nedostatek informaci, které Ize snizit or-
ganizovanim Skoleni pro piislusné pracovniky, ktefi se podileji na procesu fizeni pohleda-
vek, a seznamit je s ptipadnymi zménami. V souvislosti s timto rizikem je také navrhovano

zvetejnéni dosahovanych vysledkil v pravidelnych intervalech, napf. plnéni plant.
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10.2 Casova analyza

Casova analyza je provedena pomoci programu QM for Windows. V prvnim kroku jsou
stanoveny nezbytné Cinnosti, které je potfeba splnit pro realizaci projektu. Déle je nutné
odhadnout ¢asovou naro¢nost vSech Cinnosti, a také jejich ndvaznost. Jednotlivé ¢innosti
jsou oznaceny velkymi pismeny abecedy A az L. Dobu trvani jednotlivych ¢innosti

ve dnech, a také jejich navaznost, znazornuje nasledujici tabulka 32.

Tab. 32 Soupis nezbytnych cinnosti projektu (vlastni zpracovdani)

Doba trvani  Predchazejici
¢innosti (dny) ¢innost

Popis cinnosti

Analyza okoli a finan¢ni analyza spole¢nosti
Analyza a vyvoj pohledavek za sledované obdobi
Analyza soucasného systému tizeni pohledavek

a vyhodnoceni vychozi situace

Seznameni se s predpisy tykajici se fizeni pohledavek
Sbér informaci o zakaznicich a vedeni evidence v IS
Tvorba vnitropodnikové smérnice pro pohledavky
Zhodnoceni bonity zakaznik

Rozdéleni zakaznikti do skupin dle bonity
Stanoveni obchodnich podminek

Uprava aktualnich smluv

Skoleni zam&stnancti

Zavedeni navrhovanych zmén a opatieni

(%}
1

B~ W
s
os]

=W INN|W e ||

,_
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Vstupni data byla zadana do programu QM for Windows, ve kterém byl vybran Project
Management, piesnéji metoda CPM, dale Single time estimate. Metoda kritické cesty CPM
slouzi ke zjisténi nejkrat§i mozné doby implementace navrhovanych feSeni v projektové

casti. Kritickéd cesta je sled vzdjemné zavislych ¢innosti s nejmensi ¢asovou rezervou.

Activity Activity time Earty Start Earhy Finizh Late Start Late Finizh Slack
iProject g

A 5 0 5 0 5 0
B 3 5 8 5 8 0
C 4 2 12 2 12 0
D 5 12 17 12 17 0
E 7 12 19 15 el 3
F 2 17 25 17 25 0
G 3 19 2 2 25 3
H 2 19 21 23 25 4
I 2 25 27 25 27 0
J 3 27 30 27 30 0
K 1 30 M 30 M 0
L 14 3 45 31 45 0

Obr. 7 Vysledna tabulka v programu QM for Windows (vlastni zpracovani)
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Z vysledné tabulky, kterd byla provedena v programu QM for Windows, lze v prvnich
dvou sloupcich vidét oznaceni jednotlivych nezbytnych €innosti a jejich predpokladanou
dobu trvani. Tieti a ¢tvrty sloupec predstavuje nejdiive mozny zacatek a konec jednotli-
vych ¢innosti. Naopak v patém a Sestém sloupci je uveden nejpozdé€ji piipustny zacatek

a konec ¢innosti. Posledni sloupec uvadi celkovou ¢asovou rezervu pro jednotlivé ¢innosti.

Vysledkem casové analyzy je zjiSténi minimdalni doby trvani projektu, ktera ¢ini 45 dni.
Tato doba je dana délkou kritické cesty, ktera predstavuje nejdelsi moznou cestu mezi
vstupem A a vystupem L. Kritickd cesta tohoto projektu dle metody CPM vede pies devét
¢innosti v nasledujicim pofadi: A>B—C—D—F—I—-J—->K—L. Kdyby doslo ke zpozd¢-
ni téchto ¢innosti, doslo by i ke zpozdéni realizace celého projektu. Z tohoto diivodu jsou
celkové ¢asové rezervy nulové. Tyto rezervy udavaji ¢asovy interval, o ktery Ize zpozdit
nekritické ¢innosti, anizZ by se zpozdil cely projekt. Velikost jednotlivych rezerv je uvedena
ve dnech. Na zaklad¢ vypocitanych hodnot tedy lze konstatovat, zZe zpozdéni bez vlivu

na dobu trvani celého projektu je ptipustné pouze u ¢innosti E, GaH, ato o 3, 3 a4 dny.

Nasledujici obrazek 8 predstavuje sitovy diagram, ktery zobrazuje projekt ve formé grafu
vyjadiujici rizné vazby mezi ¢innostmi projektu. V obrazku je ¢ervené graficky znazorné-

na kritickd cesta, tedy ¢innosti s nulovymi celkovymi ¢asovymi rezervami.

o -
© -
©

Obr. 8 Grafické reseni v programu QM for Windows (vlastni zpracovani)

10.3 Nakladova analyza

Nakladova analyza je zaméfena na naklady, které spole¢nost nese v ptipadé zajistovacich
instrumentd. Dtvod, pro¢ jsou v ramcei ndkladové analyzy zkoumany pouze naklady souvi-
sejici se zajisStovacimi instrumenty je ten, Ze ostatni navrhovand feSeni a opatfeni, kterymi
se mysli evidence a sprava pohledavek, sbér udaji o zdkaznicich, rozdéleni zédkaznikl
do jednotlivych skupin, zpracovani vnitropodnikové smérnice a dalsi, budou realizovana

dosavadnimi pracovniky spolecnosti KLM, s. r. 0. Dojde pouze k tipravé jejich soucasnych
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¢innosti. Z tohoto vyplyva, Ze zde nejsou predpokladany dalsi dodatecné ndklady. Pouze
v piipad€, Ze zpisob vymahani pohledavek vlastnimi pracovniky nebude viibec ucinny,
a spole¢nost bude nucena prfistoupit ke skute¢nosti, kdy si bude muset najmout pravnika,
dojde ke vzniku dal$ich nakladd. Néaklady, které jsou zde analyzovany, jsou naklady ply-
nouci ze zajiStovacich instrumentdi, jejichz navrh byl proveden v projektové casti,
v podkapitole zplisoby zajiSténi pohledavek. Jednd se predevsim o nédklady na pojisténi
pohledavek, zastavni pravo, bankovni zaruku, faktoring, rozhod¢i dolozku, uznani dluhu
formou notarského zapisu s dolozkou piimé vykonatelnosti a v krajnim ptipadé i odménu

soudnimu exekutorovi, ktery provede exekuci.

10.3.1 Pojisténi pohledavek

w7

Pojisténi pohledavek je jednim z nejspolehlivéjsich zptisobti ochrany pied jejich nedobyt-
nosti. Jak uvadi iPodnikatel.cz (2012) pojistné u pohledavek je pocitano z obratu, ktery byl
dosazen se zdkazniky, na néjZ ptislusna pojistovna schvalila uvérovy (kreditni) limit. Cena
pojisténi pohledavek je stanovena kazdé spolecnosti individualné, ale obvykle se pohybuje
v rozmezi 0,2 — 0,8 % ze zminéného obratu. Dle Inscom.cz (© 2014 — 2017) se pojistna
sazba u pojistného obratu mensiho nez 50 mil. K¢ pohybuje v rozmezi 0,4 — 0,9 % a u po-
jistného obratu vétsiho nez 100 mil. K¢ v rozmezi 0,2 — 0,5 %. Cena je odvozena z mnoha
okolnosti, napt. oboru podnikéni, teritorium, velikosti firmy, pojisténého obratu, struktury
pojisténi, a také spoluucasti. V dnesni dob¢ je zejména dilezitd vySe tveérového limitu,
ktery pojistovna pro danou spole¢nost schvali, nez cena pojisténi.

Dle webu iPodnikatel.cz (2012) spole¢nosti vznika narok na pojistné plnéni po ukonceni
Setfeni piipadné Skody a po uplynuti ¢ekaci (karen¢ni) lhity, kterd se u jednotlivych pojis-
toven lisi délkou a datem pocatku. V pribéhu této lThity spole¢nost upomina svého dluzni-
ka a snaZi se o vymahani pohledavky béznymi zplsoby. Z pojistného plnéni, na které ma
spole¢nost narok, se odecita spoluti¢ast, ktera je zakotvena ve smlouve, vétsinou se jedna

0 10 nebo 15 %.

10.3.2 Zastavni pravo

Herzanova a Leszay (© 2006 — 2013) u zastavniho prava uvadi, Ze vySe odmény notaie
je upravena vyhlaskou ¢. 196/2001 Sb., v platném znéni. Tato vySe mulze byt urCena pev-
nou ¢astkou nebo procentem z tarifni hodnoty. Za sepsani notaiského zapisu o zastavni

smlouvé, vzniké-li zastavni pravo zapisem do Rejstiiku zastav, véetné vydani jednoho
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stejnopisu notafského zapisu, nalezi piisluSnému notafi odmeéna, kterd je uvedena
v ndsledujici tabulce 33. Minimdlni odména je stanovena ve vysi 800 K¢&. Castka

nad 40 mil. K¢ se do zakladni tarifni hodnoty nezapocitava.

Tab. 33 Odména notare (Herzanova a Leszay, © 2006 — 2013,

viastni zpracovdani)

Tarifni hodnota Odména notare

z prvnich 100 000 K¢ 1,00%
z ptebyvajici ¢astky az do 500 000 K¢ 0,50%
z prebyvajici ¢astky azdo 1 000 000 K¢ 0,30%
z ptebyvajici ¢astky az do 10 000 000 K¢ 0,10%
z ptebyvajici ¢astky az do 40 000 000 K¢ 0,05%

10.3.3 Bankovni zaruka

Banky kromé klasickych penéznich avért poskytuji tzv. zdvazkové uvéry, které jsou speci-
fickym druhem uvérd. V ramci tohoto uvéru banka neposkytuje zadné finanéni prostredky,
ale zaruCuje se za svého klienta, Ze provede svij zavazek ve sjednané kvalité ¢i mnozstvi.
Ke vzniku zaruky dochdzi pisemnym prohlasenim banky v zaru¢ni listing, Ze uspokoji vé-
fitele podle zaruéni listiny do vyse urcéité penézni ¢astky, pokud dluznik nezaplati véfiteli

uréity dluh anebo splni-li se jiné podminky uréené v zaruéni listing. (CSOB, 2016)

Tab. 34 Poplatky souvisejici s bankovni zdrukou u vybranych bank (CS, 2017;
CSOB, 2016; KB, 2017; MONETA Money Bank, 2017, viastni zpracovani)

Ukon banky v v Poplatek
CS CSOB KB MONETA Money Bank
do 1 mil. K& vetné 2 500 K&
do 3 mil. K¢ véetné 0,25 %
Posouzeni . (max. 4 500 K¢)
., . individualné e e er o o
a vyhodnoceni zadosti . . nezverejiuje individualné | do 10 mil. K& véetng 0,15 %
o zaruku (min. 2000 K¢) (max. 10 000 K&)
nad 10 mil. K¢ 0,1 % p. a.
(max. 30 000 K¢)
e 5000 K¢& + zavazkova
Poskytnuti zaruky individuding | e p. . dle miry | individudlng 1.5 %p. a.
(min. 5 000 K¢) R (min. 4 000 K& ro¢n¢)
uvérového rizika
1,5 % z plnéné castky
Uplatnéni zaruky 1 000 K¢ 1500 K¢ 3000 K¢ (min. 2 000 K¢,
max. 30 000 K¢)
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10.3.4 Faktoring

Faktoring predstavuje jednu z forem kratkodobého financovani, kterd poméha podnikiim
s provoznim financovanim, a také nabizi klientiim moznost vyuziti sluzeb v oblasti spravy
a zajisténi pohledavek. Diky prodeje pohledavky specializované spole¢nosti (faktorovi)
ziska spolecnost penize ihned, a timto se mize vyhnout riziku, ze pfisluSny dluznik odmit-
ne ¢i nebude schopen zaplatit z diivodu jeho platebni neschopnosti. OvSem je nutné po-
dotknout, Ze spole¢nost neziska zpét celou hodnotu pohledavky, protoze faktoring predsta-
vuje urcité naklady. Jak uvadi Podnikatel.cz (© 2007 — 2017), tyto naklady se bézn¢ skla-
daji z Grokové sazby a faktoringového poplatku. Urokova sazba se nachazi v podobné
urovni jako bézné sazby banky u kontokorentnich uvért. Dle Gabriela (2015) je ve fakto-
ringovém poplatku, ktery je uctovan za zpracovani faktoringu, zohlednén rozsah sjedna-
nych sluzeb, a obvykle se jeho vySe pohybuje v rozmezi 0,3 — 1,5 % z nominalni hodnoty

pohledavky.

10.3.5 Uznani dluhu formou notarského zapisu s dolozkou piimé vykonatelnosti

Jedna se o nejméné ndkladny prostiedek k zajisténi pohleddvek a v praxi relativné casto
vyuzivanym exekuénim titulem. Tento zplsob nepfinasi vétiteli témet zadné naklady, které
jsou spojené s vymahanim pohledévek. Diivodem je ten, Ze odména za sepsani notatského
zéapisu je pfenesena na dluznika. Podstatou této formy vyméhani je motivovani dluznika,
kterému véfitel obvykle vychazi vstiic, kdy mu nabidne moznost hradit dluh ve splatkach,
k ¢emuz je zavazan pravé notaiskym zapisem. DIluznik mize odménu uhradit ihned
pii spisu, nebo pfipadné mize byt stanovena jako zavazek dluznika do notaiského zapisu.
Vetiteli tak odpada nutnost hrazeni soudniho poplatku pii vyméhani pohledavky formou
zaloby. Je nutné podotknout, Ze zde existuje skutecnost, Ze vétitel neni pfi vyméhani ces-
tou notaiského zapisu vystaven riziku hrazeni nakladu fizeni v piipadé netspéchu v soud-
nim sporu. Tento notafsky zapis posiluje postaveni véfitele, ktery se nemusi vystavit na-
kladnému a casto velmi zdlouhavému nalézacimu soudnimu fizeni, aby se domohl svych

prav a mize rovnou piistoupit k exekuci. (Ivanova a Novék, 2013; Potizek, 2015)

10.3.6 Rozhod¢i rizeni

Rozhod¢i tizeni predstavuje niz§i celkové finanéni naklady oproti fizeni pred soudem,
a také rychlejsi moznou variantu soudu. Jedna se o efektivnéj$i a méné zdlouhavou alterna-

tivu soudniho fizeni. U tohoto fizeni se nenach4zi moZznost odvolani proti usnesenému roz-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 127

sudku. Rozhod¢i fizeni neni vefejné a musi se dodrZzovat mlcenlivost. Priimérna doba jeho
trvani je pfiblizné 60 dnt, na rozdil od soudniho fizeni, které mnohdy trva nékolik let.
Rozhod¢i nalez je fadny exekucni titul vymahatelny stejné jako kterékoliv pravomocné

rozhodnuti soudu vykonem rozhodnuti nebo exekuci. (Kominkova, 2016)

Vyse odmény soudnimu exekutorovi je stanovena ve vyhlasce ¢. 330/2001 Sb., ktera byla
zménéna vyhlaskou ¢. 63/2012 Sb. Vyse odmény za provedeni exekuce, ktera uklada plat-
bu penézité ¢astky, je uvedena v nasledujici tabulce 35. Zakladem pro stanoveni odmény
je vySe exekutorem vymozeného plnéni. Je dilezité podotknout, Ze ¢astka nad 250 mil. K¢
se do zdkladu nezapocitavd. Minimélni odména, kterd ndlezi soudnimu exekutorovi,

je stanovena na 3 tis. K¢. (Kominkova, 2016)

Tab. 35 Vyse odmeny soudnimu exekutorovi za provedeni exekuce

(Kominkova, 2016, vilastni zpracovani)

Hodnota zikladu Odména (%)

Do 3 000 000 K¢ zakladu 15
Z ptebyvajici ¢astky az do 40 000 000 K¢ zikladu 10
Z ptebyvajici ¢astky azdo 50 000 000 K¢ zikladu 5
Z ptebyvajici ¢astky az do 250 000 000 K¢ zakladu 1

10.3.7 Zhodnoceni nakladové analyzy

Tato podkapitola je zaméfena na vycisleni nakladd raznych variant, které obsahuji rizné
moznosti pro zajisténi pohledavek spole¢nosti. Jedna se o moznost zajisténi formou pojis-
téni pohledavek nebo zajisténi formou faktoringu. V ramci vy¢isleni nékladi u jednotli-
vych variant je brana v Gvahu urcita ¢ast ro¢niho obratu firmy. Spole¢nost KLM, s. r. o.
mela v roce 2016 obrat zaokrouhlen¢ 180 mil. K¢&. Predpokladem pro vy¢isleni nakladi
na kazdou variantu je skutecnost, Ze spolecnost chce zajistit ptiblizn¢ 40 % pohledavek,

a proto je pro srovnani brana v ivahu ¢astka 72 mil. K¢.

a) V prvni varianté se bere v ivahu zajisténi pohledavek formou jejich pojisténi.
Pti zohlednéni vyse zminénych sazeb 0,2 — 0,8 % by néaklady na tuto variantu vysly

v rozmezi 144 000 — 576 000 K¢.
b) Druha varianta piedstavuje zajiSténi pohledavek prostfednictvim faktoringu. Na-
klady faktoringu jako % z obratu byly vypocteny ve vysi 0,62 % pii zohlednéni

14denni realné navratnosti faktur. Naklady pro tuto variantu zajisténi pohledavek
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tedy ¢ini 446 400 K¢. V piipadé, ze by spolecnost snizila redlnou navratnost faktur,
byly by faktoringové néklady nizsi, protoze ¢im krat$i doba navratnosti faktur, tim

niz$i naklady spojené s faktoringem.

vy podet factoringu

Predpokladany obrat factoringu s vybranymi odb&ratell {za rok):
72 000 000 KE
Reaina navratnost fakiur (do splatnost, popl. po splatnost):
14 dni
= Spogite]

Primé&rné oteviené saldo |2 8OO OO0 KE
Factoringowy limit (80%:) 2 240 DOO K
Mesitni factoringowy trok 13 067 KE

124 OO0 K
Méesitni financtni naklady [37 BT KE
factoringu: )
Maklady factoringu jako % 062

Z obratu

Obr. 9 Ndklady faktoringu (Firemnifinance.cz, © 2016, vilastni zpracovani)
¢) Treti varianta spoc¢iva v zajisténi ¢asti obratu ve vysi 72 mil. K¢ formou zastavni-
ho prava. Pro zajisténi pohledavek formou zastavniho prava se do zakladni tarifni
hodnoty zapocitava pouze hodnota 40 mil. K¢ Odména notafi za sepsani notarské-
ho zapisu o zastavni smlouvé vznika-li zastavni pravo zépisem do Rejstiiku zastav,

¢ini 28 500 K¢ plus danové zatizeni. Vypocet je zndzornén v nésledujici tabulce 36.

Tab. 36 Vyse odmény notare (viastni zpracovdani)

Tarifni hodnota Odména notare

1% ze 100 000 K¢ 1 000 K¢
0,5% ze 400 000 K¢ 2 000 K¢
0,3 % z 500 000 K¢ 1500 K¢
0,1 % z9 000 000 K¢ 9 000 K¢
0,05 % ze 30 000 000 K¢ 15000 K¢
Celkem bez dan¢ 28 500 K¢
Dan 21% z28 500 K¢ 5985 K¢
Celkem s dani 34 485 K¢
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Pro kontrolu byla vyuzita i kalkulacka pro vypocet vyse odmény notéte, jejiz zob-

razeni predstavuje nasledujici obrazek 10.

tarifni hodnota nebo hodnota Alstavitelova majetiu

72000000.0 ke

Odména notire za

+ sepsani notarského zapisu o zastawni smlouve venika-li zastawni pravo zapisem do registru zastav

Castka 28 500, K¢
DPH 5 985,- KL
Calkem 34 485,- Ki

Obr. 10 Vyse odmény notdre (Pravo4u, © 2017, vlastni zpracovani)

7 nakladové analyzy s ptedpokladem zajisténi pohledavek ve vysi 72 mil. K¢, se nabizi
jako nejvyhodngjsi varianta tfeti, kde jsou vycislené néklady nejnizsi. Dal$i dvé varianty
zavisi na vyhodnosti podminek, které by spole¢nosti byly nabidnuty. V ptipadé horni hra-
nice ceny pojiSténi pohledavek je vyhodnéjsi zajisténi formou faktoringu. OvSem v piipade
ziskéani velmi vyhodné nabidky pro pojisténi pohledavek, kde by se cena pojisténi nachéze-
la na jeji spodni hranici, jednalo by se o jednozna¢né vyhodnéjsi variantu. Jako vyhodny
zpusob se jevi 1 uznani dluhu formou notarského zapisu s dolozkou piimé vykonatelnosti,
protoze tento zplisob zajisténi by s sebou pro spolecnost nenesl zadné naklady. Ale pouze
do té doby, nez by pfisla na fadu skutecnéd exekuce, kterd predstavuje obrovské ndklady.
V tomto piipad¢ by odména soudnimu exekutorovi ¢inila 4,87 mil. K¢. U uznani dluhu
existuje omezeni v tom, Ze tento zajist'ovaci instrument lze realizovat pouze v ojedinélych
ptipadech, s presvédcenim dluznika. Spolecnost jej tedy nemuize vyuzit pro zajisténi celého

portfolia pohledéavek.
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11 NAVRHY A DOPORUCENI

Spole¢nost KLLM, s. r. 0. je soukroma strojirenska spole¢nost s vyhradné ¢eskou kapitélo-
vou ucasti. Zabyva se piesnym obrabénim s pouzitim progresivnich CNC technologii
v stfedn¢, malosériovém, a také kusovém rezimu vyroby. Firma ma své stalé zdkazniky
a dokézala si vybudovat dobré jméno na trhu, coz dokazuje i skute¢nost hospodateni

se ziskem.

Mezi silné stranky spolecnosti Ize zafadit vyuziti modernich technologii, kvalifikovany
tym zaméstnanci, a praveé dobrou povést. OvSem jsou zde i nedostatky. U podniku je zpo-
zorovano nedostatecné planovani, které¢ zptisobuje nedostatecné vyuziti kapacit. K problé-
mu zde dochazi tim, Ze v jednu chvili je zadano zaméstnanci ,,nahodit na stroji urcitou
praci vyzadujici nékolik hodin pfipravy, potom se provadi jina prace na daném stroji vyza-
dujici dalsi hodiny piipravy, a napt. po nékolika dnech se jiny zaméstnanec na dal$im stroji
vraci k praci, kterd byla provadéna prvnim zaméstnancem. Dle mého nézoru by bylo efek-
tivnéj$i udélat vSechnu stejnou praci na jednom stroji, kde jiz probéhlo jeji naprogramova-
ni. Z tohoto divodu bych doporucila efektivnéjsi rozvrzeni prace urené jednotlivym
zaméstnancim. Dle mého nazoru by u podniku mohl byt kladen vétsi diraz na propagaci
vyrobku. V soucasné dob¢ je propagace provadéna pouze reklamnim potiskem na automo-
bilech vlastnicich spole¢nosti a na webovych strankach. Dal$i moznosti pro propagaci

se nabizi forma reklamy v mistnim zpravodaji.

Z vysledkl finanéni analyzy lze vidét, Ze spolecnost vykazuje pomérné vysoké hodnoty
¢istého pracovniho kapitalu. Také hodnoty pomérovych ukazatell likvidity v pribéhu ana-
lyzovanych let dosahovaly nadprimérnych hodnot ve srovnani s doporuc¢enymi hodnotami.
Tato skute¢nost je pozitivni pro véfitele a diikazem tohoto je, Ze spole¢nost hradi své za-
vazky vzdy ve lhtté jejich splatnosti. OvSem pro management podniku je tato skute¢nost
pozitivni pouze z urcitého pohledu, Ze spole¢nost je schopna dostat svym zdvazkim,
je finan¢né stabilni. Na druhou stranu spole¢nost ma velké mnozstvi pohotovych prostied-
k1, které nepfinasi zadny nebo pouze velmi maly vynos, coZ piisobi negativné na rentabili-
tu. Tyto penézni prostfedky by mohly byt vyuzity efektivnéji, napt. budovanim novych
investic. Déle 1ze vidét, Ze spolecnost je zadluZzena jen z velmi malé ¢asti, tedy preferuje
vyuziti vlastnich zdroji pfed cizimi zdroji. Spole¢nost upiednostriuje financni stabilitu,
ovSem na ukor vynosnosti. Z divodu, Ze naklady na vlastni kapital jsou mnohem vy$si nez

naklady na cizi kapital, doporucenim pro spolecnost je zvazit moznost dalSiho zadluZeni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 131

Na zaklad¢ vysledka ukazatela aktivity bylo zjisténo, Ze firma by méla efektivnéji vyuzi-
vat svlj majetek, protoze nedochazi k jeho dostatecnému zhodnoceni. Ddle byla zjisténa
skute¢nost, Ze spole¢nost hradi své zadvazky diive, nez jsou inkasovany pohledavky. Toto
je jeden z divodl pro udrZzovani vysSich hodnot pohotovych prostiedkli. V souvislosti
s pohleddvkami je zde prostor pro zlepSeni jejich fizeni. Spole¢nost KLLM, s. r. 0. vykazuje
pomeérné vysoké hodnoty pohledavek po splatnosti ve vztahu k celkovému objemu pohle-
davek. Zakaznici nedodrzuji lhity splatnosti, spole¢nost je nucena platit své zavazky diive,
nez dojde k inkasu pohledavek, a proto je nezbytné, aby doslo k minimalizaci objemu po-

hledavek po splatnosti. Toto je jeden z diivodli pro zpracovani diplomové prace.

Spole¢nost KLLM, s. r. 0. v soucasné dob¢ témét pohledavky nefidi. Firma sice vyuziva
pro evidenci a spravu pohledavek informacni systém QI, ale nedochazi k efektivnimu vyu-
ziti jeho nabizenych funkci a moznosti. Doporuc¢enim pro spole¢nost v oblasti evidence
a spravy pohledavek je, aby byla lépe vyuzivana zalozka obchodniho partnera, kde se
nachdzi moZnost nastaveni splatnosti faktur, bonita odbératele a dalsi udaje, coz mize byt
napi. doplnéni idajii o objemu a pravidelnosti provadénych nakupt. Dale v systému neni
vyuzita moznost nastaveni kreditniho ramce, at uz pro jednotlivé zakazniky, nebo
pro ur¢itou skupinu zakaznikd. Z tohoto divodu je navrhovano za¢it moznost vyuZivat,
za ucelem sniZeni objemu pohledavek po splatnosti. V souvislosti se vznikem pohledavek
je nutné, aby spole¢nost dbala na volbu vhodnych a jednoznaénych vyrazu pouzivanych
pri uzavirani smlouvy. Jedna se o jedno ze zasadnich preventivnich opatieni, které pfispi-
va k eliminaci problému spojenych s pohledavkami. Dale je nutné, aby byly stanoveny
odli$né obchodni podminky v ndvaznosti na to, zda se jedna o stalého nebo nového zakaz-
nika. U novych zakazniki je doporu¢eno pozadovat kompletni piredplatby, nebo alespon
urcité vySe zalohy. Naopak by zde neméla existovat moznost otevieni kreditniho ramce.
V ptipadé osvédéeni odbératele, by doslo ke zmirnéni nastavenych podminek. Pfed uzavi-
ranim smlouvy s novymi i stalymi zakazniky je velmi dilezité zvazit odpovédi na otazky
tykajici se vyse zéalohy, doby splatnosti, moZnosti otevieni kreditniho ramce, a také moz-

nosti vyuziti zajistovacich instrumentu.

U zajisténi pohledavek by nejvyhodnéj$im zptisobem bylo uznani dluhu formou notarské-
ho zapisu s dolozkou piimé vykonatelnosti, protoze by nevznikly dal§i naklady spojené
se zajisténim. Tyto ndklady spojené se zajiSténim hradi dluznik. OvSem je zde omezené
vyuziti, dluznik by musel pfistoupit na tuto variantu. Neni tedy mozné zajistit timto zptiso-

bem celé portfolio pohledavek.
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Dalsim dtlezitym ptedpokladem pro efektivni fizeni pohleddvek je segmentace a hodnoce-
ni zakaznikd. Je doporueno provést rozdéleni zakazniku dle jejich vyznamnosti
pro spole¢nost, tedy ro¢nich trzeb, a také dle odchylek od doby splatnosti. Segmentace
slouzi pro lepsi rozliseni zdkaznikd, které maji pro spole¢nost velky vyznam, a t€émto za-
kaznikiim bude firma nabizet co nejlep$i podminky za ucelem jejich udrzeni. Naopak
u mén¢ vyznamnych zakaznikl, nebo u zdkazniki, kteti nedodrzuji dobu splatnosti, budou
nabizeny bézné obchodni podminky a krat$i doba splatnosti. Pro hodnoceni zakazniki
je navrhovéano provadét test Aspekt Global Rating z diivodu vétsiho rozpéti jeho vysled-
ki a pomérné jednoduchému a rychlému vypoctu. Toto hodnoceni je doporuceno provadét
zejména u skupiny vyznamnych zékaznikli. Testovani u zdkaznikd, se kterymi spolecnost
pravidelné obchoduje, by mélo byt provadéno nejméné jednou za pul roku. U zakaznik,
se kterymi spole¢nost obchoduje méné Casto, by testovani mélo byt provadéno pied uza-
vienim obchodu. Pro zvySeni motivace zdkaznikl k platbé faktur v dob¢ jejich splatnosti
je vhodné poskytovat skonto v primérené vysi. Tato vyse by se méla odvijet od vyznam-
nosti zakaznika pro podnik, a také od hodnoty pozadované zakazky. Pomoci dalsi segmen-
tace jsou zakaznici rozdéleni do 4 skupin, a to TOP, stali, ptilezitostni a rizikovi odbérate-

1é. Na zdkladé tohoto rozdéleni odbérateli dochazi k nastaveni kreditniho ramce v IS.

7 dtvodu individudlniho pfistupu k vymahani pohledavek, doslo k navrhu pevného po-
stupu pri vymahani. Je dilezité sledovat splatnost pohledavek a v ptipadé jejich neplace-
ni postupovat na zakladé stanovenych pravidel. Je doporucovano jesté pied dobou splat-
nosti pohledavek kontaktovat piislusného zakaznika a ujistit se, zda obdrzel fakturu, a také
zda v nejbliz§i dobé bude uhrazena. Déle po uplynuti doby uvedené v navrhu postupu
pfi vymahani pohledavek pfijde na fadu dalsi telefonni kontakt ¢i kontakt e-mailem, potom
nasleduji pisemné upominky z obchodniho a ekonomického oddéleni. V piipad€, ze ani
pisemné upominky nebudou u¢inné, spolec¢nost se dle charakteru dluznika musi rozhod-
nout pro dal$i moznost, kterou se nabizi podani Zaloby diky neplaceni, navrh na exekuci
nebo predani pohledavek specializované agentuie. DalSi moznosti se nabizi postoupeni

pohledavky.

Dale pak spole¢nost nema vytvofenou vnitropodnikovou smérnici, kde by byla pevné
a jasné vymezena pravidla pro fizeni pohledévek, je doporuceno tuto smérnici vytvorit.
Z tohoto divodu byla navrhovand opatfeni implementovana do nové vnitropodnikové

smérnice tykajici se problematiky pohledavek.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo vytvofit projekt tykajici se navrhu systému fizeni pohle-
davek ve spole¢nosti KLM, s. r. 0., jehoZ pfinosem budou pevna a jasna pravidla. Tento
uceleny systém byl promitnut i do informaéniho systému spole¢nosti. Diivodem pro zave-
deni ucelen¢ho systému tizeni pohledavek byla skute¢nost, ze firma ma pomérné vysoké

hodnoty pohledavek po splatnosti a pohledavky téméf nefidi. Ugelem pevného systému

fizeni pohledavek by mélo byt sniZzeni objemu pohledavek po splatnosti.

V teoretické casti na zdkladé¢ literarni reSerSe byla popsdna vychodiska pro strategickou
analyzu, a zejména problematika pohledavek, tedy jejich zdkladni charakteristika, zajisténi,
evidence, sprava a vymahani pohledavek. V uvodu praktické ¢asti byla pfedstavena spo-
le¢nost KLM, s. r. 0. Nasledn¢é byla provedena analyza vnéjsiho a vnitiniho prostiedi vy-
brané spole¢nost pomoci SWOT analyzy, PEST analyzy a Porterovy analyzy péti sil. Poté
nasledovalo zhodnoceni ekonomické situace vybrané spole¢nosti pomoci finan¢ni analyzy.
Vysledky finan¢ni analyzy byly porovnany s odvétvim zpracovatelského primyslu, oddilu
CZ-NACE 25. Finan¢ni analyzu nasledovala analyza vyvoje a struktury pohledavek
za sledované obdobi 2013 — 2016, zejména se jednalo o pohledavky po splatnosti. Nemén¢
dualezitou soucasti bylo zhodnoceni souc¢asného zptlisobu fizeni pohledavek, na jehoz za-
kladé doslo k navrhu piislusnych opatteni pro efektivni fizeni pohledavek za ucelem snize-

ni objemu pohledavek po splatnosti.

Na zéklad¢ zhodnoceni dosavadniho zptisobu fizeni pohledavek ve vybrané spolecnosti
doslo k navrhu uceleného systému ftizeni pohleddvek, jehoz pifinosem ma byt zavedeni
striktnich pravidel v procesu fizeni pohledavek. Na zacatku projektové ¢asti byly navrzeny
opatieni pro zlepSeni evidence a spravy pohledavek a jejich nasledna implementace
do IS, ktery podnik vyuziva. Poté byl navrzen postup a uvedeny otazky, na které
by si firma méla odpoveédét pied tim, nez dojde ke vzniku pohledavky. Zde byly i uvedeny
podminky, které by mél podnik dodrzet pfed uzavienim smlouvy v navaznosti na to, zda
se jedna o nového nebo stalého zakaznika. V dals$i podkapitole byly navrzeny mozné zpu-
soby zajiSténi pohledavek, protoZze spolec¢nost v soucasné dobé nevyuziva témeét zadné
zajistovaci instrumenty, pouze zalohové platby, a to jen v ur€itych ptipadech. Déle byla
provedena segmentace a hodnoceni dosavadnich zakaznikt. Zde doslo k rozdéleni zakaz-
niku dle jejich vyznamnosti pro spole¢nost, a také dle odchylek od doby splatnosti.

U vyznamnych skupin zdkaznikl je doporucovano vyuzit AGR test pro jejich hodnoceni.
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Toto testovani je vhodné provadét u zdkaznikli, se kterymi spole¢nost obchoduje
v pravidelnych intervalech, alespoil jednou za ptl roku. U zakaznik?, se kterymi spolec-
nost obchoduje ojedinéle, je doporu¢eno testovani provadét pied uzavienim kazdého ob-
chodu. Déle byl vypracovan navrh pro postup pri vymahani pohledavek z divodu,
ze v soucasné dobé spole¢nost k této problematice piistupovala velmi individualng, neméla
stanovena striktni postup, a je potiebné zavést jasnd pravidla, podle kterych bude postupo-
vano. V dalsi kapitole na zaklad¢ rozdéleni zakaznikti do ¢tyt skupin dle jejich vyznamnos-
ti byl proveden navrh implementace kreditniho ramce do systému spolecnosti. Dalsi
soucasti projektu je navrh vnitropodnikové smérnice, ktera byla sestavena na zakladé
doporucenych opatteni pro efektivni fizeni pohledavek s cilem snizit objem pohledavek
po splatnosti. V zavéru celého projektu bylo provedeno ekonomické zhodnoceni navrho-
vaného FeSeni za pomoci rizikové analyzy, ktera ma odhalit pravdépodobnost vzniku rizik,
ktera mohou nastat v priabéhu realizace projektu, a také jejich mozny dopad. Dale byla
provedena Casova analyza, kterd slouzi k urceni pfedpoklddané doby trvani projektu
na zékladé délky tzv. kritické cesty, a také nakladova analyza. Na zaklad¢ vysledkt nakla-
dové analyzy, doslo k posouzeni jednotlivych zajistovacich instrumentli a uréeni jejich

vyhodnosti pro podnik.

Vysledkem tohoto projektu je zavedeni jasné definovanych postupu a pravidel pro fize-
ni pohledavek, které nebudou spole¢nosti zvySovat naklady, nebo pouze v minimalni mite.
Ke zvyseni ndkladti dojde pouze u zajistovacich instrumentii, nebo v ptipadé hodnoceni
bonity zahrani¢nich odbérateltl, ale pouze tehdy, pokud by doslo k vyuziti sluzeb speciali-
zovanych agentur. Dalsi navrhovana opatieni budou provadéna soucasnymi pracovniky
podniku v ramci jejich pracovni ndplné, jedna se tedy pouze o vynalozeni ¢asu na prove-

deni ptislusného tkolu.

Zavérem lze konstatovat, ze diky zpracovani diplomové prace tykajici se problematiky
pohledavek doslo k aplikaci dosud ziskanych teoretickych poznatkili, a také k rozsifeni
mych dosavadnich znalosti. V&fim, Ze stanovené cile této diplomové prace byly splnény
a pevné doufam, ze tato diplomova prace je uzitenym zdrojem pro vybranou spole¢nost,
a Ze navrhovana opatfeni budou velkym pfinosem pro spolec¢nost KLM, s. r. o., diky kte-

rym bude dosazeno vymezeného cile, tedy snizeni objemu pohledavek po splatnosti.
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A Aktiva

Cz Cizi zdroje

CNB Ceska narodni banka

CPK Cisty pracovni kapitél

CSU Cesky statisticky tfad

D Dal

DHM Dlouhodoby hmotny majetek
DM Dlouhodoby majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek
DPH Dan z ptidané hodnoty

EBIT Zisk pted zdanénim a troky
EBITDA Zisk pted turoky, zdanénim a odpisy
EBT Zisk pied zdanénim

HDP Hruby domaéci produkt

IS Informacni systém

KFM Kratkodoby finan¢ni majetek
MD Ma dati

MF CR  Ministerstvo financi CR

MPO Ministerstvo primyslu a obchodu
OA Obézna aktiva

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu
VK Vlastni kapital

7P Zpracovatelsky pramysl
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PRILOHA P I: VERTIKALNI ANALYZA MAJETKOVE A FINANCNI
STRUKTURY SPOL. KLM, S. R. O. (INTERNi ZDROJE SPOL.;
VLASTNIi ZPRACOVANI)

v tis. K¢

Elzﬁgiidow 80 157| 50,84% | 101062 | 58,02% | 139967 | 63,26% | 140 757| 61,69%
DNM 932|  0,59% 670|  0,38% 305|  0,14% 737 032%
DHM 79225| 50,25% | 101062 | 58,02% | 139662 | 63,12% | 140 020| 61,36%
DFM 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
Ob&zné aktiva 77361 | 49,06%| 72118| 41,41%| 81076| 36,64%| 87151 38,19%
Zasoby 20341 12,90%| 22442| 12,88%| 21635| 9,78%| 29 188| 12,79%
E;ﬁ}‘e};‘;‘i‘l’ge 5450  3,46% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
gﬁigfj}’g 35167 2230%| 16992| 9.76%| 48428| 21.89%| 22221| 9,74%
Kritkodoby 16403 | 1040%| 32684| 18,76%| 11013| 4.98%| 35742| 15.66%
finan¢ni majetek

Slftsig"e Tolitar 154 0,10% 327 0,19% 214 0,10% 269|  0,12%

Vlastni kapital 140 764 | 89,28% | 159 153 | 91,37% | 182790 | 82,61% | 207 996 | 91,16%

Zékladni kapital 900 | 0,57% 900 | 0,52% 900|  0.41% 900| 0,39%
Kapitalové fondy 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
Fondy ze zisku 343 0.22% 380  0.22% 482 0.22% 679|  0.30%
VH minulych let | 124 588 | 79,02% | 136 460 | 78,35% | 155193 | 70,14% | 178 635| 78,29%
E:trl:ielfgzl;iiobi 14933 |  947%| 21413| 1229%| 26215| 11,85%| 27782| 12,18%
Cizi zdroje 16908 | 10,72%| 15023 | 8,63%| 36868| 16,66%| 20181| 8,.84%
Rezervy 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
5;3;;(0;0“ 813|  0,52% 742 043%| 1742 0,79%| 2081 091%
gjﬁﬁ;’"be 16095| 1021%| 14281| 820%| 35126| 15,88%| 18100| 7,93%
aBi?yl;‘(’)gC“ivery 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
o ferd el 0| 0,00% 0| 000%| 159 072% 0| 0,00%

pasiv




PRILOHA P II: HORIZONTALNI ANALYZA MAJETKOVE
A FINANCNI STRUKTURY SPOL. KLM, S. R. O. (INTERN{ ZDROJE
SPOL.; VLASTNI ZPRACOVANI)

v tis. K& 2013 2014 2015 | 2016 13/14 1415  15/16
Dlouhodoby majetek 80 157| 101062| 139967| 140757| 26,08%| 38,50%|  0,56%
DNM 92| 670 305  737| -28,11%| -54.48%| 141,64%
DHM 79225| 101062| 139662| 140020| 27,56%| 38,19%|  0,26%
DFM 0 0 0 0|  000%| 000%| 0,00%
Obézné aktiva 77361| 72118| 81076| 87151| -6,78%| 12,42%| 7.49%
Zésoby 20341 22442| 21635 20188| 1033%| -3,60%| 34.91%
Dlouhodobé pohledavky 5450 0 0 0| -100,00% 0,00% 0,00%
Kratkodobé pohledavky | 35167| 16992| 48428| 22221| -51,68% | 185,00% | -54,12%
Kritkodoby finanéni 16403| 32684 11013| 35742| 9926%| -6630%| 224,54%
majetek

Casové rozlieni aktiv 154 327 214 269 | 112,34% | -34,56% 25,70%

Viastni kapital 140764 | 159 153 | 182790| 207996| 13.06% | 14.85%| 13.79%
Zékladni kapital 900 900 900 900  0.00%| 0.00%|  000%
Fondy ze zisku 343 380 482 679 10.79%| 26.84%]| 40.87%
VH minulych let 124 588 | 136460 | 155193 | 178635|  9.53%| 13.73%| 15.11%
(\)’g‘:‘fﬁz"eho tgetntho 14933 | 21413| 26215| 27782| 4339%| 2243%|  5.98%
Cizi zdroje 16908| 15023| 36868| 20181| -11.15%| 14541%| -4526%
Rezervy 0 0 0 o 000%| 0.00%| 0.00%
Dlouhodobé zavazky 813 742 1742 2081| -8.73%| 134.77%]| 19.46%
Kratkodobé zévazky 16095| 14281| 35126| 18100| -1127%| 14596%| -48.47%
Bankovni tivéry 0 0 0 0 000%| 000%|  0.00%
a vypomoci

Casové rozlideni pasiv 0 0 1599 0 0,00% 0,00% | -100,00%




PRILOHA P III: VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU A NAKLADU
SPOL. KLM, S. R. O. (INTERNi ZDROJE SPOL.; VLASTNI

ZPRACOVANI)

v tis. K¢

Igf)‘;ly za prodej 00| 0,00% 00| 0,00% 00| 0,00% 00| 0,00%
Vykony 1318778 | 95.43% | 1457253 | 9537% | 154 082,7| 95.86% | 172913.0| 96,96%
Trzby za prodej

viastnich vyrobkii | 127196,0| 92,05% | 143 011.8 | 93,59% | 155 115.9| 96.51% | 174 764.7| 98.00%
a sluzeb

Zména stavu zdsob 4681.8| 339%| 27135 1.78%| -10332| -0,64%| -1851,7| -1,04%
Aktivace 0,0 0,00% 00| 0,00% 00|  0,00% 00| 0,00%
gl\z/[bz ;g{;?gﬁ 29808 2,16%| 3337.2| 2,18%| 35352| 220% 35622 2,00%
Sysltf(‘)t:y‘ provoznl 18248 132%| 13932] 091%| 1987.2| 1.24% 955  0.05%
:;i‘)’cm prodeje CP 00| 0.00% 00|  0.00% 00|  0.00% 00|  0.00%
Vynosové troky 9,0  0,01% 57.6|  0,04% 693|  0,04% 1,7 0,01%
Sysfl‘(‘g‘yl financni 14958| 1.08%| 18513| 121%| 1057.5| 0.66%| 1733.4| 0.97%
Mimofadné vynosy 0,0  0,00% 4356  0.29% 00|  0,00% 1,7 0,01%

Néklady

L 0,0 0,00% 00| 0,00% 00|  0,00% 00| 0,00%
na prodané zbozi
Vykonové spotfeba | 514512 | 41,74% | 505134 | 3845%| 50542.2| 37.57%| 59666.4| 39.63%
i’ggﬁ; materidlu | 3550391 3043%| 381510 29.04%| 35982.9| 26.75%| 38765.6| 25.75%
Sluzby 139473 1132%| 12362.4| 9.41%| 145593| 10.82%| 20900.8| 13,88%
Osobni naklady 519093 | 42,12%| 597753 | 4550%| 64757.7| 48.14%| 66769.2| 4435%
Mzdové ndklady 380043 | 30.83%| 43649.1| 33.22%| 47171,7| 35.07%| 486261 32.30%
Dané a poplatky 414 0,03% 747]  0,06% 1080  0,08% 882 0,06%
Sgliﬁ\yd DNM 13107.6| 10.63%| 124803| 9.50%| 11607.3| 8.63%| 15506.1| 1030%
fgl;’t?r?;‘fho DM 1390  0,11% 441 0,03% 10.8]  0,01% 720]  0,05%
Zména stavu rezerv
a OP v provozni 00| 0,00% 00| 0,00% 00|  0,00% 663 |  0,04%
oblasti
I?;ﬁ‘l‘;glypmvozm 1253,7] 1,02%| 18387 1,40% 6219  0,46% 1029,6|  0,68%
Eg’fﬁ; cp 00| 0,00% 00| 0,00% 00| 0,00% 00| 0,00%
Zména stavu rezerv
a OP ve financni 00| 0,00% 00| 0,00% 00|  0,00% 00| 0,00%
oblasti
Nakladové troky 0,0  0,00% 00| 0,00% 00|  0,00% 00| 0,00%
I?;lfl‘;glyﬁnancm 19125 1.55%| 16740 1.27% 7720 057%| 12429| 0.83%
Dait z pijmu 3440,7| 2,79%| 49869| 3.80%| 60959| 4,53% 60354 4,01%
Mimofddné 0,0 0,00% 00| 0,00% 07|  0,00% 68,4 0,05%

nékladi




PRILOHA P IV: HORIZONTALNI ANALYZA VYNOSU A NAKLADU
SPOL. KLM, S. R. O. (INTERNi ZDROJE SPOL.; VLASTNI
ZPRACOVANI)

v tis. K& 2015 2016 13/14 14/15 15/16
Z;f)l;f za prodej 0,0 0,0 0,0 00| 000%| 000%]| 0,00%
Vykony 1318778 | 1457253 | 1540827| 172913.,0| 10,50%| 5.74%| 12.22%
Trzby za prodej
vlastnich vyrobkii a 127196,0| 143011,8| 1551159| 174764.7| 1243%| 8.46%| 12.67%
sluzeb
Zména stavu zasob 46818 27135 10332 18517 | -42,04% | -138,08% |  79.22%
Aktivace 0,0 0,0 0,0 00|  0,00%| 0,00%| 0,00%
Trzby z prodeje DM 29808 33372 35352 35622 | 1196%| 593%| 0,76%
a materialu
Sysrtgt:yl provoznl 18248 13932 1987.2 95.5| -23.65%| 42.64%| -95,19%
aT;Z(')’gﬂfj prodeje CP 0.0 0.0 0.0 00|  000%| 0.00%| 0.00%
Vynosové troky 9,0 576 69,3 11,7] 540,00% | 2031%| -83.12%
(V)ysrtlit;‘y‘ financni 1495.8 1851,3 1057,5 17334 | 23,77%| -42.88%| 63.91%
Mimoradné vynosy 0,0 435.6 0,0 1,7]  0,00%|-100,00%|  0,00%
I;Laé‘zl?dy na prodané 0,0 0,0 0,0 00| 000%| 000%| 0,00%
Vykonova spotfeba 514512  50513.4| 505422| 596664 | -1,82%| 0,06%| 18,05%
:gﬁgf; materidlu 375039 38151,0| 359829| 387656| 1.73%| -5.68%| 7.73%
Sluzby 139473 12 362,4 145593  20900,8| -11,36%| 17,77%| 43,56%
Osobni naklady 519093 597753 | 647577 667692 1515%| 834%| 3,11%
Mzdové naklady 380043 |  43649,1 471717  48626,1| 14.85%| 8,07%|  3,08%
Dané a poplatky 414 747 108,0 882 | 8043%| 44,58% | -1833%
ggﬁy DNMa 13107.6|  124803| 11607.3| 155061 | -479%| -7.00%| 33.59%
fﬁl:tr;‘i‘;‘fho DM 139,0 44,1 10,8 72,0| -6827%| -75.51%| 566,67%
Zména stavu rezerv 0,0 0,0 0,0 663 0,00%| 000%| 0,00%
v provozni oblasti
g;lf;‘:c‘llypr‘w"zm 1253,7 1.838,7 621,9 1029,6| 46,66%| -66,18%| 65,56%
Prodané CP a podily 0,0 0,0 0,0 00| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Zména stavu rezerv
a OP ve finan¢ni 0,0 0,0 0,0 00|  0,00%| 0,00%]| 0,00%
oblasti
Nékladové troky 0,0 0,0 0,0 00| 0,00%| 0,00%| 0,00%
gi?;g;ﬁ“ancm 1912,5 1674,0 772,0 12429 -1247%| -53.88%| 61,00%
Daii z piijmu 3 440,7 4986,9 6095,9 60354 | 44.94%| 2224%| -0,99%
Mimoradné naklady 0,0 0,0 0.7 684  0,00%| 0,00% 9400’22




PRILOHA P V: POROVNANI POMEROVYCH UKAZATELU SPOL.
KLM, S. R. 0. A ODVETVI V ROCE 2015 — SPIDER ANALYZA
(INTERNi ZDROJE SPOL.; MPO, 2016a; VLASTNI ZPRACOVANI)

KLLM, s.r. o. Odvétvi

A.1 Rentabilita VK 11,85% 15,33%
Rentabilita A.2 Rentabilita aktiv 14,60% 8,83%
A.3 Rentabilita trzeb 20,83% 7,83%
B.1 Béma likvidita 2,31 2,38
Likvidita B.2 Pohotova likvidita 1,69 1,51
B.3 Hotovostni likvidita 0,31 0,33
C.1 VK/aktiva 82,61% 51,52%
Zadluzenost C.2 Kryti DM dlouhodobym kapitalem 1,32 1,64
C.3 Urokové kryti 0,00 43,09
D.1 Obratovost aktiv 0,70 1,13
Obratovost D.2 Obratovost pohledavek 3,20 4,22
D.3 Obratovost zavazkt 4,97 4,95

=¢—=KLM, s.r. 0.
== QOdvétvi




PRILOHA P VI: VYSLEDNA TABULKA RIZIKOVE ANALYZY
(GUARD, 2017; VLASTNI ZPRACOVANI)

Pravdépo- Pravdépo- (o Hodnoceni
Zavaznost .
R o E dobnost dobnost . . vyznam-
Potencialni riziko . . nasledki . ..
vyskytu vyskytu nosti rizika

(body) (%) (body) ™ (body)

Mozny disledek rizika

Negativni legislativni

Omezeni realizace projek-
tu, nebo dokonce

2 10 20 .
zmény odstoupeni
od navrhovaného feSeni
N o Nerealizovani
Zvysovani naklada 30 8 s
navrhovaného feSeni
Spatna komunikace Nedostatecné
mezi vedenim spol., vymezeni pravomoci
ekonomickym 40 3 a odpovédnosti,
a obchodnim nespravnost
oddélenim projektu
Spatné zpracovani Nespravnost
vnitropodnikové 25 8 projektu, neptesné
smérnice vymezeni odpoveédnosti
Nedostate¢né vyme- 25 8 Nespravny smér realizace
zeni odpovédnosti navrhovaného feSeni
Pasivni postoj zamést- ispeind reali
nanci k ptiuceni se 40 6 Neusp esha reattzace
Y navrhovaného feSeni
novym vécem
Nedostatek informaci Chybné , .
o zAkaznicich 25 8 Vy’hodnc,)c?m bonity
zakaznikl
Chybné zhodnoceni 25 8 Spatné zatazeni zakaznikd
bonity zakaznikl do bonitnich skupin
Spatné rozdéleni
zakaznikl Netimérné nastaveni
do skupin a s tim sou- 25 3 platebnich podminek
visejici chybné nasta- v souvislosti s jejich
veni obchodnich bonitou
podminek
Nesplnéni cile: snizeni
pohledéavek 15 5 Neefektivnost projektu
po splatnosti
Ztrata zakaznikt
v dtsledku pozadova-
ného zajisténi nebo 30 8 Snizeni trzeb, usly zisk
zkraceni doby
splatnosti
Nedostatek informaci 30 4 Nesplnéni cile projektu,

zkresleni projektu




