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Uvod
Diplomova prace se zamé&ii na controlling pracovniho kapitalu ve vybraném podniku.

Controlling obecné je Vv soucCasné dobé velmi popularni a objevuje se nejen mezi
velkymi mezinarodnimi podniky nebo podniky s vlozenym zahrani¢nim kapitalem, ale i
v malych a stiednich spole¢nostech. Proto je velmi dulezité, mit ve spolecnosti spravné
implementovany principy controllingu a tim dlouhodobé zajistit tispé$nou existenci a
konkurenceschopnost podniku. V dnesni dobé se spole¢nost bézné pohybuje Vv silném
konkurenénim prostiedi, proto je nutné, aby podnik a jeho management mél okamzity
pristup k informacim a dokézal tyto aktudlni informace vyuzit ve prospéch spolec¢nosti.
Spravné nastaveny controlling ve spole¢nosti k tomu pomaha, dokaze velmi efektivné
ptispét pii fizeni podniku a poskytuje dulezité informace vedouci ke spravnym
rozhodnutim. Tyto informace musi byt aktualni, spolehlivé, relevantni a musi pfichazet
v¢as. Proto, aby byl controlling rychly a u¢inny nastroj fizeni, musi byt v podniku také

vybudovan odpovidajici informacni systém.

Specifickou soucasti celkového controllingového systému v podniku je finanéni
controlling, jehoz snahou je, co nejefektivnéji podporovat finanéni fizeni podniku. Jeho
nedilnou soucasti je fizeni pracovniho kapitalu a pravé na controlling pracovniho

kapitalu se tato prace bude zamétovat.
Cil diplomové prace

Cilem této diplomové prace je analyzovat controlling pracovniho kapitalu ve zvolené

spole¢nosti GERLACH spol. s r.o.

Nejdiive v teoretické ¢asti popsat a vymezit obecné pojem controlling, controller, déleni
controllingu a jeho funkce v podniku pfi fizeni pracovniho kapitalu. Dale se podrobné
zabyvat fizenim pracovniho kapitalu ve vztahu K podnikovému fizeni a nasledné

analyzovat nastroje a kritéria fizeni pracovniho kapitalu v podniku.

V praktické casti nejprve piedstavit vybranou spole¢nost GERLACH spol. sr.0. a
strucné ji charakterizovat. Dale pak popsat a zanalyzovat informacni systém spole¢nosti
a jeho propojeni na controlling ve spolecnosti. Analyzovat fizeni pracovniho kapitalu ve

spolecnosti se zvlaStnim zaméfenim na dominantni prvky pracovniho kapitalu ve



vybrané spole¢nosti, kterymi jsou pohledavky a zavazky. Na zavér vyhodnotit efektivitu

fizeni pracovniho kapitélu a navrhnout vhodna zlepseni.
Metodika diplomové prace

Nalézt a pouzit vhodné literarni zdroje, které jsou zaméfené na controlling pracovniho
kapitalu. Struén¢€ charakterizovat spole¢nost GERLACH spol. s r.0., nasledné
analyzovat informacni systém spolecnosti a detailné popsat fizeni pracovniho kapitalu
ve zvolené spolecnosti. Vlastni uvahou a kritikou porovnat s dostupnymi teoretickymi
zdroji problematiku controllingu pracovniho kapitalu, analyzovat moznosti fizeni
pohledavek a zavazkli v podniku. Zvolenou metodiku podfidit cilim této diplomové

prace.
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1. Controlling

Na zacatku této prace bych rad uvedl, pro¢ je vlastné v dne$ni dobé controlling tak
dalezitou soucasti podniku a pro¢ by mu meéla byt vénovana pozornost. Je t0 zejména
tim, Ze se od svého vzniku stal ve spolecnosti jeji nepostradatelnou soucasti a jak uvadi
Horvath, za poslednich dvacet let se postupnym vyvojem stal vedouci funkci kazdého

moderniho podniku. (Horvath & Partners, 2004).

Dalsi zdivodnéni potfeby controllingu vV modernim podniku nalezneme napiiklad ve
vyroku Eschenbacha: ,,Potfeba controllingu vyvolana okolim vyplyva z nutnosti vnéjsi
harmonizace, z ovladnuti dynamiky a komplexnosti okoli. Podnikem vyvolana poticba
controllingu vyplyva z narustajici vnitini diferencovanosti a z komplexnosti podniku,

které vyzaduji vnitini harmonizaci.* (Eschenbach et al., 2004, s. 74).

A nasledné stejny autor uvadi, ze controllingova filozofie a infrastruktura controllingu
jsou sloupy doplnéni fizenti, S jejichz pomoci lze dostat pod kontrolu komplexnost fizeni

podniku. (Eschenbach et al., 2004).
1.1 Pojem controlling

Pojem controlling popisuji rizni odbornici na controlling riznymi slovy a existuje
nékolik rozliénych definic pojmu controlling. Dle slov Horvatha v teorii i praxi jsou

zna¢né nazorové rozdily. (Horvath & Partners, 2004).

Proto je velmi obtizné urcit, kterd definice je ta sprdvna a pii definovani pojmu
controlling nelze vybrat jen jednu jedinou, protoze kazda definice, pfestoze popisuje ten
samy pojem, se snazi nahlizet na controlling z jiného whlu pohledu. Z tohoto divodu

zde uvedu nékolik definic, které 1ze najit v odborné literatufe.

Prvnim pohledem na controlling je naptiklad jazykovy vyznam a rozbor slova
controlling. Jak je jiz z nazvu slova patrné, tak slovo controlling neni ptivodné ceské
slovo a je pievzato ze zahranici. ,,Pojem controlling se dostal do evropské terminologie
z USA. Vzhledem Kk obtiznému hledani vystizného jednoslovného ekvivalentu nebyva
Vv neanglicky mluvicich zemich, podobné jako napt. cash-flow, pfekladan.“ (Freiberg,
1996, s. 9).

Dle Eschenbacha se slovo controlling odvozuje ,,z anglického slovesa to control, které

ma fadu vyznami jako napi.: 1) vést, fidit, 2) regulovat, stanovit, obsluhovat, 3)
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kontrolovat, zkouset, 4) ovladat, dohlizet, drzet v mezich, 5) planovat. To dokazuje,
pro¢ ma pojem moderni controlling tolik podob. Pojem lze také vysvétlit
sttedoanglickym counter-roll (seznam) nebo francouzskym contre-réle, tzn. stav
skutecného majetku pomoci jeho soupisu (planovaného stavu), ale také francouzskym
compte nebo italskym conto (=konto) pfi¢emz comptrolling znamena zhruba kontrolu
uctd, piip. audit. (Eschenbach & Siller, 2012, s. 34).

Dalsim pohledem je srovnavani pojmu controlling s kontrolou. Dle Freigberga se
celkem casto vyskytuje v podnikové praxi pojeti controllingu, ktery je chapan jen jako
kontrola, tedy jako konecnd faze systému fizeni. Takto chapany controlling ale
pfedstavuje jen jiny ndzev pro standardni kontrolu podnikovych aktivit a bohuzel

neptedstavuje zadnou zménu fizeni podniku. (Freiberg, 1996).

Ve strategickém managementu se setkame s popisem, ktery definuje controlling jako
nastroj, ktery zajistuje dlouhodobou vykonnost firmy. ,Je to soubor vzajemné
propojenych kontrolnich Cinnosti, které napomahaji dosazeni podnikovych cilii a vcas

indikuji hrozby vyZzadujici pfijmout ptislusna opatieni.” (Fotr et al., 2012, s. 240).

Jak zminuje Babi$ ve svém internetovém ¢lanku: ,,Vnimani controllingu jako kontroly

patrnépochazi z podobnosti t&chto dvou slov.* (Babis, 2014).

Controlling je ale mnohem vice nez kontrola a dle Horvata je to ,koncepce fizeni
zamé&fena na vysledek, kterd prekracuje hranice funkci a koordinuje planovani, kontrolu

a informacni toky.* (Horvath & Partners, 2004, s. 5).

Obr.¢. 1: Vztah controllingu ke kontrole.

KONTROLAV CONTROLLINGU:
Kontrola +
Vytvoreni prehledu: ,Jak to pGjde dal?“ +
Navrh regulacnich a fidicich opatfeni

KONTROLA:

uréeni oblasti kontroly
* stanoveni planovanych hodnot
« stanoveni skutecnych hodnot
* porovnani planu a skute¢nosti
« analyza ddvodd odchylek

Zdroj: (Vilastni zpracovani dle Eschenbach & Siller, 2012, s. 35)

,»Controlling neni kontrola. Controller také kontroluje, ale kontrolor neni controller.

(Eschenbach & Siller, 2012, s. 35).

12



Lazar se ve své publikaci zaméfil na nejednoznacnost pojmu controlling, ktery maze byt
chapan v SirSim a uz8im pojeti. Uvadi, ze controlling je v Sir§im pohledu bran jako
metoda fizeni a definuje obecné controlling jako ,,Siroce aplikovanou metodu fizeni,
jejimz smyslem je permanentni vyhodnocovani skutecného pribéhu podnikatelského
procesu se zadoucim stavem. Analyza téchto odchylek podle pfi¢in vzniku a
pojeti je controlling chapan jako "samostatna vétev ekonomického fizeni vychazejici
z udaji ucetnictvi a zaloZzena na kalkulaci neuplnych nakladi, pficemz optimalizuje jak
z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobki, segmentil trhu a mist odpovédnosti

ptispévek na uhradu fixnich nakladt a tvorbu zisku.* (Lazar, 2012, s. 175).

Horvath se ve svych tvahach pfi popisu controllingu zameéfil spiSe na srovnéani
controllingu s osobou, ktera controlling vykonava: ,,Controlling nepfedstavuje primarné
pozici nebo osobu, ale soubor ukold, které mohou byt plnény riznymi osobami nebo
samotnym obchodnim vedenim, aniz by byla nékterd z osob nositelem oznaceni

controller. (Horvath & Partners, 2004, s. 5).

Tyto Givahy o tom, Ze controlling nepiedstavuje jen controller, potvrzuje i Eschenbach
ve své publikaci zroku 2004, kde uvadi, ze v controllingu se jedna zejména o
zajiStovani odchylek a netyka se jen controllertl, ale controllingem jako ustfedni ulohou
managementu by se méli zabyvat vSechny stupné stanovené hierarchie ve spolec¢nosti.
Uspésny controlling zajistuje rozpoznani potencialnich a aktualnich odchylek od planu

a nasledné i jejich odstranéni managementem. (Eschenbach et al., 2004).

Dalsim z pohledt na controlling je vysvétleni controllingu jako uréité formy podpory
fizeni. Eschenbach uvadi, Ze pokud chce fizeni dosahnout dohodnutych cilt, je potieba
byt informovan o obsahu, o udéalostech a procesech, znat jejich dopady a byt iniciativni.
V ramci podnikové ekonomiky controlling piedstavuje fundovanou regulaci norem,
strategii, financi, trhu, procesti informaci a chovani. (Eschenbach & Siller, 2012).
,UCelem controllingu je podpora fizeni, aby se dosahlo spoleéné dohodnutych

podnikovych cilt (transparentni monitoring).“ (Eschenbach & Siller, 2012, s. 34).

Dle Eschenbacha musi mezi manazery a controllery existovat kooperace a vzajemny
dialog. (Eschenbach et al., 2004). ,Nositelem procesu controllingu musi byt vSichni

vedouci pracovnici v podniku, kteti jej podpoii svymi konkrétnimi vykony. Tim piebira
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také management funkce a zodpovédnost controllingu. Pispévky controlleri a

manazeru se v controllingu dopliuji.” (Eschenbach et al., 2004, s. 117).

1.2 Controller

Pozice controllera nemusi byt v kazdém podniku vytvofena. V¢EtSinou to zalezi na
velikosti podniku. ,,Podle zkuSenosti u vyrobnich podniki se asi od 100-120
zaméstnancii objevuje prvni controller. U obchodnich podnikii, poskytovatelt sluzeb a

neziskovych organizaci lezi tato hranice nize.” (Eschenbach & Siller, 2012, s. 298).

To samé plati i pro postaveni samotného controllera v ramci podniku, kdy se toto
postaveni odviji také od velikosti podniku.(Horvéth & Partners, 2004).

Jiny vyznam ma pozice controllera v malych a stfednich podnicich, kde controller
vétsinou sam neplanuje a nekontroluje, tim se zabyva management. V malych a
sttednich podnicich je bézné, Ze pusobnost controllera V podnikové praxi ptesahuje
rdmec pouhé koordinace a controller Casto piebira ukoly jednotlivych odbornych

odd¢€leni. (Horvath & Partners, 2004).

Ve velkych podnicich je naopak casto finan¢ni oblast rozdélena na ¢innost controllera a

¢innost treasurera a je patrné rozdéleni téchto ¢innosti. (Horvath & Partners, 2004).

1.2.1 Pozadavky na controllera

Pozadavky na controllera jsou v dnesni dob& velice obsahlé. Controllefi museji

disponovat Sirokym spektrem dovednosti:

1) Potiebuji analytické schopnosti.

2) Museji plné€ ovladat systémy méfeni a fizeni.

3) Museji byt schopni vhodné komunikovat.

4) Museji se umét prizpusobit individualni povaze manazert.
5) Museji do zna¢né miry rozumét byznysu.

6) Museji byt neoblomni.

(GénBlen, Losbichler, Niedermayr, Rieder, Schiffer, & Weber, 2012)
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1.2.2 Osoba controllera

Dulezita je také samotna osoba controllera. Osoba formuje controlling a funguje to i

obracené. (Eschenbach & Siller, 2012).

Pti hledani vhodného controllera uz nesta¢i jen odborna kvalifikace, ale do poptedi
zajmu se dostava i samotnd osoba controllera: ,,Dnes plati v teorii a praxi urcity nazor,
ze pro kvalitni profesni chovani sama odborna zputsobilost u profesionalniho controllera
nebo controllerky uz zdaleka nestaci. Navic je zapotfebi souboru vlastnosti a

schopnosti, ktery by mél zahrnovat:

e osobni vlastnosti a schopnosti managementu,
e socialni a komunikativni kompetence,

e metody kompetenci,

e odborné znalosti podnikové ekonomiky a

e obchodni znalosti.*

(Eschenbach & Siller, 2012, s. 55).

1.2.3 Cinnost controllera

Spoluodpovédnost controllera za dosazeni cile je dana, jak odpovédnosti controllera za
spravnost jim pfipravenych informaci, tak tim, ze sleduje a tvoii proces fizeni hledani
cile, planovani a fizeni. Tim pfispiva k tomu, Ze vedeni miZe rozhodovat v¢as. (Horvath

& Partners, 2004).
Horvath vyjmenoval ¢innosti controllera takto:

e controllefi se staraji o transparentnost strategie, vysledku, financi a procesu a
piispivaji tak k vyssi hospodarnosti

e controllefi koordinuji dil¢i cile a dil¢i plany a organizuji vykaznictvi pfesahujici
ramec podniku a zamétené na budoucnost

e controllefi moderuji a tvoii proces ftizeni hledani cile, pldnovani a fizeni
takovym zpiisobem, aby kazdy nositel rozhodovacich pravomoci mohl cilené
jednat

e controllefi zajist'uji potfebné sluzby pii zabezpeceni provozné hospodarskych

dat a informaci
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e controllefi vytvareji a udrzuji systémy controllingu.* (Horvath & Partners, 2004,

s. 7).

1.3 Déleni controllingu

Tak jako je mnoho rtiznych pohledi, navrhi a definic samotného pojmu controlling, tak

i pfi déleni controllingu se setkame v literatuie s riznymi druhy déleni controllingu.

v

Dle Eschenbacha nejzictelnéjsi je klasifikace controllingu podle Grovné fizeni, ktera se
V podnicich uskutecfiuje na normativni, strategické a operativni Urovni, proto i
controlling miZe byt rozdélen na normativni, strategicky a operativni. V podniku by se

m¢ély tyto tfi oblasti vzajemné propojit a harmonizovat. (Eschenbach & Siller, 2012).

Freiberg ve své publikaci rozd€luje controlling z hlediska cilové orientace na dva hlavni
sméry. Témito sméry jsou strategicky controlling a operativni controlling. (Freiberg,

1996).

D¢leni controllingu na strategicky a operativni lze nalézt také naptiklad dle cila
podnikového vedeni: ,,Za nejvyssi cile vedeni podniku jsou povazovany jak trvala
jistota existence podniku (jako dlouhodoby strategicky cil), tak i uspéch a likvidita (jako
kratkodoby operativni cil). Z téchto cili podnikového vedeni mohou byt odvozeny
strategické a operativni pozadavky na controlling, které maji za nésledek rozdé€leni
controllingu na ¢ast strategickou a operativni.“ (webové stranky Consulting plus

Management, 2016)

Podobné¢ jako strategicky management, tak také controlling fe$i ptechod mezi
strategickym a operativnim fizenim podniku. (Fotr et al., 2012). Strukturu controllingu,
a jeho vertikalni ¢lenéni na operativni a strategicky controlling, znazoriiuje obrazek

nize:
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Obr.¢. 2: Struktura controllingu
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Zdroj: (Fotr et al., 2012, s. 241)

1.3.1 Strategicky Controlling

Jak sam nazev napovida, s definici strategického controllingu se muzeme setkat
napiiklad ve strategickém managementu: ,,Cilem strategického controllingu je
podporovat strategické planovani ve firmé. Strategicky controlling tak participuje na
pfemeéné strategického zaméru ve strategicky plan tim, Ze se aktivné Gc€astni vyvozeni
klicovych ukazatelti vykonnosti a postupu pii jejich dal§im rozpracovani.* (Fotr et al.,

2012, s. 240).

Dalsi definice popisuje strategicky controlling jako podporu podnikového vedeni, kdy
se jedna o ,,podnét k jednani, ktery vede k podnikové kultufe orientované na budoucnost
ve vSech funk¢nich oblastech podnikani na jedné strané a na druhé strané podporuje
koordinaci pii budovani infrastruktury pro podporu strategicky-planovacich procest.*

(webové stranky Consulting plus Management, 2016).

Eschenbach uvadi, ze tkolem strategického controllingu je zabezpeCeni trvalého
zajisténi existence podniku. Strategicky controlling vyzaduje zaméfeni organizace na
potencialy Gspéchu, na trh a na konkurenci. (Eschenbach et al., 2004). Strategicky
controlling Eschenbach popisuje jako: ,,na jedné strané¢ myslenkovy postoj (strategické
mysleni a jednani) a na druhé strané zfizeni infrastruktury (instituci, systému nastroji,

formalizovanych procesit) na podporu procesii planovani strategie a prosazovani
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strategie pomoci informacnich a koordina¢nich vykont. (Eschenbach et al., 2004, s.

248)

»Strategicky controlling musi vyznamné pfispivat k zabezpeceni trvalé existence firmy
a jeji prosperity. Strategicky controlling musi identifikovat a vyhodnotit odchylky od
stanovenych klicovych ukazateli vykonnosti diive, nez zdsadné ovlivni operativni

¢innosti.“ (Fotr et al., 2012, s. 240).

Orientaci strategického controllingu na ftizeni dlouhodobého ziskového potencidlu

podniku spiSe nez na zisk potvrzuje i Freiberg. (Freiberg, 1996).

Dle Lazara ve strategickém controllingu neni zisk chapan jako cil, ale jako vysledek
spravného strategického jednani. Poslani podniku, jeho strategické cile a strategie,

podnikova politika, to vSe se odrdzi ve strategické oblasti. (Lazar, 2012).

1.3.2 Operativni Controlling

Operativni controlling se zaméfuje na interni prostfedi podniku, podnikové procesy, a

podporuje plnéni cilti operativnich plant. (Fotr et al., 2012).

»Controlling operativnich cilii se ma starat o funk¢ni systém analyzy situace vedouci
k aspéchu, dojednani operativnich cill, planovani, koordinaci a informace, provadéni

planu a kontroly dodrzovani rozpoc¢tu.© (Eschenbach & Siller, 2012, s. 72).

V operativnim controllingu je potfeba mit pfesné vymezené oblasti odpovédnosti, aby
mohl byt controlling G€inny. Jako vhodny princip se napiiklad povazuje vytvoreni
ziskovych a nakladovych stfedisek, proto, aby byly odpovédnosti a pravomoce
Vv podniku pfesné vymezeny a byly prihledné. (Eschenbach et al., 2004).

Operativniho controlling je spiSe zamé&fen na kvantitativni stranku fizeni. (Lazar, 2012).
,Ulohou operativniho controllingu je podpora podnikového vedeni pii vystavbé
vysledkové orientovanych planovacich a kontrolnich systémt pomoci koordinace, jakoz
1 pfipravenost kvantitativnich nastrojii k vysledkové orientovanému fizeni podnikéani.*

(webové stranky Consulting plus Management, 2016).

Na rozdil od strategického managementu operativni controlling usmériiuje rentabilitu,
likviditu a hospodarnost kratkodobé&;ji, s Casovym horizontem jeden az tii roky, a zisk je

V operativnim controllingu chdpén jako cil. (Lazar, 2012).
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Orientaci operativniho controllingu na zisk popisuje také Freiberg, ktery uvadi, ze
»operativni controlling vykonava své aktivity prevazné v rdmci daného ziskového
potencialu podniku. Jeho cilem je optimalizace vécnych, ¢asovych a hodnotovych

parametrit podnikovych aktivit.“ (Freiberg, 1996, s. 14).

1.3.3 Finanéni Controlling

Dle Freiberga finan¢ni controlling ,,pfedstavuje subsystém podnikového controllingu,
jehoz cilem je zajiStovani likvidity (finan¢ni rovnovahy) podniku.* (Freiberg, 1996, s.

15)

Strategicky i finan¢ni controlling jsou dulezitym aspektem kazdé organizacni struktury
a musi se spravné vymezit rovnovaha mezi nimi, protoze jinak miize dojit ke sniZeni
ucinnosti celkového controllingu a néasledné i k vykonnosti organizace. (Fotr et al.,

2012).

Ve strategickém managementu je financni controlling chépan jako prostredek k
hodnoceni efektivity vyuzivani penéznich prosttedkd v podniku. ,Je to soubor
objektivnich kritérii pouzivanych pro méfeni vykonnosti organizace v porovnani s diive
ustanovenymi kvantitativnimi standardy. Finan¢ni ukazatele, které finanéni controlling

pouziva, se soustfed’uji na finan¢ni vystupy.* (Fotr et al., 2012, s. 244).

Funkénost finanéniho controllingu je zavisla na kvalité pouzivanych controllingovych
nastrojii (metody, techniky, konzistence plénovacich a kontrolnich mechanizmi a

kvalita informaéniho systému). (Freiberg, 1996).

Zakladni funkce finan¢niho controllingu jsou: ziskdvani finan¢nich zdroji (od
zakaznikl a z kapitdlového trhu); sprava financnich zdroji (v podobé rezerv likvidity);

uziti finan¢nich zdrojii (provoz a investice, splatky, dané, dividendy). (Freiberg, 1996).

»Kazda z vySe uvedenych funkci finanéniho controllingu probihd jednotlivymi fazemi

procesu fizeni:

- faze planovani: obsahuje analytické ¢innosti, tvorbu prognéz financ¢nich toki a
hledani opatfeni k vyrovnani schodki ¢i prebytki likvidity;

- faze realizace: zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu;

- faze kontroly: obsahuje porovnani planu a skutecnosti, identifikaci a analyzu

odchylek a navrhy regulacnich opatten.“ (Freiberg, 1996, s. 15).

19



Finan¢ni controlling je dalezitou soucasti celkového podnikového controllingového
systému a je specificky obsahem svych ¢innosti a svym zaméfenim a tomu by také méla
odpovidat 1 povaha organizacniho uspotadani. Finan¢ni controlling v podniku muze byt
soucasti celkového controllingového systému, kdy ulohy finan¢niho controllingu jsou
zafazeny do ruznych tusekii ¢i oddéleni controllingovych utvarti vykonavajicich
analytické, planovaci, realiza¢ni a kontrolni ¢innosti. Dalsi alternativou organizacnich
uspofadani finan¢éniho controllingu je samostatné Organiza¢ni vy¢lenéni finanéniho
controllingu z controllingového utvaru a tim vytvofit lep$i podminky pro prosazovani

aspektu likvidity v podnikovych rozhodovacich procesech. (Freiberg, 1996).

S finan¢nim controllingem uzce souvisi fizeni pracovniho kapitalu, protoze jednou
Z hlavnich funkei finanéniho controllingu je praveé fizeni procesu vyuzivani kapitdlu a
ukolem finan¢niho controllingu je analyza, planovani a kontrola financné

hospodatskych G¢inkd jednotlivych smérh uziti kapitalu. (Freiberg, 1996).

Dle Eschenbacha finan¢ni controlling, jinak feCeno controlling likvidity, zahrnuje
poskytnuti informaci pro analyzu, planovani a kontrolu, provedeni samotnych
planovacich, fidicich a kontrolnich uloh a také vytvofeni kompletniho systému
z planovani likvidity, fizeni likvidity, kontroly likvidity a vykaznictvi. Controlling
likvidity plni funkci poradce pii otazkach podnikové ekonomiky a nezajistuje jen
finanéni rovnovahu, ale také z divodu rentability hlida velikost pokladni hotovosti a Fidi
pohledavky a zavazky. Controlling likvidity obsahuje bezprostiedni fizeni penéZnich
tokli a zahrnuje také nepiimé fizeni penéZnich toki formou fizeni obéZnych prostfedkli
a kratkodobych zavazki. Diky existenci a efektivnimu fizeni controllingu likvidity lze
dosahnout konkurenéni vyhody. (Eschenbach & Siller, 2012).

»K ukolim controllingu likvidity patii ziskdvani informaci, analyza, poradenstvi

koordinace a porovnani planu a skute¢nosti v téchto oblastech:

- Vytvofeni struktury na stran¢ aktiv (pouziti prostfedki) bilance a schvaleni
investicnim managementem a controllingem.
- Vytvorteni struktury na strané pasiv (ptvod prostiedkil) bilance.

- Finan¢ni planovani a kontrola.
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Likvidni plan, tzn. pfiprava potiebnych likvidnich prostfedkl v pozadované vysi
ve spravné dob¢ a na spravném miste. Financni plan pfip. vykaz cash flow tvoii
zéklad planovani, osnovy a kontroly.

Management toku plateb: likvidni prostiedky by mély organizaci slouzit co
mozna nejdéle, aby bylo mozno urychlit pfijem plateb a odlozit vyplaty. Piijem
plateb od zakaznikti se da vSak v mnoha oblastech jen t€Zko ovlivnit, protoze se
napf. u zékazniki neziskovych organizaci Casto jedna o statni instituce, nebo
jsou splatky upraveny dlouhodobymi smlouvami.

Co nejlepsi ulozeni piebytkovych prostiedki: pokud z vypoctu likvidity vychazi
prebytek likvidnich prostiedkd, je nutno se rozhodnout, jak je nejlépe ulozit.
Optimalni refinancovani kratkodobych likvidnich problémovych mist: pokud
nastane nedostate¢né kryti, musi se v€as opatfit potfené prostiedky.

Vytvoteni vztahli k avérovym institucim (pfedev§im firemni banka/y), zvlasté
poskytnuti informaci o obchodni ¢innosti a o strukturnich udajich, aby mohla
uvérova instituce odpovidajicim zpisobem kontrolovat rating podniku.

V¢Easné rozpoznani likvidnich problémovych mist.

Management a controlling piilezitosti a rizik z hlediska G¢inkt na likviditu.*

(Eschenbach & Siller, 2012, s. 244-245).
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2. Rizeni pracovniho kapitalu ve vztahu k podnikovému ¥izeni

Zjisténi kapitalové potifeby pro obézny majetek a nasledné financovani této zjiSténé
poticby je celkem obtizné. Synek uvadi, Ze v zapadni literatufe se hovoii o fizeni
pracovniho kapitadlu (working capital management) a jsou definovany dvé zékladni

ulohy:

,ur¢it pottebnou (optimalni, pfimétenou) vysi kazdé polozky obéznych aktiv a
jejich celkové sumy,

- urcit jakym zplisobem obézny majetek financovat. (Synek et al., 2011, s. 334).

Rizeni pracovniho kapitalu se odviji a je zavislé na oboru, ve kterém firma podnika a
ktery ovlivituje celkovou vysi pracovniho kapitalu, ddle na moZnostech ve vyjednavani

s dodavateli a odbérateli a také na moznostech vyrobni technologie. (Kislingerova et al.,

2007).

Rizeni pracovniho kapitalu je obvykle v pravomoci konkrétni tirovné podnikového
managementu, ale pokud se controlling rozhodovani piimo ucastni, je velice
pravdépodobné, Ze bude mit vys§i postaveni vramci rozhodovéni. (Dvotdkovda &

Cerveny, 2012).

Pti tizeni pracovniho kapitalu je nutné odlisit pojmy pracovni kapital a ¢isty pracovni
kapital. Pokud vime, co tyto pojmy znamenaji, miiZeme se déale soustfedit na to, jak ve
firm¢ optimalné pracovni kapital fidit a jaka je role finan¢niho manazera nebo

controllera v procesu fizeni pracovniho kapitalu.

2.1 Pojem pracovni kapital

Nejprve zde uvedu blizsi vysvétleni pojmu pracovni kapital. V odborné literatuie

nalezneme opét n€kolik definic.

V literatufe pojednavajici o strategickém managementu nalezneme niZe uvedené
vysvétleni rozdilu mezi pracovnim a Cistym pracovnim kapitdlem: ,,pojem pracovni
kapital zahrnuje jednak hruby pracovni kapital, ktery predstavuje hodnotu veskerych
obéznych aktiv pouzivanych v podniku, a Cisty pracovni kapital, ktery snizuje sumu

ob&znych aktiv o kratkodobé zavazky.“ (Fotr et al., 2012, s. 344).
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Dle Freiberga v oblasti kratkodobého uziti kapitalu se controlling zamétuje na kapital
vazany v polozkach obézného majetku podniku. ,, Tento kapitél je pracovnim kapitdlem
(working capital), tedy kapitdlem, ktery ,,pracuje®, obihd ¢i cirkuluje zasobovacim,

vyrobnim a odbytovym procesem podniku.* (Freiberg, 1996, s. 19).

Dalsim pohledem na pracovni kapital je pohled bilan¢ni. ,,V prvé fadé jde o kapital,
resp. finan¢ni zdroje zachycené v rozvaze na stran¢ pasiv. Na druhé strané takovyto

kapital obiha v podobé ob&znych aktiv.“ (Dvotakova & Cerveny, 2012, s. 63).

Dle Kislingerové se pracovni kapital sklada z pohledavek, zasob a finan¢niho majetku,
jejichz hodnoty lze jednodusSe zjistit z rozvahy kazdé spole¢nosti. Pro jeho celkové
pochopeni je ptredevS§im duleZité poznat hotovostni cyklus, ktery bude podrobnéji
popsan V nasledujici kapitole. Pfi detailni analyze pracovniho kapitdlu vybraného
podniku miiZzeme zjistit, Ze ne vSechny polozky rozvahy souviseji s hotovostnim
cyklem. Ktomu, abychom gzjistili, které polozky souviseji S hotovostnim cyklem
konkrétniho vybraného podniku, musime znat udaje z interni evidence dané¢ho podniku

a to je mnohdy velmi obtizné. (Kislingerova et al., 2007)

Tabulka 1: Pfehled pojmi

Cesky pojem |Anglicky pojem | Zkratka |Naplii pojmu

Pracovni kapital [Working Capital [WC Zasoby, pohledavky,
kratkodoby finan¢ni majetek

Cisty pracovni  [Net Working NWC [a) WC - Kratkodobé zavazky

kapital Capital b) Dlouhodoby kapital (viastni
kapital + cizi dlouhodoby
kapital) - dlouhodoby majetek

Nefinan¢ni Noncash NCWC |Zasoby, pohledavky

pracovni kapital |Working Capital

Zdroj: (Viastni zpracovani dle Kislingerovd et al., 2007, s. 407)

Vyse a skladba pracovniho kapitalu se odviji od konkrétnich podminek podniku. Na
pracovni kapital ma vliv mnoho faktort jak vnéjSich tak 1 vnitinich. Uvedu zde ne€kolik
faktorti, které jsou dle Freiberga povazovany za rozhodujici faktory: objem prodeju,
vyrobni program, technologie a ¢asové uspoiadani vyroby, zésobovaci a prodejni
politika, pfistup k rizikim, ceny vyrobnich faktori a vyrobki, sezénnost a cykly
vyroby. (Freiberg, 1996).

Nize je uvedeno podrobnéjsi déleni na vnitini a vnéjsi faktory.
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2.1.1 Vnitini faktory

Faktory, jako napiiklad zaméteni podniku, technologie, vyrobni proces, zasobovani,
sprava pohledavek, objem prodejli, ceny sezénnost, cykly ve vyrobé, ale 1 zpusob fizeni
podniku vcetné strategie podniku v daném prostfedi a okamziku, fadime mezi vnitini
faktory. Patii sem i budouci vyhled k zajisténi trvalé uspésnosti podniku. (Dvotakova &

Cerveny, 2012).

2.1.2 Vnéjsi faktory

Mezi vnéjsi faktory se fadi: pozice na trhu, ceny ptipadnych uvérd, legislativa v oblasti
podnikani, legislativa v oblasti dani a povinnych pojisténi a dokonce i ekologickymi

aspekty. (Dvoiakova & Cerveny, 2012).

2.2 Cisty pracovni kapital

Pracovni kapital je z velké casti financovan zavazky vaci dodavatelim. Rozdil mezi
pracovnim kapitdlem a kratkodobymi zévazky se nazyva Cisty pracovni kapital.
V pracovnim kapitdlu musime rozliSovat mezi jeho trvalymi a docasnymi slozkami,

pticemz pro analyzy jsou relevantni pravé trvalé ¢asti. (Kislingerova et al., 2007)

Cisty pracovni kapital se fadi mezi rozdilové ukazatele. Pfedstavuje tu ¢ast ob&znych
aktiv, ktera je financovana dlouhodobymi zdroji, bud’ vlastnimi, nebo cizimi. Je to
kapital, ktery slouzi K zajisténi hospodarské ¢innosti, ale zaroven slouzi také jako urcita
rezerva, ktera v ptipad¢, ze by podnik potkala né&jaka nepiizniva udalost, jez by si
vyzadala neocekavany vydej penéZnich prostredkil, presto umozni podniku pokracovat

Vv jeho dalsi ¢innosti. (Fotr et al., 2012).

Cisty pracovni kapital je ve strategickém managementu definovan jako rozdil ob&znych
aktiv a kratkodobého ciziho kapitalu, nebo také jako piebytek dlouhodobého kapitalu
nad stalymi aktivy, kde Cisty pracovni kapital tvori ¢ast dlouhodobého kapitalu, ktera
slouzi k financovani obéznych aktiv. (Fotr et al., 2012).

| zde se, stejné jako u definice pracovniho kapitalu, mizeme setkat s bilanénim
pohledem, ktery vznika zvlastni pozici penéZnich prostfedkil. Tato pozice vznika tim, ze
penézni prostfedky jsou na jedné strané soucasti obéznych aktiv, ale zaroven ocenuji

veskery kapital. (Dvoiakova & Cerveny, 2012). ,,Lze namitnout, Ze tato situace je dana
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samotnym bilan¢nim principem podvojného ucetnictvi, resp. lze tvrdit, Ze majetek

podniku je jen jeden, ale pohled na né&j je dvoji.“ (Dvotédkova & Cerveny, 2012, s. 64).

Jinymi slovy feCeno, na majetek se mizeme divat za prvé z pohledu druhové skladby
majetku (aktiva) a za druhé z pohledu zdroji kryti (pasiva). Z toho vyplyva, Ze pii fizeni
pracovniho kapitdlu se nemuizeme soustiedit jen na polozky aktiv, ale musime
kontrolovat a ¥idit i zdroje kryti konkrétniho druhu majetku. (Dvoidkova & Cerveny,

2012).

Pettik uvadi, ze Cisty pracovni kapital umoznuje spolecnosti readln¢ zobrazit a stanovit

takové polozky jako:

- ,stanoveni celkové potieby obéznych aktiv i jejich pomér k celkovym aktiviim,
- urceni vhodné kratkodobé¢ struktury ob&znych aktiv,
- urCeni optimalni hodnoty jednotlivych slozek obéznych aktiv,

- vybér optimalniho financovani obéznych (béznych) aktiv.” (Petiik, 2009, s. 269)

Kral ve své publikaci pii rozboru solventnosti popisuje modifikovanou verzi Cistého
pracovniho kapitdlu, kdy do obé&zného majetku nezahrnuje financ¢ni prostredky:
»~modifikaci pracovniho kapitalu je tzv. Cisty pracovni kapital, kterym se rozumi vyse
obézného majetku bez finanénich prostfedki, snizend o netrocené zavazky.” (Kral et

al., 2012, s. 59).

Obecné se rozliSuji dva piistupy Kk vypoctu Cistého pracovniho kapitalu: vymezeni
z pozice aktiv a vymezeni z pozice pasiv. (Fotr et al., 2012).

2.2.1 Vymezeni ¢istého pracovniho kapitalu z pozice aktiv

Prvni pfistup byvd nékdy pojmenovan také jako pfistup financnich manazert

spolecnosti. (Fotr et al., 2012).

Vypocet Cistého pracovniho kapitdlu z pozice aktiv se provadi jako rozdil obéznych

aktiv a ciziho kratkodobého kapitalu (kratkodobych zavazki):

., Cisty pracovni kapital = obéznd aktiva — kratkodobé zdavazky* (Fotr et al., 2012, s.
344).
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Obr.¢. 3: Vymezeni ¢istého pracovniho kapitalu z pozice aktiv

Viastni kapital
Stala aktiva
Cizi kapital
Cisty pracovni dlouhodoby
kapital

Zdroj: (Fotr et al., 2012, s. 345)

2.2.2 Vymezeni ¢istého pracovniho kapitalu z pozice pasiv
Druhy pfistup byva také oznacen jako pristup vlastnika spolec¢nosti. (Fotr et al., 2012).

Vypocet Cistého pracovniho kapitalu z pozice pasiv se provede:

13

., Cisty pracovni kapital = viastni kapitdl + cizi dlouhodoby kapital — stdla aktiva
(Fotr et al., 2012, s. 344).

Obr.¢. 4: Vymezeni ¢istého pracovniho kapitalu z pozice pasiv

Viastni kapital

Stala aktiva

Cisty pracovni

iqopouncip pidey £

kapital

Zdroj: (Fotr et al., 2012, s. 345)
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2.3 Pristupy k financovani aktiv

Obecné se rozliSuji tii pristupy k financovani aktiv: vyvéazeny, konzervativni a
agresivni. Volba konkrétniho pfistupu k financovani aktiv je soucasné i finan¢nim
rozhodnutim, které vede k pouziti bud'to agresivnéjSich pfistupii s vidinou nizsich
nakladt, ale s ohrozenim likvidity podniku nebo K pouziti umirnénéjSich piistupt
s vidinou niz§iho rizika, ale za cenu vysSich nakladi. Mira rizika je ovlivnéna i
progndzou budoucich vysledkt, protoze spésné vetsi riziko miize piinést konkurenéni

vyhodu. (Suldk, Vacik & Ircingova, 2012).

2.3.1 Vyvazeny pristup

Vyvézeny pfistup je charakterizovan tim, ze stala aktiva a trvald ¢ast ob&znych aktiv
jsou financovany dlouhodobymi zdroji a proménna ¢ast obéznych aktiv zdroji
kratkodobymi. Neboli dlouhodobym kapitalem je financovan dlouhodoby majetek a
trvala ¢ast ob&znych aktiv. Trvala ¢ast obéznych aktiv, to jsou napiiklad dlouhodobé
zasoby, jinymi slovy ta ¢ast obéznych aktiv, kterd v podniku pfetrvavd déle nez rok.
(Fotr et al., 2012).

Obr.¢. 5: Vyvazeny pristup k financovani aktiv

OA proménna
A1 ’\/

~ KK

/’/ )
— SA

/fh DK

v

cas

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Suldk, Vacik & Ircingovd, 2012, s. 55)

Zdravy typ financovani, ktery slad’uje zivotnost aktiv s dobou splatnosti pasiv, se
vyznacuje vyvazenou rizikovosti vztahu mezi majetkem a zdroji jeho kryti. (Fotr et al.,

2012).
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2.3.2 Konzervativni pristup

Konzervativni pfistup znamend, ze i1 urcitd ¢ast proménné slozky obéznych aktiv je
kryta dlouhodobymi zdroji. (Fotr et al., 2012).

Obr.¢. 6: Konzervativni pristup k financovani aktiv

OA proménna

v

cas

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Suldk, Vacik & Ircingovd, 2012, s. 56)

Projevuje se zde opatrny pfistup vlastnikti k financovani z ciziho kapitalu. Tento pfistup
se vyznacuje nizkou rizikovosti, avSak na druhé¢ strané nizsi rentabilitou. Nevyhodou je,

ze takto vazany vlastni kapital ztraci na hodnoté. (Fotr et al., 2012).

2.3.3 Agresivni pristup

Agresivni piistup znamenad, Ze naopak urcita ¢ast trvalé slozky ob&znych aktiv je kryta
kratkodobymi zdroji. Kratkodobym kapitalem se substituuje ¢ast obéznych aktiv. (Fotr
etal., 2012).
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Obr.¢. 7: Agresivni pristup k financovani aktiv

OA proménna
\/

OA trvala

v

v

cas

Zdroj: (Viastni zpracovani dle Suldk, Vacik & Ircingova, 2012, s. 56)

Vyhodou je, Ze kratkodoby kapital je levnéj$i nez dlouhodoby a vznikd ekonomicky
efekt z casového nedokryti kapitalu majetkem. Tento pfistup tim, ze vyuzivda méné
nakladné zdroje, vede k jejich vyssi rentabilité. Na druhé strané piedstavuje Casovy
nesoulad Zivotnosti aktiv s dobou splatnosti pasiv vyssi riziko, které je mozné snizit bud’
dosaZzenim dostate¢né¢ vysokého hospodarského vysledku, nebo moZnosti pouzit
preklenovaci Gvér. Uspésné zvladnuté vyssi riziko maze piinést konkurenéni vyhodu,
ale s ohrozenim likvidity podniku. Dal$im diivodem, pro¢ pouzit tento piistup, mize byt
i obtizna dostupnost dlouhodobych zdroji pfedevsim pro zacinajici firmy. (Fotr et al.,
2012).

2.4 Optimalni objem pracovniho kapitalu

pracovniho kapitélu a jak tento optimalni stav nalézt.

Prvni pohled se soustiedi a popisuje davody, pro¢ je dulezité mit kladnou hodnotu
¢istého pracovniho kapitélu, ale zaroven uvadi i nevyhody této varianty, které nesmi byt

opomenuty.

Dosahovat kladného ¢istého pracovniho kapitalu je dulezité naptiklad z pohledu
stability podniku, kdy je velikost Cistého pracovniho kapitalu vyznamnou soucasti

finanéni strategie podniku. (Fotr et al., 2012). ,,Cim je tento kapital vyssi, tim je v&tsi i
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jeho finan¢ni stabilita a odolnost vi¢i nepfiznivym zménam podnikatelského okoli,
ovlivityjicich ptfijmy podniku.” (Fotr et al., 2012, s. 173).

Také se muze jednat o uréitou formu luxusu ¢i pohodlnosti. Dle Freiberga totiz vyssi
smyslu nizkého rizika, ale zaroven piedstavuji dosti drahy a mnohdy zbyte¢ny luxus.
(Freiberg, 1996). ,,Obzvlasté v situaci vysokych naklada na kapital a nizkych ziskovych
marzi nutno peclivé vazit a analyzovat pozitivni a negativni uc¢inky spojené s urcitou

urovni pracovniho kapitalu.“ (Freiberg, 1996, s. 19).

Dtivodem, pro¢ drzet vyssi objemy Cistého pracovniho kapitalu, mize byt i spekulativni
hledisko, kdy spole¢nost zamérné drzi vétsi objem zasob na skladé v o¢ekavani zmény
vyvoje cen na trhu. Zde ale plati to samé, co v pfedchozim odstavci. A sice, Ze pokud
ma podnik vy$$i objemy pracovniho kapitalu, nez jaké potiebuje, ziska pocit jistoty
Z hlediska zajisténi vyrobniho procesu, ale na druhé strané¢ dojde Kk tzv. ,,umrtveni
kapitalu®“, coz ¢asto vede ke vzniku neefektivnich nakladi. Vyrazny dopad pak tento
problém muze mit V situaci vysokych nakladl kapitalu a nizkych marzi. (Dvotdkova &

Cerveny, 2012).

Kladny Ccisty pracovni kapitdl piinaSi také jisté nevyhody, na které nesmime
zapomenout a musime je brat v vahu pifi fizeni pracovniho kapitalu. Napiiklad
zvySovanim cistého pracovniho kapitalu dochazi ke snizeni hospodaiského vysledku,
coz je zpusobeno tim, ze kratkodoby kapital byva obvykle levnéjsi nez dlouhodoby
kapital. Souvisi to s faktem, Ze Urokové sazby kratkodobych bankovnich Gvéri jsou

zpravidla niZ§i nez Grokové sazby dlouhodobych bankovnich uvéri. (Fotr et al., 2012).

Hodnota cistého pracovniho kapitdlu by méla byt kladna, ale zarovenn se hleda jesté
optimalni vySe tohoto kapitalu, protoZe dlouhodoby kapitél je drazsi nez kratkodoby a
nadmérné mnozstvi neproduktivniho kapitalu snizuje sice navenek kreditni riziko firmy,
zaroven dochazi ke snizeni vynosnosti kapitalu. (Fotr et al., 2012).

Druhy pohled na optimalni vysi Cistého pracovniho kapitalu se zamétuje na vysvétleni,
v nékterych extrémnich piipadech dokonce az zaporné hodnoty cistého pracovniho

kapitalu.
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Kislingerova popisuje, Ze ve snizeni Cistého pracovniho kapitdlu lze vidét prilezitosti
pro nalezeni Gspor. Vzhledem ke slozeni pracovniho kapitalu je jeho vyse ovliviiovana
pribéhem vyroby, ndkupu a prodeje. Zasoby zbozi a hotovych vyrobkl umoziuji
dodavky ve velmi kratkych terminech, pohledavky usnadiiuji platebni styk a hotovost
zase vyrovnava vykyvy v trzbach nebo ¢asovy nesoulad pfijmi a vydaji. Pokud neni
pracovni kapital efektivné vyuzivan, lze nalézt piilezitosti pro nalezeni Uspor pfi
optimalnim vyuziti. Na prvni pohled se tedy muze zdat, ze ¢im méné pracovniho
kapitalu spolecnost ma, tim 1épe pro spolecnost. Tato tivaha je vSak nebezpecna a mohla
by vést k poskozeni samotného podnikani. Urcitd vyse pracovniho kapitalu je dalezitd a

proto je potieba hledat jeho optimalni vysi. (Kislingerova et al., 2007).

Musime si uvédomit, Ze niz$i hodnota pracovniho kapitalu vede sice k usporam, ale
soucasn¢ se zvySuji ndroky na jeho fizeni a tim se objevuje vyssi zranitelnost podniku.
(Freiberg, 1996). Zranitelnost podniku se v oblasti obéznych aktiv projevuje tim, ze
jakakoliv porucha mtize vést k negativnim dopadiim do vyrobniho procesu. (Dvotakova

& Cerveny, 2012).

v

pracovniho kapitélu, je jeho vyssi rizikovost. ,,Nizky Cisty pracovni kapital predstavuje
rizikové€j$i variantu financovani, ktera muze vést snadné&ji k neschopnosti podniku hradit
své zavazky. Cisty pracovni kapital miize byt i zaporny, coz znamena, e nékteré slozky
stalych aktiv jsou kryty kratkodobym kapitalem. Tato situace vyrazn€ ohroZuje financni

stabilitu firmy a miZe vést k jejimu bankrotu. “ (Fotr et al., 2012, s. 173).

Nalézt optimélni objem c¢istého pracovniho kapitalu je velmi obtizné. Hleddme takovy
objem pracovniho kapitélu, ktery je pro konkrétni podnik, situaci ¢i budouci ocekavani,
optimalni. Snazime se najit takovou vysi pracovniho kapitalu, ktera pfi urcité Grovni
zasob, pohledavek, finanéniho majetku povede k dostatecnému zisku, likvidité a tim i

k udrzitelnému rozvoji firmy. (Dvoiakova & Cerveny, 2012).
Nesmime pfitom zapominat, ze ur¢ita vyse nakladu je vzdy potiebna: ,,chybou by vSak
bylo, kdybychom se soustiedili pouze na pozadavek vyrazné minimalizace nakladu.

V oblasti fizeni pracovniho kapitalu, a v podstaté i v celém podnikatelském procesu, se

s urCitou vysi ndkladi musime vzdy smifit. Proto je vyraz optimalizace zcela na mistg,
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nebot’ naklady jsou predevsim nositelé ekonomického prospéchu.” (Dvorakova &

Cerveny, 2012, s. 64).

Kral ve své publikaci pii rozboru solventnosti popisuje urcitou rozdvojenost a slozitost
fizeni podniku a hledani optima c¢istého pracovniho kapitdlu ve vztahu Kk rozsahu
podnikani: ,Zatimco fizeni efektivnosti sméfuje spiSe k minimalizaci Cistého
pracovniho kapitalu, cilem fizeni solventnosti je stanovit, resp. indikovat spiSe vyssi,
bezpecnou uroven c¢istého pracovniho kapitalu, zajist'ujici jistotu pii splaceni zadvazka

Vv terminech splatnosti. (Kral et al., 2012, s. 59).

V soucasné dobé¢ se pro nekteré spolecnosti jevi jako optimalni a snazi se docilit tzv.
,hulovy pracovni kapital (zero working capital)®. (Synek et al., 2011, s. 335). Dle
Synka tato koncepce vychazi z ponékud odlisného pojeti pracovniho kapitalu, kdy
pracovni kapital zahrnuje ,,zasoby + pohledavky — zavazky u dodavateld, pficemz se
predpoklada, ze zasoby financuji sami dodavatelé. Tato koncepce piredpoklada rychlou
reakci podniku na objednavky (hovofi se o managementu zaloZeném na poptavce —
demand-based management), aplikaci Just-In-Time a vibec maximalni zkraceni

obratového cyklu penéz.*“ (Synek et al., 2011, s. 335).

Dle Kislingerové pii hledani optimalni vySe objemu pracovniho kapitalu bychom se
mgéli pfedevS§im snazit najit odpovédi na otazky:

,Jaka je optimalni troven pracovniho kapitalu k udrzeni vykont?

Jaka Grroven pracovniho kapitalu zajisti nejvyssi tvorbu hodnoty pro vlastniky?

Jak sniZit Uroven pracovniho kapitdlu pii nezménénych vykonech a ziscich?*

(Kislingerova et al., 2007, s. 415).

2.5 Role finan¢niho manazera

Finan¢ni manazer nebo controller v podniku musi sledovat dil¢i ¢asti ¢istého
pracovniho kapitalu a parametry jeho financovani, jak uvadi naptiklad Kislingerova:
,Piestoze samotné fizeni pracovniho kapitdlu spociva v fizeni jeho slozek, finanéni
manazer ma za ukol zjistit jeho optimalni vysi pracovniho kapitdlu a iniciovat patfeni
k dosaZeni této vyse. Cilem totiZ nemuze byt sniZzeni pracovniho kapitalu za kazdou
cenu, ale pouze na uroven, kterd bude co mozna nejvice podporovat obchodni aktivity, a

pfitom naklady na jeho udrzovani budou minimalni.” (Kislingerova et al., 2007, s. 422)

32



Ale i jini autofi upozornuji na vyznamnost prace s jednotlivymi polozkami Cistého
pracovniho kapitalu: ,,Cisty pracovni kapital se velmi Gasto vyuZiva jako ukazatel pii
finan¢ni analyze, zatimco v oblasti manazerského ucetnictvi, resp. controllingu vsak
Castéji pracujeme s jednotlivymi slozkami pracovniho Kkapitalu.“ (Dvofakova &

Cerveny, 2012, s. 64).

Finan¢ni manazer nebo controller urcuje cilovou nebo optimalni vysi Cistého
pracovniho kapitalu vzhledem k objemu a charakteru prodeje, sleduje jeho kvalitu a
oceniuje jeho jednotlivé slozky. Pokud se projevi nedostatky v kvalité nebo objemu
pracovniho kapitalu, nemize obvykle ze své pozice piimo zasahnout, ale jeho role
spoCiva v iniciovani analyzy pfi¢in vznikajicich nedostatkii a informovani vedeni
spole€nosti. Finalni opatfeni pak realizuji manazefi zodpovédni za podnikové funkce,
které slozky pracovniho kapitdlu ovliviiuji. Finanéni manazer by tak mél neustale

podnécovat ostatni v hledani moznych zlepseni. (Kislingerova et al., 2007).
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3. Nastroje a kritéria rizeni pracovniho kapitalu

Jak jiz bylo uvedeno V piedchazejici kapitole, pii fizeni pracovniho kapitalu je dulezité
zamé&fit se na konkrétni slozky pracovniho kapitalu respektive ¢istého pracovniho
kapitalu. Ridit ne celek ale jednotlivé &asti pracovniho kapitalu. (Kislingerova et al.,
2007).

Jak uvadi Kislingerova: ,,Pro rozliSeni polozek majetku a zavazku, které jsou pro fizeni
pracovniho kapitalu relevantni, velmi dobfe poslouzi analyticka evidence v Ucetnim
rozvthu a dalsi ucetni objekty, jako jsou hospodaiskd stfediska nebo zakéazky.*

(Kislingerova et al., 2007, s. 413).

Tabulka 2: Souhrnné voditko pro rozliSeni poloZek relevantnich pro Fizeni pracovniho kapitalu

Aktiva

Pohleddavky za upsany vlastni kapital

Nepatfi do pracovniho kapitalu

Stala aktiva

Nepatiido pracovniho kapitalu

ObézZna aktiva

Zasoby

Vsechny poloZzky patfi do pracovniho kapitalu

Dlouhodobé pohledavky

Do pracovniho kapitalu patfi:
Pohledavky z obchodniho styku
Jiné pohledavky - podle analytické evidence

Kratkodobé pohledavky

Do pracovniho kapitalu patfi:
Pohleddavky z obchodniho styku
Ostatni polozky - podle analytické evidence

Finan¢ni majetek

Vsechny polozky patti do pracovniho kapitalu

Ostatni aktiva - pfrechodné ucty aktiv

Do pracovniho kapitalu patfi:
PFijmy pfistich obdobi

Pasiva
Vlastni kapital Nefinancuje pracovni kapital
Cizi zdroje -

Rezervy Nefinancuje pracovni kapital

Dlouhodobé zavazky

Pracovni kapital financuji:

Dlouhodobé pfijaté zalohy - podle analytické
evidence

Ostatni poloZzky - podle analytické evidence

Kratkodobé zavazky

Pracovni kapital financuiji:
Zavazky z obchodniho styku
Ostatni poloZzky - podle analytické evidence

Bankovni Uvéry a vypomoci

Kratkodobé uvéry financuiji Cisty pracovi
kapital

Ostatni pasiva - prechodné ucty pasiv

Pracovni kapital financuiji:
Vydaje pristich obdobi

Zdroj: (Viastni zpracovani dle Kislingerova et al., 2007, s. 413)
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Pti fizeni pracovniho kapitdlu hleddme néstroje a kritéria, kterd ndm pomohou nalézt
odpovéd’ na otazku: ,,jak najit uréitou hladinu zasob, pohledavek a financniho majetku,
kterou lze povazovat za optimalni z hlediska zisku, rizika jeho dosaZzeni a jinych
hodnoticich faktor.” (Freiberg, 1996, s. 19). Feiberg dale uvadi, ze hledani odpoveédi
na tuto otazku je slozité, protoze kazdd zména v pracovnim kapitalu ptisobi zaroven na
zisk, cash flow a ovliviiuje také miru rizika, proto podnikové rozhodovaci procesy
v oblasti pracovniho kapitalu probihaji spiSe intuitivné a neprovadi se podrobna analyza

téchto ucinka. (Freiberg, 1996).

Eschenbach uvadi jako jednu z fidicich veli¢in pracovniho kapitalu likviditu. ,,Je to
hlavn¢ fizeni obc¢hu finan¢nich prostiedkl, kterym se urcuje pracovni kapital jako
dilezity objekt operativni kaZzdodenni cinnosti. Je ukolem kazdého podniku, aby
pfeménil stavajici zdroje (kapital, know-how, material, pracovni sila) na produkty a
sluzby. Z pohledu managementu likvidity dochazi k permanentnimu ob&hu potieb
financovani, vazby kapitalu na majetek a uvolnéni kapitalu.“ (Eschenbach & Siller,
2012, s. 245).

,Uréujicimi veli¢inami potfeby financovani jsou:

- VySe potieby financovani, urcuje se predevSim oborem a druhem podniku,
zvolenou financni formou (napf. ndkup, prondjem nebo leasing), zvolenym
obchodnim modelem a objemem tvorby hodnot,

- doba vazby kapitalu, urCuje se piedev§im oborem podniku, zvolenym
obchodnim modelem, priibéZznou dobou procesu vytvaieni vykont a uplatnénim
na trhu, faktickou trzni moci podniku a platebnimi podminkami dodavatelt a na

druhé stran¢ zékaznikl.“ (Eschenbach & Siller, 2012, s. 245).

3.1 Obéh finanénich prostredki

,Potfeba kapitalu, tzn. objem ob&hu financnich prostiedki, je vysledkem pozadavku
preklenout dobu mezi pofizenim zbozi a zaplacenim trznitho vykonu podniku

zékaznikem.* (Eschenbach & Siller, 2012, s. 245).

Dilezitou ¢asti obéhu finanénich prostiedkt je obéh penez (cash-to-cash) (C2C), nekdy
je také nazyvan jako hotovostni cyklus, nebo také obratovy cyklus penéz. Jedna se o

prumérné ¢asové obdobi od vynaloZeni penéz na nakup materialu, surovin, pomocnych
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prostiedkti, pohonnych latek, nebo sluzeb do vraceni formou platby od zakazniktu za
zbozi ¢i sluzby zpét do podniku. (Eschenbach & Siller, 2012).

Obr.¢. 8: Obéh financnich prostiredki

Nakup zbozi Prodej zboii

Priib&sna doba, T
fubezns covs I Doba splatnosti dluznika |—>

Doba skladovani |

<€ >

%l Doba splatnosti véfitele I%% Obéh penéz —

Platba dodavatelského zavazku

Pfijem pohledavky za
dodané zbozi

Obeéh financnich prostiedku

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Eschenbach & Siller, 2012, s. 246)

,Cyklus C2C se vypocita jako saldo z téchto veli¢in: Primérna doba pohledavek (doba
splatnosti dluznika) + praimérna skladovaci doba - pramérna doba splatnosti véritele.
(Eschenbach & Siller, 2012, s. 246).

Velikost tohoto cyklu je rlizna a 1i8i se dle typu podnikatelské ¢innosti. Nékteré typy
podnikii nemaji zpravidla téméf Zzadné nezaplacené pohledavky (potravinaisky
maloobchod) a v tom pfipadé se pak jedna jen 0 vztah Cetnosti obratu investi¢niho
majetku Kk primérné dobé skladovani a dob& splatnosti véfitele. Jiné typy podnikid
(sluzby) nemaji naopak viibec Zadné zasoby a jedna se pak pfedev§im o management

pohledavek. (Eschenbach & Siller, 2012)

Vazba cCistého kapitalu neboli ob&hovy cyklus penéz se méti ve dnech. Obsahové
odpovida toto Casové obdobi pracovnimu kapitalu. Dle Eschenbacha lze a je potifeba

toto obdobi zkratit:
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- ,,minimalizovat primérmou dobu pohledavek profesiondlnim managementem
pohledavek pocinaje jiz marketingem a prodejem, a controllingem pohledavek,

- minimalizovat primérnou skladovaci dobu profesiondlnim managementem a
controllingem nakupu a zasob,

- zvysit primérnou dobu splatnost véfitele, s omezenim, ze dodavatelské slevy
budou podle moznosti systematicky vyuzivany.“ (Eschenbach & Siller, 2012, s.
246).

Kislingerova tento obéh pojmenovala jako hotovostni cyklus, protoze spole¢nost musi
mit hotovost, aby mohla nakoupit material pro zahajeni vyroby a nasledn¢ dodat

objednané zbozi zékaznikovi, ktery za né zase zaplati. (Kislingerova et al., 2007).

Nésledné uvadi, jakd je optimalni vySe tohoto cyklu, aby byla zakazka pro firmu
vyhodna. Je celkem logické, Ze hotovost pouzitd na zacitku by méla byt niz8i nez
hotovost, ktera je nakonec inkasovana od odbératele. Pii fizeni pracovniho kapitalu je
dilezité se zaméfit na objem na pocatku investované hotovosti a také na dobu, na kterou

je hotovost investovana. (Kislingerova et al., 2007).

Synek tento cyklus pojmenovava jako obratovy cyklus penéz (OCP, angl. cash
conversion cycle) a definuje jako dobu, ktera uplyne mezi platbou za nakoupeny
material a pfijetim inkasa z prodeje vyrobkd. Obratovy cyklus penéz charakterizuje

dobu, po kterou jsou fondy podniku vazany v obézném majetku. (Synek et al., 2011).
Synek nasledné popisuje jednotlivé polozky obratového cyklu:

1. ,.z doby obratu zasob (DOZ), coz je priméma doba od nakupu materidlu do
prodeje vyrobkll. Vypocteme ji podle vzorce:
DOZ = prumérna zasoba x 360 / trzby

2. Z doby obratu pohledavek neboli doby inkasa (DI), cozZ je doba, kterd uplyne od
fakturace vyrobkil do inkasa. Vypocteme ji takto:
DI = priimérna vyse pohledavek x 360 / trzby

3. z doby odkladu plateb (DOP), coz je doba mezi nakupem materialu a prace a
platbou za né. Tato doba snizuje dobu obratového cyklu penéz. Zjistime ji podle
VZOrce:
DOP = dluhy dodavateltim x 360 / trzby
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Synek jesté dopliuje, ze misto trzeb by bylo v tomto piipad¢ presnéjsi pouzit

ukazatele naklady na prodané zbozi* (Synek et al., 2011, s. 336).
Jina verze vypoctu ukazatele doby odkladu plateb, ktera potvrzuje Synkovo doplnéni
ohledné nakladu, se objevuje ve strategickém managementu, kde se doba odkladu plateb
nazyvéd doba obratu zavazkii a kde se ve jmenovateli misto trzeb objevuji néklady:
»Doba obratu zavazkd = primérné zdvazky z obchodniho styku x 360 / objem nakupt
materidlu. Ukazatel doby obratu zavazk naznacCuje dobu vyuziti téchto zéavazka
V podniku pro mozné financovani aktiv, proto ma podnik snahu tuto dobu prodluzovat.*

(Fotr et al., 2012, s. 349).

Obratovy cyklus penéz se vypocte ,jako soucet doby obratu zasob a doby inkasa a
odecte se doba odkladu plateb (zavazku): OCP = DOZ + DI — DOP.“ (Synek et al.,
2011, s. 337).

Dle Kislingerové je cely proces ve skutecnosti celd fada drobnych na sebe navazujicich
¢innosti a relativné drobnych ukont, jez vyznamné ovliviuji dobu trvani cyklu. ,,A
praveé doba trvani cyklu je faktor ovliviiujici objem prostfedkll a zejména dobu, po
kterou tyto prostiedky musi byt do hotovostniho cyklu investovany.* (Kislingerova et

al., 2007, s. 416).

Obratovy cyklus Uzce souvisi s dalS$im ukazatelem, ktery se pouziva pii fizeni
pracovniho kapitalu a tim je kapitalovd potieba penéz pro financovani obézného
majetku. Kapitalovou potiebu na obézny majetek vypocteme jako soudin obratového
cyklu penéz a celkovych jednodennich nédkladd. Prvnim Cinitelem je tedy obratovy
cyklus a druhym cCinitelem jsou jednodenni ndklady (vydaje) na prodané zbozi. Ty
vypocéteme z celkovych nékladt, které zjistime jako soucet nakladovych polozek ve

vysledovce délenych 360. (Synek et al., 2011).

3.1.1 Moznosti sniZeni doby trvani hotovostniho cyklu
V odborné literatute se objevuje n¢kolik doporucenti, jak 1ze hotovostni cyklus zkratit.

,,Cim kratsi je obratovy cyklus penéz, tim méné provozniho kapitalu podnik potiebuje.

Cyklus Ize zkratit:

1. zkrdcenim doby obratu zéasob, tj. zkracenim doby zdsobovani, vyroby, expedice,
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2. zkracenim doby inkasa, napf. zainteresovanim odbérateltl na v€asnéjSim placeni
faktur poskytovanim slev za diivéjsi uhrady,

3. prodlouzenim doby odkladu plateb (pokud toto prodlouzeni nezvysi naklady
podniku a neposkodi vztahy s dodavateli).“ (Synek et al., 2011, s. 338).

Eschenbach se zaméfil na primérmné doby, které se uvadéji v obratovém cyklu penéz
(C2C). Tyto doby jsou jen vysledkem cetnych procesti neovlivnitelnych podnikem ani
investory, je proto nutno provést konkrétni opatieni pfi vytvareni vztahli k dodavatelim
a zakazniktim. Pracovni kapital je Casti kapitalu vazaného v podniku a diky tomu se
projevi vliv na rentabilitu konkrétnich opatieni. Cim vyssi je pracovni kapital, tim
mensi je rentabilita celkové pouzitelného majetku. Rozsah a doba vazby kapitdlu ma

kromé¢ rentability G¢inek také na piilezitosti a rizika. (Eschenbach & Siller, 2012).

Eschenbach se vénuje pozici likvidity a popsal tyto konkrétni ptileZitosti a rizika, diky

kterym se da dosahnout vyssi hodnoty pracovniho kapitalu:
,, Prilezitosti pro lepsi pozici likvidity vznikaji pfedevsim:

- dosaZenim trvalych ziskd podniku a platebnich ptebytkd,

- vyuzitim pozitivnich pakovych (leverage) efektu,

- systematickou kontrolou bonity potencialnich a stavajicich zakazniku,
- jednanim s Gvérovymi institucemi o lepSi bankovni podminky,

- opirdnim se o spolehlivé (vlastni nebo cizi) poskytovatele kapitalu a

- trvalymi hospodarnymi investicemi.
Rizika pro likviditu jsou napt.:

- ménova rizika,

- riziko zmény urokové miry,

- riziko pfili§ vysokého stupné zadluZeni (gearing),

- riziko nenalezeni adekvatnich finan¢nich zdroji,

- prili$ riskantni investice,

- Spatny rating podniku,

- riziko opravnych poloZek ptip. nedobytnych pohledavek,
- riziko nepiilis ziskovych prodejnich zasob,

- riziko nadmérné¢ likvidity a

- riziko zpronevéry a podvodu (fraud).” (Eschenbach & Siller, 2012, s. 247).
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»Dulezitymi hnacimi silami pfilezitosti a rizik likvidity, které se musi fidit a regulovat,

jsou proto rozhodnuti:

- 0 akcich a reakcich na pftilezitosti a rizika trhl (zvlasté odbytovych, pracovnich,
financ¢nich, kapitalovych a ndkupnich trhit),

- 0 investicich,

- 0 vytvareni procesi v cyklu C2C a

- 0 vytvareni vztahi ke spolehlivym dodavatelim a uv€rovym institucim.*

(Eschenbach & Siller, 2012, s. 247).

Také Kislingerova se vénuje vyctu oblasti, které je nutno analyzovat pro zjiSténi
ptilezitosti ke zkraceni cyklu. Uvadi vycet ¢innosti, ktery sice neni kompletni, protoze
zavisi predevSim na charakteru a vyjimecnostech odvétvi, konkurenéni pozice, firemni
Kultury a zpuisobu fizeni spole¢nosti, ale mtze slouzit jako urc¢ité voditko pro zkoumani

ptilezitosti ke zkraceni cyklu:

»Pfijem a zpracovani objednavky zdkaznika
Objednavani zasob

Doba dodani zasob pro zahajeni vyroby
Konstrukéni a technologické ptiprava vyroby
Planovani vyroby

Vyrobni technologie

Skladovani hotovych vyrobki

Expedice

© © N o g b~ w DR

Ptiprava a doruceni faktury

[EEN
o

. Doprava zakaznikovi

[EEN
[EEN

. Dohodnuté splatnost pohledavky

[EEN
N

. Zakaznikova viile zaplatit v€as

[EN
w

. Zakaznikova schopnost zaplatit v¢as

[N
SN

. Doba ptfevodu penéz bankovnim systémem

[EEN
o1

. Doba ptevodu penéz postou

16. Tok informaci (tyka se vSech vySe uvedenych oblasti)

Mnoha zpozdéni v hotovostnim cyklu jsou zieteln& viditelna, jina jsou skryta. Ukolem

analyzy je peclivé prozkoumat vSechny komponenty hotovostniho cyklu, pisobici
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faktory z vngjsiho okoli firmy i zevniti a pokusit se odstranit pti¢iny zpozd'ovani.*

(Kislingerova et al., 2007, s. 417).

3.2 Pohledavky

Pohledavky jsou jednou z hlavnich slozek fizeni pracovniho kapitalu a spole¢né se

zavazky maji velky vliv na vyslednou vysi celkového ¢istého pracovniho kapitalu.

Na zacatku je vhodné definovat samotny pojem pohledavky: ,,Pohledavka obecné
predstavuje pravo véfitele pozadovat na dluznikovi plnéni urcitého zavazku. V podniku
velka cast pohledavek vznikd ze zdvazkl jeho odbératelli zaplatit za vyrobky a sluzby.
Jde o penéZni ¢astky, které nebyly zaplaceny ihned pfi dodavce, ale maji byt zaplaceny

po urcité dobé (zbozi tedy bylo poskytnuto na tvér).“ (Synek et al., 2011, s. 339).

Bragg vnima pohledavky jako vyznamnou polozku v rozvaze vétSiny soucasnych
obchodnich podnikl. Pohledavky musi byt proto peclivé spravovany, aby byla zajisténa
optimalni vySe pracovniho kapitalu. Spravné postupy pii fizeni pohledavek jsou
nezbytné nejen pro pokracujici tispéch podniku, ale i pro dobré vztahy se zakazniky.
Rizeni pohledavek zagina jesté pred dohodou o objednani zbozi &i sluzeb, pokracuje
pies pfipravu a vystaveni faktury a kon¢i obdrzenim vSech dluznych ¢astek. (Bragg,

2011).

Existuji dva pohledy na pohledavky. Prvnim z nich je pohled ucetni a podle ucetniho
principu se o¢ekava v ur¢itém casovém horizontu jejich pfeména do podoby penéznich
prostiedkd. Z ucetniho pohledu je pfi finan¢nim fizeni jednoznaény pozadavek, a to aby
byly pohledavky minimalni. V pohledavkach jsou vazany penézni prostiedky, to je
negativni jak pro cash flow, tak pro naklady (naklady uslych ptilezitosti) a také vznika

riziko neuhrazeni pohledavky. (Dvotékova & Cerveny, 2012).

Ugetni pohled na pohledavky zmitiuje i Synek, ktery soucasné uvadi i mozna rizika
vznikajici z nezaplaceni pohledavek: ,,Ugetné se vznik pohledavky projevi v aktivech —
snizi se stav zasob a zvySi se polozka pohleddvky. Penézni pohleddvka zanika
vyrovnanim dluhu nebo jinym zptisobem. Neni-li dluznik schopen penézni pohledavku
zaplatit pro svou platebni neschopnost, hovofime o tzv. nedobytné pohledavce. Neni-li
dodavatel (véfitel) schopen nedobytnou pohleddvku financovat (napt. Uvérem od

banky), dostava se do tzv. druhotné platebni neschopnosti.” (Synek et al., 2011, s. 339).
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Druhym pohledem na pohledavky je pohled finan¢niho manazera: ,,Pfi procesnim fizeni
a respektovani potieb zakaznikili, resp. odbératell, popi. i respektovani konkurence,
musime své vyrobky a sluzby prodat nejen dnes, ale prodavat je i v budoucnosti. Tato
situace vede k tomu, ze musime pfipustit existenci pohledavek a poskytovat nasim
obchodnim odbeératelim obchodni tvér a tim si nejen udrzet stavajici zdkazniky, ale
ziskat i nové. Na druhé strané musi podnik tyto objektivné nutné pohledavky tidit, resp.
spravovat. To vSe od jejich vzniku az po jejich thradu ¢i odpis.“ (Dvoidkova &

Cerveny, 2012, s. 72).

Dle Kislingerové pii hledani odpovédi na otazku pro¢ existuji pohledavky, nalezneme
minimaln¢ dva zakladni divody existence pohledavek. Prvnim divodem je technicky a
organizacni divod, kdy placeni pfimo pii plnéni je v nékterych ptipadech nemozné
zrealizovat. Brani tomu napiiklad vysoké objemy penézni hotovosti, nemoznost

kontroly okamzitych bankovnich ptrevodu. (Kislingerova et al., 2007).

V soucasné dobé¢ jsou to naptiklad i legislativni divody, kdy je ze zdkona urcen limit

pro platbu v hotovosti. (Zakon ¢. 254/2004 Sb., o omezeni plateb v hotovosti, 2015).

Druhym divodem jsou pozadavky odbératelli, ktefi po svych dodavatelich pozaduji
financovani zasob a vyroby. Tento pohled na existenci pohledavek tzce souvisi s jiz
uvedenym pohledem finan¢niho manaZera. Pohledavky se stavaji nastrojem, jak lze
ziskat konkurenéni vyhody pomoci odkladu doby splatnosti. Nesmi se ale zapomenout,
ze soucasn€ s konkuren¢ni vyhodou vznikaji také mozna rizika: riziko opozdénych
plateb, riziko vzniku nedobytnych pohledavek, nebo pohledavek, které lze vymoci jen

za pomoci velkého usili a dodate¢nych nakladu. (Kislingerova et al., 2007).

Freiberg se u rozboru pohledavek podrobnéji zabyva spise existenci druhého divodu
pohledavek a tim je konkuren¢ni vyhoda. Jako jeden z dileZitych faktord prodejni
uspésnosti podniku uvadi pravé Casovy prostor, ktery podnik poskytne odbératelim
k thradé obdrzeného zbozi. ,,Kazdy podnik vi, ze chce-li byt konkurenceschopny a
prodejné uspésny, pak zpravidla musi odbératelim poskytnout urcity obchodni uvér.
Vyjimku tvofi situace, kdy ma dodavatel silné trzni postaveni a mlze si tak fikajic
diktovat platebni podminky. Naopak, ma-li podnik volné kapacity a jeho vyrobky jsou
na trhu snadno nahraditelné, pak je tieba pro dosaZeni cilovych prodejii platebni

podminky spiSe liberalizovat.” (Freiberg, 1996, s. 20).
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Mezi zvlastni typ pohledavek patii zalohy za budouci dodavku materialu nebo zbozi a
také pfijmy ptistich obdobi. V obou ptipadech se jednd o pohledavky, které patii mezi
¢asti pracovniho kapitalu, ale nemivaji vétSinou velky vyznam pro fizeni pracovniho
kapitalu. Zalezi samoziejm¢ na druhu podnikani a v nékterych piipadech vliv na
pracovni kapital mit mohou. V ptipadé zaloh za budouci dodavku materidlu nebo zbozi
se jedna o zvlastni typ pohledavek, které jsou jakymsi obracenym zavazkem, tedy
pohledavkou. Piijmy pfistich obdobi vznikaji v ptipad¢, ze spolecnost provedla néjakou
¢innost, za kterou ji nalezi odména, ale kterou zatim neobdrzela (vyexpedované, ale

zatim nevyfakturované dodavky vlasti produkce). (Kislingerova et al., 2007).

wevr

protoze ve vétsing piipadi predstavuji znacnou ¢ast majetku podniku, a jejich fizeni

proto musi byt vénovana velka pozornost. (Synek et al., 2011).

Synek uvadi, ze ,.fizenim pohledavek (credit policy) rozumime jejich usmériiovani
z hlediska objemu, struktury a ¢asu. Zakladem fizeni jsou Casové plany pohledavek
(plany inkasa) a ivérova politika.” (Synek et al., 2011, s. 339).

3.2.1 Uvérova politika

Jak jiz bylo vySe zminéno, Givérova politika je spolecné s asovymi plany pohledavek

jednim ze zakladnich piliid fizeni pohledavek. (Synek et al., 2011).

Dle Freiberga pii prodeji na tvér vznika rozdil mezi Gi€etni a penéZni realizaci prodeje a
dochazi ke vzniku pohledavek, které musi byt do doby uhrady financovany. Pfitom ale
existuje stalé riziko, ze dodavatel provede uhradu se zpozdénim, nebo ji dokonce
neprovede vibec. Freiberg souhlasi, Ze je nutné v danych trznich podminkach prodéavat
na uvér, ale kritizuje bezstarostnost, kterd se v nékterych spole¢nostech objevuje pii
feSeni otazek uvérové politiky. Upozoriiuje, ze pii prodeji na uvér dochazi mnohdy
k zna¢nému nartstu pohledavek, coz mize vyvolavat nezanedbatelné naklady a rizika.
Podniky by se ve svych prodejnich politikach mély zaméfit nejen na pozitivni efekty,
kterymi jsou vysSi prodeje a zisky, ale zaroven by mély brat v potaz negativni efekty,
kterymi jsou vicendklady a rizika. Také v oblasti fizeni pohleddvek by se mél
controlling zaméfit pravé na hodnoceni pozitivnich a negativnich dopadd uvérové

politiky. (Freiberg, 1996)
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,»Primarn¢ se hodnoti dopady uvérové politiky na: prodeje; pohledavky; naklady
kapitalu; rizika ztrat z nedobytych Gvéra (bad-debt-losses).” (Freiberg, 1996, s. 20).

»Je samoziejmé, ze vzdy existuje urcitd tvérova politika, kterou lze charakterizovat
jako optimalni z hlediska vymezenych cila (zisk, obrat apod.). Tato politika je déna
ur¢itymi parametry, které mtize podnik v ramci danych podminek (chovani odbératelti a
konkurence, smluvni ujednani, cena penéz atd.) ménit. Rtiznou volbou parametrd, jako
napt. délka obchodniho ivéru, sleva za promptni placeni (skonto), doba uplatnéni slevy
atd., ovliviiuje podnik jak kladné, tak zaporné efekty, napf.: objem prodeju, naklady
prodeji, ztraty z nevyinkasovanych pohledavek, vyuzivani skonta, naklady z vazanosti
kapitalu. Pomoci vhodného software je mozné vygenerovat desitky moznych variant
uvérové politiky. Vybér optimdlni varianty se provede z hlediska zvolenych kritérii

(zisk, obrat atd.).” (Freiberg, 1996, s. 23).

Organizacni aspekt uveérové politiky

Kazdy podnik pfistupuje k avérové politice odlisné. Nékteré podniky prodéavaji za
béznych platebnich podminek a nevénuji pfili§ pozornosti tomu, zda je schopen
zakaznik platit, nestanovuji ani zadné uvérové limity, cile apod. SpiSe se v téchto
ptipadech jedna jen o Gcetni evidenci pohledavek, jejich inkaso a vymahani. (Freiberg,
1996). Jiné podniky maji naopak propracovany proces uvérového managementu, ktery
svym rozsahem muze patfit spiSe do finan¢niho fizeni nez do controllingu. (Dvordkova

& Cerveny, 2012).

Freiberg uvadi, Ze konkrétni cile vérové politiky a podminky podnikového okoli urcuji

strukturu a obsah uloh tivérového managementu. (Freiberg, 1996).
»Za urcity standard Ize povazovat nasledujici soubor uloh:

- stanoveni vérovych limith vici odbératelim a jejich kontrola;

- kontrola pohledavek po lhiité splatnosti a iniciace naslednych opatteni;
- iniciace inkasa (upominky, sankce apod.);

- verifikace divéryhodnosti (credit rating) odbératele;

- kontrola platebnich podminek objednavek;

- monitorovani pohledédvek (doba obratu, obratka, staii pohledavek atd.);

- analyza, plany a kontrola uvérovych vztaht a pohledéavek;
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komunikace s marketingovym, cenovym aj. oddélenim.

Uvérovym managementem miize byt v podniku povéfen specializovany pracovnik —

uvérovy manazer, nebo muze byt vytvoreno v piipad¢ vétSich podnikli 1 samostatné

uveéroveé oddeleni. Nejtésnéjsi komunikacni sepéti ma iivérovy management k Gcetnictvi

a marketingu.* (Freiberg, 1996, s. 28).

Rizeni uverove politiky

Pti fizeni obchodniho uvéru bychom méli znat odpovédi na tyto otazky:

1.

»Jak dlouhou dobu splatnosti poskytnete svym zakaznikim? Jste ochotni
nabidnout skonto pii okamzité platbe?

Vyzadujete od kupce formalni uznani zavazku nebo vam staci podpis stvrzenky?
Jak urcujete, kteti zdkaznici pravdépodobné svou fakturu zaplati?

Jak velky uvér jste pfipraveni kazdému zdkaznikovi poskytnout? Hrajete na
jistotu a odmitate pochybné zdkazniky? Nebo se smifite s rizikem nckolika
nezaplacenych uctt jako nakladem na vybudovéni velké pravidelné klientely?
Jak inkasujete penize pii splatnosti? Co délate s opozdénymi platbami nebo

notorickymi neplatic¢i?* (Brealey, Myers, Allen, 2014, s. 894-895)

Jako doporuceni pfi fizeni Givérové politiky stejni autofi uvadéji:

,~Pamatujte na tyto zdkladni body:

1.

Maximalizujte zisk. Jako uUv€rovy manazer byste se neméli zaméfovat na
minimalizaci Spatnych uctl; vasim cilem je maximalizace oCekévaného zisku.
Musite se vyrovnat s nasledujicimi fakty: V nejlepSim ptipadé zaplati zékaznici
v€as, vnejhor§im piipadé nezaplati. V tom lepSim ptipad¢ firma ziska plné
dodate¢né zisky z prodeje minus naklady; v tom nejhor$im neziska nic a ptijde o
naklady. Musite zvazovat pravdépodobnost téchto scénaiti. Je-li ziskova marze
vysoka, muzete byt pfi ud€lovani uvéru liberdlnéjsi; je-li nizka, nemizete si
dovolit mnoho nezaplacenych pohledavek.

Soustied’te se na nebezpecné uclty. Neméli byste vénovat stejné usili vSem
zadostem o uvér. Je-li Zadost mala nebo jasnd, vaSe rozhodnuti by mélo byt
rutinni. Je-li velkd nebo pochybna, méli byste se nejspiSe ihned pustit do

detailniho zhodnoceni uvéruschopnosti. Vé&tSina uvérovych manaZert
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nerozhoduje o jednotlivych objedndvkach. Misto toho stanovuji kazdému
zakaznikovi vérovy limit. Obchodni zastupce musi objedndvku postoupit
k posouzeni pouze tehdy, prekracuje-li schvaleny limit.

3. Nezvazujte jen soucasnou objednavku. Rozhodovani o uvéru je dynamicky
problém. Nemtizete se zabyvat pouze pfitomnosti. Nekdy se vyplati pfijmout i
relativné vysoké riziko, je-li dobrd nadéje, ze ziskate pravidelného a
spolehlivého zakaznika. Nové podniky musi byt proto pfipraveny na vice
nedobytnych pohleddvek nez podniky etablované. To je soucast nakladii na

vybudovani dobr¢ klientely.* (Brealey, Myers, Allen, 2014, s. 899)

Dle Synka uvérova politika podniku obvykle zahrnuje ¢tyfi zakladni prvky: ,,Dobu

splatnosti pohledavek, slevy na cenach (diskont), tvérové standardy a inkasni politiku.

- Doba splatnosti pohledavek je doba, kterd uplyne od prodeje zbozi do doby jeho
zaplaceni. Prodluzovani doby splatnosti pohledavek je soucasti konkurenc¢niho
boje, je jednim ze zpisobii zvySovani trzeb.

- Slevy pfedstavuji sniZzeni ceny zboZzi pii jeho dfivéjSim zaplaceni. Tim jsou
jednak pfitahovani novi zédkaznici, jednak se snizuje primérné doba inkasa.

- Uvérové standardy (credit standards) jsou pozadavky, které odbératelé musi
splnit, chtéji-li dostat zbozi na vér (je to napi. schopnost jistit dluh majetkem
nebo piijmy, razné¢ ukazatele uveérové schopnosti, ukazatele rizikovosti
odbératele aj.).

- Inkasni politika zahrnuje rizné postupy pro vymahani pohledavek (zasilani
ruzné ,,ostrych® vyzev k zaplaceni dluhu, zvefejnovani neplaticli, u dodavek
elektiiny a telekomunikac¢nich sluzeb vypnuti elektiiny a telefonniho ¢isla aj.).*

(Synek et al., 2011, s. 339-340).

Skonto

Jednim z prvkli uvérové politiky, ktery pfispiva k fizeni pohledavek a tim i k fizeni
pracovniho kapitalu je skonto. Podrobné&ji se skontu vénuji napiiklad autoti Brealey,
Myers, Allen: ,,Je obvyklé nabizet jako stimul zakaznikiim hotovostni skonto za rychlou
uhradu. V ptipadé pravidelnych opakovanych nakupli mize byt nepohodIné vyzadovat
oddélené platby za kazdou dodavku. Obvyklym feSenim je predstirat, Ze ke vSem

dodavkam z daného mésice doSlo az na jeho konci (end of month, EOM). Podminky
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prodeje potom mohou znit ,,8/10 EOM, netto 60°. Toto uspofadani nabizi zakaznikiim
skonto 8%, kdyz uhradi ucet do 10 dnii od konce mésice. V opacném piipadé je celd

Castka splatna do 60 dni od vystaveni faktury.* (Brealey, Myers, Allen, 2014, s. 895)

Predpovidani pravdépodobnosti nesplaceni

Dalsim prvkem, ktery pomaha fidit pohledavky, jsou tzv. scoringové systémy (Credit
scoring systems), které by mély pomahat rozhodnout, zda mtzete nékomu poskytnout
uvér, a které by mély nésledné poskytovat varovani ohledné¢ finan¢niho zdravi podnikii.
Pro zdokonaleni systémtl scoringu bylo pouzito mnoho specidlnich postupti. Pouziva se
napiiklad model, ktery pouzivajici techniku hazard analysis, nebo star§i model Z-score,

ktery pouZziva vicenasobnou diskrimina¢ni analyzu. (Brealey, Myers, Allen, 2014)

Autofi Brealey, Myers, Allen sou¢asné upozornuji na urcita uskali téchto systémt, ktera
je dobré mit na paméti: ,,Kdyz sestavujete rizikovy index, mize vas lakat experiment
Sruznymi kombinacemi proménnych, dokud nenajdete rovnici, jez se v minulosti
nejlépe osvédcila. Bohuzel, pokud ,.dolujete data timto zplsobem, zjistite, ze jste
pravdépodobné nalezli systém, ktery neni moc vhodny pro odhady budoucnosti.
Uspéchy z minulosti mohou byt nékdy matouci, a pokud do vaseho modelu vloZite
pfiliS mnoho divéry, miize se snadno stat, Ze odmitnete poskytnuti ivéru mnoha
potencidlné¢ dobrym zdkaznikm. Zisk, ktery =ztratite takovymto rozhodnutim
odmitnutim téchto zakaznikti, by mohl snadno prevysit zisk, ktery ziskate tim, Ze
odmitnete nékolik nespolehlivych zakaznikd. V konecném vysledku tak mizete
dopadnout hif, nez pokud byste predstirali, Ze nedokazete rozliSit jednoho budouciho
vypijcovatele od jiného, a poskytli byste ivér vSem.* (Brealey, Myers, Allen, 2014, s.
706)

3.2.2 Monitorovani pohledavek

Pohledavky musi byt fizeny a spravovany tak, aby se zménily do podoby penéZznich
prostredkd. Soucasné musi byt minimalizovany ztraty vyplyvajici z rizik pozdni uhrady

nebo dokonce z nesplacené pohledavky. (Dvotédkova & Cerveny, 2012).

,V pfipad¢ pohledavek je zdkladnim nastrojem fizeni zcela jednozna¢né monitoring.
Tento nastroj je nejucinngj$i a v praxi nejcastéji pouzivany. V samotnych ulohach

manazerského tucetnictvi, popt. controllingu, zamétime své aktivity predev§im na
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evidenci a kontrolu pohledavek, resp. na tyto parametry: staii a lhity splatnosti
pohledavek, vztah (pomér) pohledavek k prodejiim, resp. ukazatele obratovosti
pohledavek, uvérovou politiku nami poskytovanych uvért odbératelim.* (Dvotakova &

Cerveny, 2012, s. 73).

Monitorovani pohledavek se zamétuje na evidenci a kontrolu objemu pohledavek a na
lhaty splatnosti pohledavek. V podnikové praxi se celkem bé&zné pro monitorovani

pohledavek pouziva ukazatel obratky a doby obratu pohledavek. (Freiberg, 1996).

Obrdtka pohledavek (OP)

Ukazatel nam mé&fi pocet obratek pohledavek béhem uvazovaného obdobi. (Freiberg,

1996).

,»OP = prodej na uvér / pohledavky. Ukazatel dava do poméru vykony podniku (prodeje
na uveér) ve sledovaném obdobi a vazanost kapitalu z téchto prodejii (pohledavky).
Vazanost se udava v primérné velikosti anebo ke konci obdobi. Rostouci hodnota

ukazatele ukazuje na pozitivni trend v oblasti pohledavek.*“ (Freiberg, 1996, s. 24).

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohleddvek nam ukazuje primérny pocet dni, které uplynou mezi
vystavenim faktury a jejim uhrazenim. (Freiberg, 1996). Vypocita se dle vzorce: ,,doba
obratu pohledavek = pohledavky/denni prodeje na tivér; nebo doba obratu pohledavek =
(pohledavky/prodeje na Gvér)x360° (Freiberg, 1996, s. 24).

Ukazatele obratka pohledavek a doba obratu pohledavek nejsou pfili§ vhodné feseni pro
monitorovani pohledavek, jak je podrobné popsdno a vysvétleno autory Dvotakova,
Cerveny: ,,Ukazatele obratky pohledivek & doby obratu pohledavek se vyuZivaji
predev§im v ramci finanéni analyzy podniku jako celku. Maji obdobnou skladbu jako
ukazatele fizeni zasob s tim, Ze zde nepracujeme s primérnymi hodnotami pohledavek,
ale se stavovymi veli¢inami, ziskanymi vétSinou piimo z vykazu Rozvahy, napf.
v ramci ro¢ni ucetni zavérky. Problém statickych hodnot z rozvahy nahrazujeme pii
analyze vétSinou vyvojovou fadou ¢i srovnanim s doporu¢enymi hodnotami. Z tohoto
ptistupu vSak vyplyvaji urcita rizika chybné interpretace. Pomérové ukazatele z pohledu
fizeni zGstavaji pouze doplitkem k zakladnimu néstroji controllingu pohledavek, kterym

je bezesporu monitoring, a jsou spiSe nedilnou soucasti zminiované finan¢ni analyzy
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podnikovych aktivit. V nékterych ptipadech jsou pak tdaje pro vypocet ukazatelii
obratovosti pohleddvek Cerpany piimo z Gcetnich dat, jindy jsme nuceni tyto tdaje pro
potiebu finan¢ni analyzy mimoucetné upravit. Obecna teorie uvadi piedevsim zakladni
ukazatele aktivity, kterymi jsou obratka pohledavek a doba obratu pohledavek.
Pohledavky zde vSak nejsou uvadény v primérnych objemech, ale jako stavovy objem.
Interpretace téchto jednoduchych ukazatelii neni zcela bez problémt, protoze Uroven
ukazatele ovliviiuji hodnoty Citatele 1 jmenovatele. Ukazatel obratky pohledavek méii
prakticky pocet obratek pohledavek béhem uvazovaného obdobi. Rostouci hodnota
tohoto ukazatele za urcitych okolnosti pfedstavuje pozitivni vyvoj v oblasti pohledavek.
Problém, ktery mize v praxi nastat, je skute¢nost, ze davame do poméru tokové
veli¢iny vykont (ziskanych z Vykazu zisku a ztrat) a stavové veliciny pohledavek
(ziskanych z Rozvahy). Tento problém je nékdy obchazen pouzitim primérnych
pohledavek, coz mize byt v nékterych piipadech zavadéjici. Doba obratu pohledavek
indikuje primérny pocet dni, které uplynou mezi vystavenim faktury a jejim thradou.
Jako pozitivni je obecné pfijiman trend sniZzovani, resp. pokles tohoto ukazatele.
Problémy v jeho nekritickém pfijimani jsou shodné s uvedenou kritikou ukazatele
obratky pohledavek.“ (Dvotédkova & Cerveny, 2012, s. 73-74).

Stari pohledavek

Stati pohledavek je ukazatel, kterym Ize monitorovat a kontrolovat vyvoj vazanosti
kapitalu v pohledavkach. ,,Ptehled o vékové struktuie pohledavek se sestavi tak, Ze se
pohledavky k danému datu uspotadaji podle data fakturace do tiid vyjadtujicich
intervaly stafi pohledavek. Mohou se vytvatet napt. tiidy po mésicich, ve vzdalengjSich

obdobich napft. po kvartalech apod.* (Freiberg, 1996, s. 27).

Sledovani stari pohledévek je dulezitym nastrojem fizeni pohledavek. ,,Pfi monitoringu
pohledavek nas zajimd nejen stav téchto pohledavek k urCitému okamziku, ale i
skutecnost, jak jsou pohledavky ,,staré®, jestli jiz ubé&hla lhiita jejich splatnosti apod.
Tento monitoring miizeme provadét pravidelné, v nékterych ptipadech je pozadavek na
takové sledovani a vykazovani 1 na denni bazi. K tomu mizeme a jisté i vyuZijeme napf.
ucetnich programii ve vazb€ na analytiku k uctu odbératele, nebo vyuZijeme na miru
Sity program controllingu pohledavek z titulu jejich stari ¢i splatnosti. V praxi se

nejcastéji setkdvame s tabulkovymi vystupy doprovazené grafickymi vyvojovymi grafy.
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Monitoring muze vcas odhalit u jednotlivych odbératelli postupné prodluzovani
splatnosti, a tudiz jsme poté schopni ucinit kroky ke sniZeni rizika nezaplaceni. To napf.
u ukazatelt finan¢ni analyzy vétSinou neni mozné, protoze zde téméi vzdy pracujeme
s celkovymi objemy pohledavek a néktery z kritickych odbératelt (kde dochazi
k prodlevé) mize po uréitou dobu unikat nasi pozornosti. (Dvoidkova & Cerveny,

2012, s. 73).

3.2.3 Pfedchazeni vzniku nedobytnych pohledavek

Synek upozornuje, ze pokud chceme predchazet vzniku nedobytnych pohledavek, tak je
Vv prvni fadé nutny spravny vybér obchodniho partnera. Je nutné mit aktualni informace
o domacich i zahrani¢nich partnerech. Bud’ vybudovat vlastni informacni systém a
shromazd’ovat informace o naSich partnerech, nebo nakoupit informace od
specializovanych kreditnich spolecnosti, kterych je v souc¢asné dobé na trhu dostatek.
(Synek et al., 2011). ,,Dale je dilezité pfipravit takovou smlouvu, ktera zajiStuje
pohledavku a stanovi vhodny platebni nastroj pro dany obchod, ptipadné pohledavku
pojistit nebo vyuzit faktoringu. Pii nezaplaceni pohledavky volit jednotlivé moznosti
jejiho vymahani (telefonické a osobni jednani, soudni fizeni, rozhod¢i fizeni, navrh na
konkurz a vyrovnani, vyuziti soukromého exekutora nebo inkasni kancelafe).” (Synek

etal., 2011, s. 340).

3.2.4 Casové plany pohledavek

Jak jiz bylo dfive zminéno, vedle uvérové politiky jsou druhym zékladnim pilitem pfi
tizeni pohleddvek casové plany pohledavek. Ve spolenostech se vétSinou sleduje
prehled pohledavek a jejich rozdéleni podle toho, zda byly zaplaceny ve lhité splatnosti
nebo po 1hité splatnosti. Takové piehledy se nazyvaji ¢asové plany pohledavek a

pomabhaji pii celkovém fizeni pohledavek. (Synek et al., 2011).

Casové plany pohledavek jsou dillezité, protoze ,,poskytuji piehled o pohledavkach
splacenych ve lhiit¢ a po lhité splatnosti, o nesplacenych pohledavkach v rozde€leni
podle ¢asovych intervall (napf. 5, 10, 15 atd. dnd po 1hité splatnosti), o nedobytnych
pohledavkach apod. Podniky by nejradé€ji prodavaly jen za hotové, ale konkurencni tlak

je nuti prodavat na avér.” (Synek et al., 2011, s. 339).
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3.2.5 Inkasni politika

Inkasni politika pfimo navazuje na ¢asové plany pohledavek v celkovém procesu fizeni
pohledavek: ,,Poslednim krokem fizeni uvéru je inkaso pohleddvek. Je-li zdkaznik
v prodleni, obvyklou praxi je zaslat vypis z jeho u¢tu a potom v uréitych intervalech
zasilat stale naléhavéejsi dopisy, piipadné jej kontaktovat telefonicky. Nevede-li to
k vysledku, vétsina firem postoupi dluh inkasni agentuie nebo advokatovi.“ (Brealey,

Myers, Allen, 2014, s. 899)

Postoupeni pohledavek je proces, jehoz vysledkem je zména véfitele: ,,Postoupeni
pohledavky je obecné prodej majetku spolecnosti, ktery ma sva specifika plynouci
Z charakteru tohoto majetku. Postoupenim pohledavky dochazi ke zméné v osobé
vétitele, pfiCemZ neni tfeba, aby s tim dluznik souhlasil, pokud postoupeni nebylo
dohodou obou stran vyloueno nebo jinak omezeno. Po postoupeni musi véfitel

dluznika o prevodu informovat.* (Kislingerova et al., 2007, s. 551).

V oblasti postoupeni pohledévek jsou definovany dvé nejvyznamnéjsi formy: faktoring

a forfaiting.

Faktoring

Spole¢nosti mohou mit vlastni inkasni oddé¢leni, nebo si tyto sluzby najimat, zalezi na
velikosti spolecnosti: ,,Velké firmy mohou téZit z Gspor z rozsahu pii vedeni zdznamd,
fakturaci atd., ale malé¢ firmy si nemohou dovolit provozovat kompletni uvérové
oddé€leni. Mohou vSak ziskat Cast téchto uspor postoupenim Casti prace faktorovi.

Takovému usporadani se obvykle fika faktoring.” (Brealey, Myers, Allen, 2014, s. 899)

Definice faktoringu dle Synka: ,Faktoring - forma podnikani, pti které faktor
(faktoringova spole¢nost) odkupuje pohledavky pted jejich lhitou splatnosti (zaplati za
né ve lhuté splatnosti cenu snizenou o odménu za tuto ¢innost), provadi jejich inkaso a

nese riziko jejich nezaplaceni.” (Synek et al., 2011, s. 454).

Dle Kislingerové existuji dva druhy faktoringu, které se 1i8i podle toho, kdo nese riziko
nezaplaceni pohledavky: ,,Pfedmétem faktoringu je pravidelny odkup kratkodobych
pohledavek faktoringovou spolecnosti. Faktoring je dale rozliSovdn na pravy
(bezregresni) a nepravy (regresni). U pravého faktoringu nese riziko nezaplaceni

pohledavky faktoringovd spolecnost, kterd tedy neméd moZnost zpé&tného postihu
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(regrese) prodavajiciho v piipadé, ze kupujici pohledavku nezaplati. U nepravého
faktoringu nese riziko nezaplaceni pohledavky nadale prodavajici. Dodavatel obvykle
inkasuje zalohu ve vysi 80 az 90 % nomindlni ¢astky a doplatek pfi jejim zaplaceni
odbératelem. Faktoringova spolecnost si uctuje odménu v podobé provize a uroku.*

(Kislingerova et al., 2007, s. 551).

Jak ptesné faktoring probihd, uvadéji ve své publikaci naptiklad autofi Brealey, Myers,
Allen. Faktoring funguje na zakladé dohody mezi spole¢nosti (klientem) a faktorem:
,Faktor i klient se domluvi na Gv€rovém limitu u kazdého zadkaznika. Klient pak
uvédomi zékaznika, Ze pohleddvku za nim odkoupil faktor. Kdyz potom klient
uskutecni prodej schvalenému zékaznikovi, posle kopii faktury faktorovi a zakaznik
zaplati pfimo jemu. Nejcastéji se faktor nemlize na klientovi nijak hojit, kdyz zakaznik
nezaplati, ale n€kdy klient pfejima riziko neplaceni. Faktoring samoziejmé néco stoji;
faktor si typicky uctuje 1 az 2 % za administrativu a podobny obnos za pievzeti rizika
neplaceni. Kromé¢ inkasa pohledavek vétSina faktoringovych ujednani také nabizi
moznost financovani pohledavek. V takovém piipadé faktor vyplati klientovi ptedem 70
az 80 % hodnoty faktury ptfi domluvené trokové sazbé.“ (Brealey, Myers, Allen, 2014,
s. 899)

Dopady faktoringu do pracovniho kapitalu popisuje Petiik: ,,Firma snizuje objem
béznych aktiv o objem prodanych pohledavek faktoringové firmé. Jestlize je navic
s faktorem smluvné sjedndno postupné placeni v zavislosti na objemu inkasa od
dluznik®, jednd se o velmi ucinny ndastroj. Pfeména jedné slozky béZznych aktiv
(pohledavek) do druhé slozky (hotovosti) probihd postupné, v tom smyslu, ze aktiva
jsou sniZzena v celé nomindlni hodnoté pohleddvek najednou a jejich pfeména do
hotovosti probihd postupné. Tudiz jsou aktiva uméle redukovéana daleko G¢innéji, nez
Vv ptipadé, kdy by pohledavky byly prodany najednou pouze diskontované o odménu a
naklady faktora, a tudiz by byly pfeménény na hotovost v jednom okamziku. V tom
pfipadé by byl cely Uc¢inek operace rovny pouze rozdilu mezi nominalni hodnotou
pohledavek a odménou a naklady faktora, protoze najednou obdrzena hotovost nebo
pfevod na bankovni et by znovu zpétné nasledné zvysil objem béZznych a soucasné i
celkovych aktiv. Jinymi slovy by se pouze v jiné mife zménily jednotlivé slozky
béznych aktiv, tedy pracovniho kapitalu, a zvysSila se likvidita firmy.“ (Petfik, 2009, s.
231)
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Forfaiting

Definice forfaitingu dle Synka: ,,Forfaiting — odkup bezpe¢né jisténych exportnich
sttednédobych pohledavek (vice nez 90 dni, mén¢ nez 5 let) tzv. forfaiterem; zvIastni

forma financovani zahrani¢niho obchodu bankovnim uvérem.* (Synek et al., 2011, s.

454).

Dle Kislingerové je podstatou forfaitingu: ,,odkup stfedné a dlouhodobych pohledavek
forfaitérem bez moznosti postihu prodavajiciho. Pohledavku 1 jeji postoupeni piitom

doprovazi sménka vystavena odbératelem.* (Kislingerova et al., 2007, s. 551).

3.3 Finan¢ni majetek

Finan¢ni majetek je dalsi sloZzkou pracovniho kapitalu a stoji na zac¢atku hotovostniho
cyklu. Nakupuji se za n€&j vyrobni prostiedky a vstupy a je vysledkem podnikani. Sklada
se ze zustatkll v pokladnach, na béznych uctech, cenin a jinych kratkodobych finan¢nich
instrumentd (napf. terminovanych vkladi a jinych depozitnich produktl), podilovych
listl a cennych papirti (pokud jsou splatné nebo se uvazuje o jejich prodeji do jednoho

roku od poftizeni). (Kislingerova et al., 2007).

Existuje nékolik divodl, pro¢ pii fizeni pracovniho kapitdlu drzet kladnou vysi
finanéniho majetku. Kislingerova uvadi jako prvni divod potiebu bezpecnostni
likvidity. To je potfeba z diivodu, aby podnik byl schopen hradit bézné zavazky, které
musi byt splnény, 1 pfi doCasnych vykyvech v ptijmech nebo pti nahlych neplanovanych
potiebach vydajii. Druhym divodem je Casovy nesoulad piijmt a vydaji, a proto na
uctu spoleCnosti existuje téméf vzdy né&jaky zlstatek. DalSim motivem miZze byt
investi¢ni potieba, ale tento divod neni piili§ Casty, protoze spole¢nosti pfistupuji ke
kratkodobému investovani volné hotovosti spiSe z divodu ziskani alesponn néjakého
zhodnoceni, kdyZ nemohou okamZit€ investovat do svého hlavniho pfedmétu podnikéni,

ale miizeme se s nim setkat. (Kislingerova et al., 2007).

V odborné literatufe existuje a je podrobn€ popsano nekolik nastrojii vyuZzivanych pfi
fizeni finanéniho majetku. Pro ucely této diplomové prace, sohledem na fizeni
pracovniho kapitalu vybrané spolecnosti v jeji praktické cCasti, je dilezity predevSim

nastroj cash pooling.
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3.3.1 Cash pooling

Jednim z mnoha finan¢nich nastrojii, které se pouzivaji pii fizeni kratkodobého
finanéniho majetku, je cash pooling. Kislingerova vysvétluje pojem cash poolingu jako
,soustfedovani piebytkii penéznich prostiedkti na jednom uétu, a to v kombinaci

S moznosti vyuzivani kontokorentu.“ (Kislingerova et al., 2007, s. 520).

Snahou je nahradit u podniki ve skupiné decentralizované fizeni finan¢ni hotovosti
centralnim fizenim likvidity. ,,Cash pooling je vyuzivan zejména ve velkych
korporacich a spolecnostech, které maji Clenitou horizontalni a vertikalni strukturu,
disponuji vét§Sim mnozstvim uctl v ramci jedné banky a co je dilezité, jednd se o
ekonomicky propojené osoby. V tomto piipad¢ lze systém nastavit tak, aby byl
vzajemné sdilen pracovni kapital s cilem redukce nékladii kapitalu (arokd a poplatkt
bance), redukce potieby vnéjSich dodatecnych zdroji véetné optimalizace fizeni cash

flow ve skupiné.“ (Kislingerova et al., 2007, s. 520-521).

Kislingerova definuje cash pooling jako ,,bankovni produkt, ktery umoznuje skupiné
shromazdit penézni prosttedky a pouzit je jak pro budouci investici, tak také
k piipadnému zapujceni kapitalu. Produkt je dostupny spole¢nostem, které jsou soucasti
ekonomicky propojenych subjektd. Podilejicimi se subjekty jsou obchodni jednotky,
které spojuje sdilené vlastnictvi. Pfedpokladem pro vyuzivani cash poolingu je uzavieni
rdmcové smlouvy tak, aby mély piistup k tzv. Master (hlavnimu) uctu. Ostatni bankovni

ucty jsou oproti hlavnimu uc¢tu vyrovnavany.“ (Kislingerova et al., 2007, s. 521).

3.4 Zavazky

Dal8i vyznamnou sloZkou Cc¢istého pracovniho kapitalu jsou kratkodobé zavazky.
V ptipadé zavazkl se jedna o podobny proces jako v piipadé pohledavek, jen je to
vlastné opacny proces, obracena uveérova politika. Problematice zdvazki se vV odborné
literatufe podrobné vénuje naptiklad Kislingerova, ktera uvadi, Ze stejné jako spole¢nost
poskytuje odklad splatnosti svym odbérateliim, stejné tak zdda od svych dodavatelt o
poskytnuti odkladu splatnosti. Znamena to, ze pii pofizeni vstupti do vyroby diky
poskytnutému odkladu splatnosti od dodavatele, a tedy vzniku zavazku neboli
dodavatelského Uvéru, neni nutné okamzité¢ vynakladat financni prostfedky. Tim se
stavaji zdvazky z obchodniho styku vyznamnym zdrojem financovani pracovniho

kapitélu. (Kislingerova et al., 2007).
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Déle se Kislingerova pii fizeni zdvazkl vénuje jesté vydajam pftistich obdobi, které
ptredstavuji naklad, ktery byl jiz spotiebovan, ale nebyl doposud zaplacen. Nebyl totiz
dodavatelem jesté piedepsan, ¢imz nevznikl zucetniho pohledu zavazek. ,,Svou
podstatou se jedna o zavazek, ktery neni dosud evidovan pod zavazky z obchodniho
styku, a lze tak tuto polozku povazovat za zdroj financovani pracovniho kapitalu.
Piikladem je najemné placené pozadu. Stejné tak dohadné Ucty pasivni maji charakter
zévazku, pokud je vytvofen z titulu podfizeni zasob. Vznika pii potfizeni majetku, kdy
vsak jesté neni k dispozici vycislend hodnota dodavky (chybi faktura).* (Kislingerova et

al., 2007, s. 411).

Bragg se pii popisu fizeni zavazkt zaméfil spiSe na pozici controllera v tomto procesu a
uvadi, ze ucelem fizeni zavazku je zajistit, aby spolecnost disponovala dostate¢nym
mnozstvim hotovosti pro plynuly chod podniku. Z pohledu controllera uvadi tyto cile
fizeni zavazki: zaznamenani a zvefejnéni finanénich zavazkt spole¢nosti v souladu s
obecné uznavanymi zasadami UCetnictvi; reportovani firemnich zavazkt ve spravné
formé¢ tak, jak je pozadovano; udrzovani zdravé finanéni struktury dluhu v poméru k
vlastnimu kapitalu prostiednictvim efektivniho planovani a fizeni; zajisténi nezbytnych
vypijcenych finan¢nich prostfedki véas a za cenu, ktera je konkurenceschopna;
vytvoreni a udrzovani kontrol, které omezi zavazky v ramci dobie definovanych limitt
tak, aby nevedly k nadmérnym zavazktm; dovolit spole¢nosti udrzovat obezietnou
dividendovou politiku. Dopliuje, Ze mnohé z vyse uvedenych cilti fizeni zavazkd jsou

ve vzajemném vztahu. (Bragg, 2011)

3.5 Zasoby

Zasoby jsou taktéz vyznamnou slozkou pracovniho kapitalu a jejich fizeni je soucasti
celkového fizeni pracovniho kapitalu. Problematice tizeni zasob se vénuje detailné
nékolik odbornych publikaci. Pro praktickou ¢ast této diplomové prace ale nejsou
zasoby a jejich fizeni pfili§ podstatné, protoze zvoleny podnik, podrobné analyzovany
v praktické ¢asti této prace, nedisponuje zadnymi zasobami. Problematika tizeni zasob
bude z tohoto divodu popsana jen struéné pro doplnéni celkového pohledu na fizeni

pracovniho kapitalu.

Zasoby obecn¢ se d€li na zasoby vstupt (material), vystupt (hotové vyrobky) a

polotovart (nedokoncend vyroba). Pristup k fizeni kazdé z téchto slozek je odlisny,
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spole¢ny maji diivod jejich drzby a tim je mimo jiné i faktor bezpec€nosti, jedna se o tzv.

pojistné zasoby. (Kislingerova et al., 2007).

Pojistné zéasoby jsou podle Kislingerové pro vyrobni spolecnosti dulezité: ,,bézné
vyrobni spolecnosti drzi u vétSiny svych primarnich materidli a polotovara
bezpec¢nostni (pojistné) zasoby na vykryti opozdénych dodavek svych dodavateli a
zvySenych odbéri ze strany vyroby nad ramec planu. Hotové vyrobky a zbozi jsou
skladovany opét z ditvodu odlisného taktu mezi vyrobou a expedici neboli frekvence

piijmu a vydeje do, resp. ze skladu.* (Kislingerova et al., 2007, s. 410).

V malych a stfednich podnicich se vyuzivaji pii fizeni zasob predev§im ukazatele, které
meéii relaci mezi vykony podniku a hladinou zasob. Jsou oznacovany jako ukazatele
aktivity a patfi mezi n¢ ukazatel obratky zasob a ukazatel doby obratu zésob.
(Dvotdkova & Cerveny, 2012). ,Tyto ukazatele jsou piedeviim ekonomického
charakteru, penézné¢ ¢i ¢asové vyjadiené, a velmi Casto interpretované a vyuzivané pfi

samotné finanéni analyze.“ (Dvoiakova & Cerveny, 2012, s. 72).
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4. Charakteristika podniku

Pro praktickou ¢ast této prace jsem si vybral spole¢nost GERLACH spol. sr.o. (dale

uvedeno jen jako spole¢nost Gerlach).

Spolecnost Gerlach piedstavuje dulezity a dynamicky ¢lanek v oblasti komunikace mezi
podnikatelskou vefejnosti a organy celni spravy. Hlavnim cilem podnikatelské ¢innosti
vybrané spolecnosti je poskytovat obchodnim partnerim profesionalni servis v oblasti
celni a daflové problematiky souvisejici s vyvozem a dovozem zbozi, ale i s odesilanim
a pofizovanim zbozi v ramci EU (Evropské unie). (propagacni letdk spolecnosti

Gerlach, 2015)

Spole¢nost Gerlach ptisobi v Ceské republice jako neutralni celni agent jiz od roku
1991. Sesterské spolecnosti firmy Gerlach najdete po celé Evropé: v Holandsku, Belgii,
Némecku, gvycarsku, Velké Britanii, Polsku, Bulharsku, Rumunsku, na Slovensku a
Ukrajingé. Spole¢nost Gerlach je hlavnim hracem na poli celnich sluzeb jak nasi

republice tak i v Evropé.

Spolecnost Gerlach diky specifické odbornosti a mnohaletym zkuSenostem pomaha

vvvvvv

velky ¢i maly byznys se jedna. Pro vSechny zakazniky, velké i malé, nabizi Gerlach
feSeni $itd na miru tak, aby se co nejvice piibliZili profilu a potfebam konkrétni
spolecnosti. Svym zékazniklim nabizi rychlé a spolehlivé sluzby celoevropské sité

vysoce kvalifikovanych celnich odborniki. (webové stranky spole¢nosti Gerlach, 2016)

4.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Spole¢nost Gerlach byla zapsana do obchodniho rejstiiku dne 12. ¢ervna 1991.
Sidlo spolecnosti je na adrese Rudna u Prahy, K Vypichu 1086, PSC 252 19.
Identifikac¢ni ¢islo spolecnosti je 186 26 165.

Spolec¢nost je soucasti skupiny Deutsche Post DHL. (Obchodni rejstiik, 2015)
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Obr.¢. 9: Vlastnicka struktura

Deutsche Post AG

3

Deutsche Post Beteiligungen Holding GmbH

Deutsche Post International B.V.

GERLACH spol. sr.0.

Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)

4.2 Charakteristika sluzeb

StéZejni Cinnosti spolecnosti Gerlach jsou komplexni celné-deklara¢ni sluzby pfi
dovozu a vyvozu zbozi. Portfolio sluZzeb se neustale rozrusta, aby spolecnost byla
schopna pokryt veskeré pozadavky zakazniki, véetné pozadavki na sluzby piidané
hodnoty, celni konzultace, manipulace s doprovodnymi doklady a dal$i sluzby potiebné
pro zajisténi hladkého a bezpecného toku zasilek. (webové stranky spolecnosti Gerlach,

2016)

4.2.1 Celni sluzby

Hlavni ¢innosti jsou komplexni celné deklara¢ni sluzby pfi dovozu a vyvozu zboZi.
Velky duraz se klade na maximdlni vyuziti modernich informacnich technologii,
pricemz vétSina sluzeb je dnes provadéna prostiednictvim elektronického celniho fizeni,
¢imzZ spole¢nost poskytuje svym zakazniklim velice rychlé a pruzné celni odbaveni.
Spole¢nost disponuje i Sirokou $kalou celnich zjednoduseni, diky kterym je schopna

zajistit hladky prubéh celniho odbaveni. (webové stranky spolec¢nosti Gerlach, 2016)

Detailni specifikace celnich sluzeb: vystavovani celnich prohlaSeni v rezimu vyvozu,
dovozu a tranzitu; zastupovani v celnim fizeni; podpora pii fyzické kontrole zbozi;
spole¢ny tranzitni rezim v systému NCTS (,,New Computerised Transit System -
projekt EU pro rezim tranzit (webové stranky Celni spravy Ceské republiky, 2016)); e-
Vyvoz v systétmu ECS (,,Export Control System - spole¢ny projekt EU pro rezim
vyvoz* (webové stranky Celni spravy Ceské republiky, 2016)); e-Dovoz v systému AlS

(Automated Import Systém - automatizovany dovozni systém (webové stranky Celni

58



spravy Ceské republiky, 2016)); zajistovani celniho dluhu v souvislosti s celnim
fizenim; uhrada a nasledna refakturace dovoznich dani a poplatki; zjednodusené
postupy celniho odbaveni; monitorovani stavu vyvoznich operaci; danové doklady o
vyvozu/dovozu zbozi; archivace dokladh; vystavovani osvédCeni o puvodu zbozi;
vystavovani osvédceni o statusu zbozi; vyplnovani karnetil, nakladnich listd a ostatnich
dokladti ptedkladanych v celnim fizeni; soulad s ptfedpisy; zboziznalstvi. (interni

materidl spolecnosti Gerlach, 2015)

4.2.2 Specialni celni rezZimy

Zavedeni specialnich celnich reziml v souladu s platnou legislativou je smluvné
garantovano. Jedna se napiiklad o: poradenskou c¢innost k celnim piedpisim EU pfi
dovozu a vyvozu zbozi; zajisténi pravni konzultace a zastoupeni ve sporech s celnimi
ufady; zpracovani a pfiprava zadosti o povoleni ekonomickych rezimu, realizace
ekonomickych rezimi; aktivni nebo pasivni zuSlechtovaci styk; docasny dovoz a
vyvoz; prepracovani pod celnim dohledem; zfizovani celnich skladii v prostorach

zakazniki; vedeni souvisejici evidence. (interni material spole¢nosti Gerlach, 2015)

4.2.3 Doplitkové sluzby

INTRASTAT (statisticky systém pro sledovani pohybu zbozi mezi zemémi EU
(webové stranky Celni spravy Ceské republiky, 2016)); Sluzby v oblasti spotfebni dang;
Sluzby v oblasti dané z pfidané hodnoty.

4.2.4 Sluzby pridané hodnoty

Celni poradenstvi; Celni skoleni, Soulad s celnimi ptedpisy.

Spole¢nost Gerlach neustale sleduje zmény legislativy a zmény v celnim kodexu,
roz$ifuje sit’ pobocek a investuje do odborného vzdélani zaméstnancd, aby mohli i
nadédle nabizet vysokou kvalitu sluzeb, kterou zakaznici od spolecnosti ocekavaji.

(propagacni letak spolecnosti Gerlach, 2015)

4.3 Charakteristika konkurence

Mezi nejvétsi konkurenty spole¢nosti Gerlach patii dalsi poskytovatelé celnich sluzeb

na ¢eském trhu. Jedna se pfedevs§im 0 tyto 4 nejvyznamnéjsi konkurenty: PST CLC a.s.,
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Czech International a.s., Nieten Internationale Spedition k.s. a Celni jednatelstvi Zelinka

S.I.0.

Dalsi z fady konkurentli jsou piepravni spolecnosti s vlastnim celnim oddélenim, které
vétsSinou provozuji celni sluzby jen jako vedlejsi, dopliikové sluzby ke své hlavni
Cinnosti. Do této kategorie patii napiiklad: Schenker, Cechofracht, Gebriider Weiss,
DSV, aj. Tyto spolecnosti ale obvykle nabizeji celni sluzby jen jako soucast prepravy a
samostatné¢ pro zasilky, které nejsou piepravovany jejich vlastnim systémem, celni
sluzby neposkytuji. Z tohoto diivodu zaujimaji na trhu celnich sluzeb spiSe jen minoritni

podil a nejsou pro spole¢nost Gerlach vyznamnymi konkurenty.

Na trhu celnich sluzeb v CR ptisobi i mnoho malych lokalné omezenych dodavateld,
ktefi obvykle nabizeji sluzby za bezkonkurenéné nizké ceny, ale vzhledem k faktu, ze
nabizeji nulové zajisténi celniho dluhu, nejsou jejich sluzby povazovany za velkou
konkurenci spole¢nostem, které zajisténi celniho dluhu nabizeji jako soucast svych
sluzeb. Nicméné i tito mali (vétSinou jen lokalni) dodavatelé maji také sviij podil na trhu
celnich sluzeb, proto do celkového vyctu konkurence patfi. (interni material spolecnosti

Gerlach, 2015)

Jak je z vySe popsaného patrné, na stavajicim trhu celnich sluzeb panuje velka
konkurence, a proto je nutné vyuzit veskeré prilezitosti k ziskani konkurenéni vyhody.

Touto konkuren¢ni vyhodou mnohdy byva i efektivni fizeni pracovniho kapitalu.

4.4 Charakteristika zakaznika

Sluzby spolec¢nosti Gerlach jsou ur¢eny vyhradné firmam vyrobniho, obchodniho ¢i

prepravniho charakteru na segmentu B2B (Business to Business).

Pii analyze zakaznikl se nejprve musi rozlisit dvé vyznamné skupiny zakaznikt
spole¢nosti Gerlach. Zakazniky spole¢nost déli na interni odbératele S oznacenim IC
(Intercompany - jedna se o spfiznéné spoleCnosti Vramci Korporace) a externi

odbératele (tfeti strany — Sstrany mimo korporaci).

Toto d€leni ma nasledné ndvaznost i na fizeni pracovniho kapitalu, protoze kazda
Z téchto skupin odbératelt ma odlisny dopad do pracovniho kapitalu a je proto také
fizena odlisn€. Spole¢nosti uvniti skupiny vyrovnavaji své pohledavky a zavazky na

mésicni bazi vzdy na konci kalendarniho mésice. Ve vétSin€ ptipadit maji proto tyto
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pohledavky nebo zavazky na konci kazdého mésice nulovou hodnotu a nemaji dopad do

pracovniho kapitalu.

Obr.¢. 10: Rozdéleni trZeb spole¢nosti na IC a tfeti strany

mIC 6%
W treti strany 94%

Zdroj: (Viastni zpracovani dle internich podkladii, 2015)

Nejen pro spole¢nost samotnou a jeji obchodni aktivity, ale i pro vlastni fizeni
pracovniho kapitalu je nezbytné odlisit velikost a vyznamnost jednotlivych zakaznikd,
protoze kazdéa skupina m4 jinou vyjednavaci silu a pozici. Ti nejvyznamnégjsi odbératelé
mohou napfiiklad svoji silou donutit spole¢nost k navySeni doby splatnosti pohledavek a
tim ovlivnit uvérovou politiku, coz ma nasledn¢ dopad i na celkovou vysi pracovniho

kapitalu.

Spolecnost pro svoji vlastni pottebu odliSuje vyznamné zdkazniky podle trzeb, které
ro¢n¢ pro spole¢nost piinasi.

Obr.¢. 11: Struktura trzeb

BTOP40 66%
W Ostatni 34%

Zdroj: (Viastni zpracovani dle internich podkladit, 2015)
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Segment nejvyznamnéjSich zakaznikti obecné zintenzivnil v pribéhu poslednich let tlak
na cenu poskytovanych sluzeb ¢i zvyseni kvality dodavanych sluzeb a spolecnost
Gerlach na to musi flexibiln¢ reagovat za G¢elem udrzeni konkurenéni vyhody. Vedou
se slozita jednani nejen o cenach ale i o dob¢ splatnosti faktur, jedna se tedy i 0
uvérovou politiku, kterd ma nésledn¢ dopad do pracovniho kapitdlu. Na zakladé
prubézného vyhodnocovani informaci z trhu a nakupnich preferenci potencionalnich

zékaznikl ovliviiuje rozhodovani zakazniki mnoho riznych faktort.

Pokud chce byt spolecnost uspésna v ziskdvani novych zakaznikti, musi nabidnout
nejen konkurenceschopnou cenu v odpovidajici kvalité a komfortu poskytované sluzby,
ale zaroven i konkurenceschopnou uvérovou politiku. Proto je nezbytny individudlni
piistup k zdkaznikovi bez ohledu na jeho velikost a musi existovat pravidelna zpétna

vazba od zakaznika.

4.5 Charakteristika dodavatela

Cilem prace s dodavateli je pro spole¢nost Gerlach dosazeni optimélniho feSeni ndkupu
subdodévek ¢i sluzeb za optimalnich ekonomickych nakladd. S kazdym dodavatelem
musi byt uzaviena smlouva, kterou ma spolec¢nost zaloZzenou Vv evidenci. U smluvnich
dodavateli mize spolupriace na zdkladé dlouhodobych smluv (ro¢nich, cEtvrtletnich)
pfinést vzajemné vyhody jako celoro¢ni objednavky s moznosti okamzitého odbéru

zboZi, recipro¢ni platby, mnoZzstevni slevy a je zde mozZnost jednani o tivérové politice.

Pro vystavovani objedndvek na veSkery spotfebni material, na veSkery majetek a na
definované kategorie sluzeb (opravy, revize, malovani, st¢hovani, pieklady atd.) slouzi
objednavkovy systém GeT (Global e-Procurement Tool), ktery byl vytvofen matetskou
spolecnosti. Pred jakymkoli nakupem zbozi a sluzeb nebo pied uzavienim jakéhokoli
zévazku musi byt vystavena objednavka v Systému GeT, kterd musi projit schvalovacim

procesem, a to jeste pied jejim odeslanim dodavateli.

Dodavatelé poskytuji spolecnosti zbozi a sluzby z oblasti rezijnich nakladt, IT nakladd,

operativniho leasingu, ndjmt, atd.

Dodavatelé spole¢nosti Gerlach se déli stejné jako v pfipadé odbératel na interni

dodavatele (v ramci skupiny) a externi dodavatele.
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Obr.¢. 12: Rozdéleni nakladi spolecnosti na IC a ti‘eti strany

HIC mtfetistrany

Zdroj: (Vlastni zpracovani dle internich podkladii, 2015)

Mezi hlavni externi dodavatele patii napiiklad spole¢nost Asseco Solutions dodavajici
SW, ktery je pouzivan napfi¢ spolecnosti pro feSeni piedevSim provoznich a
obchodnich zalezitosti. Déle se mezi nejvyznamnéjsi dodavatele tadi vSichni
pronajimatelé kanceldfskych prostor, protoZze najmy patii mezi nejvétsi ndaklady

spole¢nosti.

Hlavnim dodavatelem internich sluzeb je v ramci sesterska spole¢nost DHL Express, od
které spole¢nost Gerlach outsourcuje piedev§im IT sluzby, spravu budov, pravni,
ucetni, finan¢ni a dalsi sluzby.

4.6 Organizacni struktura spole¢nosti

Spolecnost je rozd€lena na vedeni spole¢nosti, obchodni oddé€leni, financni oddéleni a

dalsi podptrna oddéleni.

Provozni Cast spolecnosti piedstavuje sedm filialek, kde vedouci téchto filialek jsou

¢leny stifedniho managementu spolecnosti.
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Obr.¢. 13: Organizaéni struktura

Managing
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Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)

Vzhledem k velikosti podniku (do 150 zaméstnancti) neni ve spoleCnosti zfizena
samostatnd pozice controllera. Ukoly controllera ve spolegnosti vykonava finanéni
manazer (respektive finanéni feditel), ktery ma na starost vesSkeré financni zalezitosti
spolecnosti. Finan¢ni feditel je ¢lenem uzsiho vedeni spolecnosti a tim se controlling,

ktery vykonava, zaroven dostava do fizeni spolecnosti.

Controlling ve spolecnosti Gerlach spiSe napliiuje teoretickou piedstavu dle
Eschenbacha, kdy controlling nepfedstavuje jen pozice controllera, ale controllingem
jako ustfedni tulohou managementu se zabyvaji vSechny stupné hierarchie ve
spole¢nosti. Usp&ny controlling zajistuje rozpoznani potencialnich a aktualnich
odchylek od plénu a nasledné i jejich odstranéni managementem. (Eschenbach et al.,

2004).



5. Analyza informacniho systému

Na zacatek analyzy informacniho systému spole¢nosti Gerlach uvedu, pro¢ je vlastné
informacni systém tak dualezity pro controlling: ,,Koordinaci vSech funkci systému
fizeni je vhodné integrovat v informacnim systému, jehoz vrcholem je ucetni zobrazeni
podnikatelského procesu. Ugetni systém totiz nejen umozituje zobrazit podnikatelsky
proces V jeho uplnosti; je to 1 systém s ucelenou vnitini kontrolou formalni spravnosti a
systém, na ktery se historicky kladou nejvyssi naroky, pokud jde o pritkaznost, uplnost a
vécnou spravnost. Struéné feceno: je celkové vyhodnéjsi mit informace o skute¢ném a
zadoucim prib&hu podnikatelské Cinnosti v ucetnim systému nez mimo néj.” (Kral et

al., 2012, s. 26).

Dle Horvata je nutné, aby controlling vybudoval ,,informacni systém a planovani tak,
aby bylo mozné vysledky jednotlivych produkti pribézné planovat a soucasné

kontrolovat dosazeni planovanych vysledkt.” (Horvath & Partners, 2004, s. 72).

Stejné jako vSechny ostatni spoleCnosti potfebuje i spolecnost Gerlach dostatek
kvalitnich informaci pro planovani, fizeni a rozhodovani o kazdodennich ¢innostech v
podniku. Informace shromazd’uje, zpracovava, vyhodnocuje a uchovava v informac¢nich
systémech spolecnosti a nasledné se snazi tyto informace co nejlépe vyuzit ve svij
prospéch. Spolecnost Gerlach nema uceleny jednotny informaéni systém, ale ma
nékolik raznych systémi, které jsou vzdjemné provazané a které spolecnost vyuziva pti
fizeni.

Veskeré provozni a také vétSina obchodnich cCinnosti ve spole¢nosti Gerlach jsou
zpracovavany prostfednictvim SW Helios Orange, ktery dodava spole¢nost Asseco
Solutions. Toto softwarové feseni je dodavano a neustale podrobovano dalsimu vyvoji
dle pozadavki spole¢nosti a dle aktualniho vyvoje na trhu, diky ¢emuz lze vyuzit
synergickych efektlh a snadného pftistupu ke klicovym informacim. Standardni vybava
SW Helios se sklada z téchto modulti: Export v systému ECS; Import v systému AIS;
Tranzit v systému NCTS; Doklady plivodu/statutu zboZi; Specidlni celni rezimy jako
celni sklady, aktivni/pasivni zuSlechtovaci styk, doCasné pouziti atd.; Zpracovani

Intrastatu; Fakturace sluzeb.

Na miru pfizptisobené feseni SW Helios umoznuje: plné elektronicky systém fakturace,

centralné fizenou spravu pohledavek, centralni spravu rizik, centralni spravu smluvnich
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zakaznikl vcetné¢ sdileni dostupnych kontraktt ¢i plnych moci. Kompletni modul CRM
(Customer Relationship Management neboli Rizeni vztahu se zékazniky) véetné
vytvafeni statistik ¢i vyhodnocovani zakazniki. (Webové stranky spole¢nosti Asseco

Solutions, 2016)

Vroce 2014 doslo k pfechodu z decentralizovaného systému databazi, kdy kazda
filialka pouzivala vlastni databazi, k centralizovanému systému. Tim doslo k celkovému
snizeni poc¢tu aktivnich databazi, coz pfineslo snizeni souvisejicich nakladd a zvySeni

produktivity.

5.1 Vyuziti informaci ve spolec¢nosti

V dnesni dobé jsou informace povazovany za velmi dilezity strategicky nastroj, ktery
muze piinést nejednu konkuren¢ni vyhodu, proto jsou i pro spolec¢nost Gerlach

informace kli¢ovym prvkem.
Informace spole¢nost pouziva predevsim ke zjisteni:

- Potieb stavajicich zakaznikti — spole¢nost Gerlach se soustiedi na pribéznou a
stalou péc¢i o stavajici odbératele. Snazi se s predstihem zjistit jejich potieby,
pfani a preference vcetné podrobné znalosti sluZeb, které zdkaznici vyuZzivaji
nebo mohou vyuzivat. Diky této promyslené koncepci sbéru, vyhodnocovani a
shromazd’ovani informaci o svych odbératelich mize spoleénost Gerlach rychle
reagovat na prani zédkaznikd a nabidnout jim vhodné sluzby, které budou piimo
na miru pro konkrétni odbératele.

- Potfeb novych, potenciondlnich odbératelti - na zéklad¢ informaci o potfebach
stavajicich odbérateld Ize ¢astecné odvozovat 1 potfeby novych odbérateld. Diky
tomu muze spolec¢nost rychle reagovat na pozadavky novych zakazniku.

- Zmén v pouzivané technologii — informace jsou nutné pro zjisténi zmén ve
vyvoji pouzivaného celné-deklara¢niho systému, ktery je pouZivan zaméstnanci
Vv provozu. Tento systém musi byt aktudlni, nelze zaostdvat za konkurenci.
Zmény systému je nezbytné vyhodnocovat z hlediska pozitivniho pfinosu pro
firmu. Zménou nebo odpovidajici aktualizaci systému lze dosahnout uspory
Casu, vyssi produktivity a v kone¢ném efektu zvyseni zisku celé firmy.

- Stavu konkurence — pro tGspésnost spole¢nosti na trhu je nutné mit informace o

sluzbach konkurenénich firem a o kvalité téchto sluzeb.

66



- Zmén v legislativé — zékony, vyhlasky, nafizeni, celni predpisy, ptedpisy EU a
dalsi. Spolecnost Gerlach vzhledem ke svoji podnikatelské ¢innosti, musi mit
neustale aktudlni informace o celnich ptfedpisech, piedpisech EU, vyhlaskach,

zkratka o vSem, co souvisi s celni problematikou.

5.2 Vyuzivané informacni zdroje

Vyuzivané zdroje informaci se déli ve spolecnosti na interni a externi zdroje. VSechny
informace, jak interni tak i externi, jsou pro spole¢nost Gerlach velice dulezité a ihned

po jejich ziskani se tyto informace nasledné shromazd'uji, zpracovavaji a analyzuji.

Analyzy ziskanych informaci jsou provadény jednak dotazovanim vedeni spolecnosti,
dotazovanim obchodnich partner, dotazovanim zameéstnanci obchodniho oddéleni,
ktefi jsou v pfimém osobnim kontaktu s odbérateli, dotazovanim vSech zaméstnanct
spole¢nosti. Cilem analyz je ziskat srozumitelné a uzite¢né informace, které lze vyuzit
jako konkuren¢ni vyhodu. Spole¢nost Gerlach zkouma vSechny informace, které by

mohly mit vliv na prodejnost sluzeb, ziskovost, nebo na fizeni pracovniho kapitalu.

Vysledkem celého informacniho procesu jsou informace, které spolecnost vyuziva pfi
své kaZdodenni podnikatelské cinnosti 1 pii planovani budouciho vyvoje firmy.
Informace, o zménach v celni problematice, v trendech v dovozu a vyvozu, o
spotiebitelském chovani, davaji spolecnosti Gerlach dostate¢nou jistotu a moznost
planovani dalsiho vyvoje v oblasti celnich sluzeb, nebot’ diky kvalitnim informacim je

spole¢nost schopna rychle reagovat napiiklad na chystané zmény v oblasti legislativy.
Mezi interni zdroje informaci spole¢nosti patfi:

- Databaze odbératelll — ziskdni jména a adresy odbératel, objem odebranych
sluzeb, druhy poskytnutych sluzeb odbératelim, frekvenci poskytovanych
sluzeb, a dalsi informace.

- Evidence objednavek - frekvence a mnoZstvi objednavek.

- Databaze smluv - vyznamnym zdrojem informaci je ucelenad databaze vsech
smluvnich klientt.

- Informace ztcetnictvi — z ucetniho systému SAP se ziskavaji informace

z oblasti financi a ucetnictvi potiebné pro finan¢ni fizeni.
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Obchodni statistiky — prodejnost a tspésnost jednotlivych druhti poskytnutych
sluzeb, jaké sluzby se poskytovali nejvice a které naopak nejméné, vyse trzeb u
jednotlivych zakaznikli, spokojenost zakaznikli, vyznam naSich sluzeb pro
zékazniky, atd.

Udaje o propagaci — Gspé&snost, jaka byla odezva na pouZitou propagaci, jaka
sluzba méla nejvétsi tispéch, jak dlouho tento uspéch v navyseni prodeje trval.
Ziskovost — jaké sluzby nebo stfediska piinasi nejvyssi zisky, které sluzby se
naopak nejméné podileji na celkovém zisku podniku.

Interni dokumentace — interni kontrolu zajistuji dokumenty jakosti ve formé
manualt,, fadd, Smérnic, pracovnich piirucek, které jsou pracovnici povinni
dodrzovat.

Interni audit — interni kontrola dodrZovani stanovenych pravidel. Postupy pro
interni audity jsou stanoveny spolecnosti a dokumentovany. Vysledky internich

auditti jsou k dispozici vedeni spole¢nosti K pfezkoumani.

Mezi externi zdroje informaci spolecnosti patii:

Trendy — spole¢nost pro planovani a fizeni své budoucnosti potiebuje znat, jaké
jsou trendy v celni oblasti, v celnim fizeni, jaky je stav dovozu a vyvozu v CR,
atd. Zdrojem informaci jsou rizné statistiky naptiklad z ¢eského statistické¢ho
ufadu.

Konkurence — vybavenost konkurence, reklama a propagace konkurence, vzhled
a obsah webovych stranek, cenova strategie. Zdrojem informaci je predevsim
internet a zvefejnéné Gcetni zaveérky.

Legislativa — zakony, vyhlasky, nafizeni, celni ptedpisy, ptedpisy EU.

5.3 Informa¢ni systémy ve spolecnosti

Spole¢nost Gerlach vyuziva nékolik informacnich systému zaroven: Helios, GET, SAP,

CREST. Vsechny tyto systémy jsou propojené s ucetnim systémem SAP, ktery lze

z tohoto diivodu povazovat za hlavni informaéni systém spole¢nosti.

V provozu samotném je nejvice vyuzivanym informacnim systémem celné-deklaracni a

soucasn¢ také fakturacni systém Helios. Systém Helios poskytuje nastroj ke kompletni

ptipravé celniho fizeni. Jeho prostfednictvim lze také snadno pfipravit mésicni hlaSeni

Intrastat, libovolnou celni deklaraci, vést evidenci vSech typi celnich a daflovych skladii
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nebo vrezimu aktivniho zuslechtovaciho styku. Samoziejmosti je bezpecna
elektronicka komunikace s celni spravou ato jak v oblasti pfedavani dat pro dovozni,
vyvozni, tranzitni operace, piepravu vybranych vyrobkti v rezimu podminéného
osvobozeni od spotfebni dané nebo komunikaci s celnim tfadem zaruky, tak v oblasti
predavani dat Intrastatu do aplikaci InstatDesk a InstatOnline. (webové stranky

spole¢nosti Asseco Solutions, 2016)

Celni ptipady slouzi pro pohodlnou piipravu celniho fizeni. NCTS je zptisob podavani a
evidence tranzitnich deklaraci. Zasilana data musi byt elektronicky podepsana,
zaSifrovana a odeslana zabezpecenou cestou. Systém ECS je povinny pro vSechny
vyvozce, ktefi predavaji data celni spravé elektronicky. PredevSim tedy pro
zjednodusené postupy pii vyvozu. Systém Helios je certifikovany systém pro celni
fizeni ve vSech standardech (NCTS, ECS atd.). Obsahuje aktualizaci zakladnich
¢iselnikd pfimo z centralniho systému generalniho feditelstvi cel. Zahrnuje kompletni
celni sazebnik (TARIC) a dalsi potfebné Ciselniky. (Webové stranky spolecnosti Asseco
Solutions, 2016)

Informacni systém Helios je v provozu pouzivan ke kazdodenni praci. Data z tohoto
systému jSOU vyuzivana managementem pro statistické tdaje, pfipadné obchodnim
odd€lenim pro potieby sledovani a analyzovani odbératelii. Spolecnost mé timto
zpusobem K dispozici potfebné informace, které pomohou pii zmapovani situace na

trhu, poslouzi pro dalsi vyvoj ve firm¢ a k odhadtim prodejnosti poskytovanych sluzeb.

Pro zajisténi objednavek se vyuZivd objednavkovy systém S nazvem GET, ktery je
vyvijen interné a dodavan matefskou spole¢nosti. Objednavkovy systém je propojen

S ucetnim systémem a kazda objednavka je zaroven zauctovana v systému SAP.

Pro potfeby ucetnictvi a financi se pouziva informacni systém SAP R/3. Tento systém
ma néekolik modult, znichz jsou ve spolecnosti vyuzivany piedevsim: Sales and
Distribution (Prodej a Expedice), Finance, Controlling, Human Resources (Lidské
zdroje). Vystupy ze systému SAP pouziva ucetni oddéleni, finanéni a kreditni oddéleni,
vedeni spolecnosti a také obchodni oddéleni. Systém SAP je propojen se vSemi
informacnimi systémy pouzivanymi ve spolecnosti. Ze systému Helios se do systému
SAP pienasi data o vystavenych fakturach, které jsou nasledné v systému SAP

zauCtovany. Ze systétmu GET se pfendseji do systétmu SAP data o vystavenych
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objednavkach. Naopak data ze systému SAP slouzi jako podklad pro reporting do
systému CREST.

Pro reporting spole¢nost pouziva matefskou spole¢nosti vytvoreny interni informacni
systém se zkratkou CREST (Common REporting SysTem). Jedna se o reportingovy
nastroj vyvinuty pro ucely korporatniho reportingu skupiny Deutsche Post DHL, jejiz je
spoleCnost Gerlach soucasti. Z tohoto systému lze vyexportovat data ¢i piehledy
pouzivané pro fizeni pracovniho kapitalu. Systém CREST je pouzivan piedevSim
finanénim manazerem a vystupy z tohoto systému pomahaji vedeni spolecnosti pii

fizeni.

70



6. Analyza pracovniho kapitalu

Analyzu pracovniho kapitalu jsem pojal ze dvou riznych pohledi. Odlisnost pohledi se
projevuje mezi obecnym vypoétem Cistého pracovniho kapitdlu dle nastudované
literatury a praktickym vypoctem dle korporatnich pravidel DP DHL pro interni potieby
spolecnosti Gerlach tak, jak spolecnost Gerlach skute¢né vypocet Cistého pracovniho

kapitalu provadi v praxi.

6.1 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu dle literatury

Controlling pracovniho kapitdlu ve spolecnosti Gerlach fidi finan¢ni manazer respektive
finan¢ni feditel spole¢nosti. Ten sleduje a fidi vSechny slozky pracovniho kapitalu a
definuje jejich optimalni vysi a pravidelné sleduje a vyhodnocuje hodnoty cistého

pracovniho kapitalu, z néhoz se vychazi pii planovani cash flow podniku.

Cisty pracovni kapital ukazuje mnoZstvi prostiedkil, které zistanou podniku k dispozici
po tom, co uhradi vSechny své kratkodobé zavazky. Jak bylo zminéno v teoretické casti,
existuji dva odlisné pohledy na optimalni velikost celkové vySe Cistého pracovniho

kapitalu.

Z prvniho pohledu je Zadouci mit tento ukazatel co nejvyssi pro ptipad neocekavanych
vydaji, které by musela spole¢nost urychlen¢ vynalozit. Druhy pohled ale zminuje fakt,
7ze nadmira Cistého pracovniho kapitalu ukazuje jeho neefektivni vyuzivani, protoze
tento kapitdl by mohl byt investovan nékde jinde. Jako optimalni varianta se pro
spolec¢nost Gerlach jevi nulova vyse Cistého pracovniho kapitalu, jinymi slovy pfiblizné

stejnd vyse obeéznych aktiv a kratkodobych zavazki.

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti, Cisty pracovni kapital se vypocte jako obézna aktiva

minus kratkodobé zavazky.

Pii vypoctu Ccistého pracovniho kapitdlu se musi nejdiive odstranit dlouhodobé
pohledavky, které nesouvisi s obéznymi aktivy. V Ucetnich zavérkéch spolecnosti
Gerlach se jedna o dlouhodobé pohledavky, které jsou sice v ucetni zavérce uvedeny
Vv Casti obéznych aktiv, ale které svoji povahou nespadaji do kratkodobych obéznych

aktiv pouZzivanych pii vypoctu ¢istého pracovniho kapitalu.

Po ocisténi dat o dlouhodobé pohledavky, dostaneme graf Cistého pracovniho kapitalu

spole¢nosti Gerlach v letech 2010-2015:
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Obr.&. 14: Cisty pracovni kapital
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Ucetnich zavérek spolecnosti Gerlach, 2015)

Z ucetnich zavérek spole¢nosti lze zietelné vycist, ze vysoké hodnoty ukazatele jsou
zpusobeny predevSim vysokym podilem pohledavek s ovlddanou nebo ovladajici
stranou. Tyto pohledavky predstavuji pohledavky z cash poolingu, kdy jsou volné
finan¢ni prostiedky poskytnuty mateiské spole¢nosti pro jejich dalsi vyuziti. Diky cash
poolingu tvofi finanéni majetek zobrazovany vrozvaze uCetni zavérky jen
zanedbatelnou c¢ast Cistého pracovniho kapitalu. Pristup spole¢nosti Gerlach k fizeni

finan¢nich prostfedkd pomoci cash poolingu bude popsan pozdéji.

V tuto chvili by bylo Zadouci odistit data jesté o pohledavky vzniklé z cash poolingu.
Dle Kislingerové (2010) by se mély odecist z celkové hodnoty pohledavek pravé
pohledavky se spfiznénymi osobami, které nesouvisi s obratem penéz. Ve spolecnosti
Gerlach tyto pohledavky uvedené v ucetni zavérce jako pohledavky se spiiznénymi
stranami ve skuteCnosti predstavuji finanéni majetek poskytnuty matetské spolecnosti
k dalsimu pouZiti. Ve skutecnosti se spole¢nost Gerlach zaméfuje pfi tizeni pracovniho
kapitalu predev§im na nefinancni slozky pracovniho kapitalu. Proto pfi dalsi analyze
pracovniho kapitalu pohleddvky a zavazky se spfiznénymi stranami se do vypoctu

Cistého pracovniho kapitalu nezahrnou.

Vysledkem je upraveny graf Cistého pracovniho kapitalu spole¢nosti Gerlach v letech

2010-2015:
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Obr.&. 15: Cisty pracovni kapital bez sp¥iznénych stran
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Zdroj: (Vlastni zpracovani dle Ucetnich zavérek spolecnosti Gerlach, 2015)

Jak je vidét obézna aktiva se vyraznym zptisobem snizila a diky tomu se vyrazn¢ snizila
I celkova vySe Cistého pracovniho kapitalu. Tento vypocet je mnohem blize skutecnému
vypoctu Cistého pracovniho kapitalu, ktery spole¢nost pouzivad v praxi pro sledovani

vyvoje a fizeni ¢istého pracovniho kapitalu, jak je uvedeno nize.

6.1.1 Obratovy cyklus penéz

V souvislosti s fizenim ¢istého pracovniho kapitalu je uzite¢né podrobit blizsi analyze
také obratovy cyklus penéz. Pii vypoctu pouzijeme jiz data oCisténa o pohledavky se
spiiznénymi stranami vzniklé z cash poolingu.

Tabulka 3: Obratovy cyklus penéz

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Primérné pohledavky z obchodnich vztaha 23270 26934 28889 27 571 27654 31280
Trzby 154747 179464 184000 174387 185403 177111
Doba obratu pohledavek (dny) 54 54 57 57 54 64
v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Primeérné zavazky z obchodnich vztah( 5131 4336 3139 3221 3780 4509
Vykonova spotieba 33018 28 925 27 688 26 924 29 489 27 086
Doba obratu zavazkt (dny) 56 54 41 43 46 60
Obéh penéz (cash-to-cash) (dny) -2 0 16 14 8 4

Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)
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Vyvoj obratového cyklu penéz se zda byt priznivy a blizi se k nule. Vzhledem K cili
spole¢nosti, kdy ta se snazi mit tento ukazatel co nejnizsi, je to brano jako pozitivni jev.
Negativné se naopak jevi nartst ukazatele doby obratu pohledavek. Tento narust, jak je
viditelné v tabulce vyse, byl zptisoben niz§imi trzbami a zaroven rastem neuhrazenych
pohledavek k datu ucetni uzavérky. Spolecnost ale evidentné¢ dokazala zmirnit tento
negativni vliv navySenim doby obratu zdvazkia diky snizeni celkovych nédkladd a

prodlouzenim doby splatnosti u dodavatelskych uvéra.

6.1.2 Srovnani s konkurenci

Ve strategickém managementu se autofi zmifiuji, Ze mimo sledovéani aktualnich hodnot
ukazatelli vykonnosti a porovnani s diivéjSimi hodnotami, je také dilezité porovnat
zjisténé hodnoty ukazatele vykonnosti (v tomto piipadé Cistého kapitalu) napiiklad

s konkurenci nebo oborovymi priaméry. (Fotr et al., 2012).

V praxi je ale obtizné sehnat kvalitni a divéryhodna data o konkurenci a lze tedy Cerpat
pfevazné jen ze zveiejnénych vyrocnich zprav, které ale vétSinou nejsou aktualni a maji
minimalné pulro¢ni zpozdéni, nez jsou verejn¢ dostupné vV obchodnim rejstiiku. Jsou
ptipady, kdy se ucetni zavérky v obchodnim rejstiiku neobjevi velmi dlouhou dobu
nebo dokonce nikdy, protoze bohuzel stale mnoho spole¢nosti tuto zakonnou povinnost
porusuje a Ucetni zaveérky nezvefejiuje.

Zvyse popsanych davodii nejsou =zatim dostupnd data zUCetnich zavérek
konkurenénich spolecnosti za rok 2015, jelikoz Ucetni zavérky za rok 2015 vétSiny
spole¢nosti zatim jesté nebyly zvefejnény ve sbirce listin a potiebné tdaje tak nejsou
vetejné dostupné. Proto pouZijeme pii analyze jen data za obdobi 2010-2014.

Tabulka 4: Cisty pracovni kapital ve srovnani s konkurenci v letech 2010-2014

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013 2014
GERLACH 67794 83292 88896 79345 88180
PST CLC 94340 99760 144104 177169 200259
Nieten Internationale Spedition 51117 60020 53172 66274 47245
Czech international -70 847 -3 368 1242 -43854 19 668
Celni jednatelstvi Zelinka 0 0 200 -323 9

Zdroj: (Viastni zpracovani dle vicetnich zavérek spolecnosti, 2015)

V tabulce byla pouzita data bez dlouhodobych pohledavek, které nesouvisi s obéznymi
aktivy.
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Graficky znazornény vyvoj Cistého pracovniho kapitalu:

Obr.¢. 16: Cisty pracovni kapital ve srovnani s konkurenci v letech 2010-2014
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Zdroj: (Vlastni zpracovani, 2015)

Rozdil ve wvysi ¢istého pracovniho kapitalu ve srovnani s nejvétsi konkurenci,
spolec¢nosti PST CLC a.s., je pfedevs§im Vv tom, Ze spole¢nost Gerlach nabizi Cisté jen
celni sluzby na rozdil od spole¢nosti PST CLC, pro kterou celni sluzby ptedstavuji jen
jednu z nékolika ¢innosti. Dalo by se fici, Ze se jedna o dopliikovou ¢innost k jejich
hlavni ¢innosti, kterou je logistika. Z tohoto divodu neni celkovy pracovni kapital
pouzit jen pro celni sluzby, ale slouzi pro vSechny podnikatelské ¢innosti spole¢nosti
PST CLC. Pii pohledu na celkovou vysi ¢istého pracovniho kapitalu spolecnosti PST
CLC nelze nez souhlasit se slovy Freiberga, Ze vyssi objemy pracovniho kapitalu jsou
sice pro spole¢nost PST CLC zdanlivé pohodIngjsi, avSak zaroven ptedstavuji dosti
drahy a zbyte¢ny luxus. (Freiberg, 1996). Z vetejné dostupnych dat 1ze t€Zko usuzovat,
CO stoji za zvysujicim se Cistym pracovnim kapitdlem spole¢nosti PST CLC, zda se
jedné o ptipravu na mohutnou investici v budoucnosti, nebo zda se jednd o neefektivni
fizeni pracovniho kapitalu. Informace ziskané €isté jen z Gi€etnich zavérek jsou v tomto

oo v

ohledu dosti omezené a nelze vyvozovat $irSi zaveéry.

S ohledem na svoji podnikatelskou ¢innost jsou i ostatni konkurenéni spolecnosti
(Nieten Internationale Spedition a Czech international) na tom podobné¢ jako spole¢nost
PST CLC, protoze krom¢ celnich sluzeb nabizeji jest€¢ i1 jiné sluzby, piedevSim

logistické. Konkurence diky tomu, Ze celni sluzby nejsou hlavni podnikatelskou
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¢innosti, nybrz jen doplitkovou ¢innosti, ma jiné slozeni pracovniho kapitalu, protoze i
jejich potfeba Cistého pracovniho kapitdlu mize byt odliSna. Struktura a vyse
pohledavek a zavazkl u logistickych ¢innosti bude jind nez u Cisté celnich sluzeb. Ke
konkrétnim ¢islim a rozdélenim na celni sluzby a ostatni ¢innosti Se z rozboru veiejné
dostupné ucetni zaveérky bohuzel nelze dostat. Pro potieby této prace se pouzila data
vetejné¢ dostupnd z vyrocnich zprav spolecnosti a srovnavaji se hodnoty c¢istého
pracovniho Kkapitalu celkové za vSechny obchodni cinnosti danych spoleénosti

dohromady.

Dalsim divodem, pro¢ je srovnani s konkurenci obtizné pifi analyze pracovniho
kapitalu, je také to, ze spolecnost Gerlach na rozdil od své konkurence pouziva cash
pooling. Aby ukazatele byly alespon piiblizné srovnatelné, je tieba Gplné ocistit Cisty
pracovni kapital o finan¢ni slozku a pracovat tak s nefinanénim ¢istym pracovnim

kapitalem.

Pro srovnani s konkurenci vyuzijeme modifikaci pracovniho kapitalu, kterou popisuje
napiiklad Kral pfi rozboru solventnosti. Jde o Cisty pracovni kapital, kterym se rozumi
vyse obézného majetku bez financnich prostiedkill, snizend o neurocené zavazky. (Kral

etal., 2012).

Vytadime tedy penize a bankovni ucty, protoze spole¢nost Gerlach vyuziva pro fizeni
finan¢nich prostfedki nastroj cash pooling a diky tomu dochazi ke zkresleni mnoZstvi
penéznich prostiedki a také pohledavek. Zaroven z tohoto diivodu musime vytadit
Z vypoctu 1 pohledavky za ovlddanou nebo ovlddajici osobou, které u spolecnosti

Gerlach souvisi s cash poolingem.

Pokud ocistime ¢isty pracovni kapital o vSechny pohledavky s ovladanou nebo
ovladajici spolecnosti a dale také o kratkodoby finan¢ni majetek (penize, bankovni

ucty) dostaneme upravenou tabulku €. 4 srovnani konkurence:

Tabulka 5: Nefinanéni ¢isty pracovni kapital 2010-2014

v tis. K¢ 2010 2011 2012 2013 2014
GERLACH 12 252 16 011 18 236 15 487 15 707
PST CLC 24021 14162 47647 100212 128730
Nieten Internationale Spedition 25900 22613 24065 15488 17 889
Czech international -5 776 1136 14212 13315 16971
Celni jednatelstvi Zelinka 0 0 0 -488 581

Zdroj: (Viastni zpracovan dle ucetnich zaverek spolecnosti, 2015)
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Vsechny polozky v tabulce Ize vycist z rozvahové casti jednotlivych ucetnich zavérek
konkuren¢nich spolec¢nosti. Ucetni zavérky konkurencnich spolecnosti jsou vetejné

dostupné v obchodnim rejstiiku.

Graficky znazornéno:

Obr.¢. 17: Nefinanéni ¢isty pracovni kapital 2010-2014
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Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)

Zavéry ze srovnani Cistého pracovniho kapitdlu ziistavaji stejné. Zmenila se jen vyse
celkového Cistého kapitalu a kromé spolecnosti PST CLC, kde i po ocisténi o finan¢ni
majetek zlstala vysoka vySe pracovniho kapitalu, ptedev§sim diky vyznamnému rtstu
pohleddvek ve sledovaném obdobi, se ostatni konkurencni spolecnosti pohybuji

pfiblizn€ na stejné Grovni srovnatelné se spole¢nosti Gerlach.

Z vyse popsanych divodi, predevsim z nedostatku potfebnych informaci, je srovnani
s konkurenci jen informativniho charakteru a zobrazuje spise vyvoj ukazatele Cistého
pracovniho kapitalu v minulosti. Nelze z toho predikovat vyvoj do budoucnosti, a
spolecnost Gerlach by se tedy v pfipad¢ fizeni pracovniho kapitalu méla radéji plné
soustedit na vlastni pracovni kapitdl a vénovat se aktuadlnim hodnotam ukazatele a
snazit se predikovat vyvoj Cistého pracovniho kapitalu v budoucnosti, aby tim ziskala

konkurencni vyhody.
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6.2 Analyza Cistého pracovniho kapitalu dle korporatnich pravidel

Korporatni pravidla se zaméfuji predevSim na nefinanéni ¢ast Cistého pracovniho
kapitalu. Konkrétné se jedna o kratkodoba obézna aktiva bez finan¢nich prostredki a od

nich se odecitaji kratkodobé zavazky.

Dle korporatnich pravidel Cisty pracovni kapital (Net working capital — NWC)
predstavuje sit’ aktiv drzenych pro provozni ucely. NWC se pocitd jako: Obézna aktiva
minus kratkodobé zadvazky. Obchodni pohledavky a zavazky z obchodnich vztahti jsou
hlavnimi drivery NWC, ale stejné tak i ostatni ob&ézna aktiva a ¢asové rozliSeni mohou

byt dalezité slozky NWC a nesmi se na né zapominat.

Obr.¢. 18: Rizeni pracovniho kapitalu
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Zdroj: (Interni materidal spolecnosti, 2015)

NWC poskytuje investorim piedstavu o zakladni vykonnosti firmy: penize, které
zékaznici stale dluzi spolecnosti, jsou financovany dluhem. ,NWC mitiZe byt ovlivnén a
pfimo fizen: ¢im lépe fidime naSe platby naSim dodavatellim a ¢im rychleji se ndm dafi
ziskat platby od naSich zdkazniki, tim dfive se miiZzeme osvobodit od naseho dluhu.*

(Interni material spolecnosti, 2014)

Cisty pracovni kapital je sledovan a vykazovan v reportingovém systému CREST, ktery
byl jiz popsan v predchazejici kapitole. V systému CREST je Cisty pracovni kapital
vykazovan v polozce NWC. NWC obsahuje nésledujici dil¢i kategorie, z nichz kazda

kategorie se vypocte jako soucet dil¢ich rozvahovych ucth:
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Obr.¢. 19: Vypoéet NWC v CREST

ltem

Account Name

NWC12000

Assets NWC

NWC121000
NWC122100
NWC122200
NWC123001
NWC 124000

Inventories NWC

Third party trade receivables NWC
Intercompany receivables NWC
Other current receivables NWC
Other current assets NWC

NWC24000

Liabilities NWC

NWC242100
NWC242200
NWC245000

Trade payables to third party NWC
Intercompany payables NWC
Other current liabilities and accruals NWC

NWC

JASSETS + J LIABILITIES =NWC

Zdroj: (Interni material spolecnosti, 2015)

6.2.1 KPI

,Finanéni controlling se opird o celou fadu tradi¢nich i modernich finan¢nich ukazatelt
vykonnosti. Jejich pouZiti je specifické s ohledem na stanovenou strategii firmy.* (Fotr

etal., 2012, s. 247). ,,(Key Performance Indicators — KPI)* (Fotr et al., 2012, s. 225).

Jednim zukazateli KPI je i ukazatel NWC. Dilezitost sledovani ukazatele NWC

doklada i to, Ze je stanoven a zakotven ve spolecnosti jako jeden z klicovych indikatort

(ukazatelii) vykonnosti.

NWC

Cisty pracovni kapitdl je soudtem polozek rozvahy, ob& na aktiva se pficitaji,

kratkodobé zavazky se odecitaji.

Ve spolecnosti se sleduje celkova vyse Cistého pracovniho kapitalu:

Obr.¢. 20: vypocet NWC

Simplified Calculation

| Net Working Capital |

(-] .
NWC Assets NWC Liabilities
= |
-0| Trade receivables | _?_ Other current
liabilities
Other current assets |

Zdroj: (Interni materidal spolecnosti, 2015)
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Obr.¢. 21: Ciselné vyjadieni NWC

2010 2011 2012 2013 2014 2015

CZK Actual Actual Actual Actual Actual Actual
NWC12000 Assets (NWC12000) 26586 643| 30249 841| 31002 211| 28195 701| 28 982 692| 34 231 860
NWC24000 Liabilities -14 268 090( -18 550 363| -18 635 065| -17 230 891 -17 413 527|-21 781 327
NwC Net Working Capital 12318554| 11699 478| 12 367 146| 10 964 809| 11569 165| 12 450 533

Zdroj: (Vilastni zpracovani, 2015)

Jak je vidét z tabulky je hodnota NWC ve spole¢nosti Gerlach dlouhodob¢ kladna a
pohybuje se piiblizné kolem hodnoty 12 mil. K& Poznamka: pohledavky z cash
poolingu jsou vykazovany na jiném rozvahovém uctu, ktery se do vypoctu NWC

nezahrnuje.

Dv¢ nejvyznamnéjsi slozky ukazatele NWC, kterymi jsou pohledavky a zavazky, jsou
ve spole€nosti monitorovany prostfednictvim dvou dalSich ukazateld KPIl: DSO a DPO.

(Interni material spolecnosti, 2014)

DSO

Pohledavky z obchodniho styku jsou sledovany pomoci KPI ukazatele Days Sales
Outstanding (DSO), ktery ukazuje praimérnou dobu obratu pohledavek spole¢nosti. Lisi
se od klasického ukazatele doby obratu pohledavek popsaného v teoretické ¢asti tim, Ze
se do vypoctu nezahrnuji pohledavky za spfiznénymi stranami a také je ukazatel vice
zameten na aktudlnost dat, protoze ve vypoctu se pouzivaji data za uplynulé tii mésice.

Obr.¢. 22: Vypocet DSO

Simplified Calculation

Trade receivables No. of days

Gross sales (last 3 months)
(last 3 months)

DsoO =

Zdroj: (Interni material spolecnosti, 2015)

DSO je pomér mezi obchodnimi pohledavkami a hrubymi trzbami (trzby véetné dang).
DSO se vypocita vydélenim obchodnich vztaht pfes hrubé trzby za posledni tfi mésice
a pom¢ér se vynasobi poc¢tem kalendéainich dnti. Snizeni DSO ukazuje, Ze zakaznici plati

faktury diive.

Pohledavky z obchodniho styku jsou zavislé na trendu v pfijmech a na platebnich

podminkach dohodnutych se zakazniky. Ukazatel DSO, tak jak je navrzen, se snazi

80



eliminovat vliv trendu v pfijmech a ukazuje, jak dobie spolenost spravuje své

pohledavky z obchodniho styku.

Ukazatel DSO naznacuje, kdy v priméru plati zdkaznici své faktury. Ukazatel DSO ¢ini
spravu pohledavek transparentni. Jak je z ukazatele ziejmé, tak se DSO zlepsi pouze
tehdy, kdyz hrubé trzby rostou rychleji nez pohledavky spole¢nosti z obchodniho styku.

(Interni material spole¢nosti, 2014).

Ukazatel DSO je sledovan na mési¢ni bazi a stejné tak je reportovan vedeni spole¢nosti,

aby pfi fizeni spole¢nosti melo aktualni informace.

Obr.¢. 23: Vyvoj ukazatele DSO v letech 2014-2015
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Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)

Z grafu lze vycist, ze doba obratu pohledavek, respektive ukazatel DSO, se v letech
2014-2015 pohybuje v rozmezi od 24 do 34 dnt. To je povazovano jako velmi dobry
vysledek.

DPO

Zavazky z obchodnich vztahd jsou sledovany pomoci KPI ukazatele s nazvem Days
Payables Outstanding (DPO), ktery ukazuje prumérnou dobu splatnosti zavazkd dané

spole¢nosti za obdobi tii mésicii.
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Obr.¢. 24: Vypocet DPO

Simplified Calculation

Trade pa}fables . No.of UEYS

Gross spend (last 3 months)
(last 3 months)

DPO =

Zdroj: (Interni materidl spolecnosti, 2015)

Ukazatel DPO je pomér mezi obchodnimi zavazky a hrubymi vydaji (vCetné¢ dan¢).
DPO se vypocita vydélenim obchodnich zavazkt hrubymi vydaji (na ndkup vyrobki
sluzeb) za posledni tfi mésice a pomér se vynasobi poctem kalendarnich dnd.

Ugty pro vypocet Gross spend (hrubé vydaje) se skladaji z tdchto uéti:
Obr.¢. 25: Gross spend

CORP021 Spend
0000330000 Chang.in invent.of goods and work in progress
0000340100 Third party transp. costs and related handling
0000340300 Expenses for trade related fees
0000340400 Commissions paid to third party agents
0000340800 COther operational subcontracted services
0000340200 Third party IT services
0000341200 Re pair and maintenance
0000341300 Service cost of contracted labor (Temporary labor)
0000341410 Expenses from service contract (Outlets Postbank)
0000341500 Other expenses for purchased services
0000341600 Expenses for consumables and other utilities
0000341700 Expenses for supplies
0000341800 Expenses for printing and production of stamps
0000341300 Expenses for other consumables and supplies

0000342100 Purch.serv.a.consum.exp.fr.priorpericd settlem.

000030100 Legal, consulting and audit expenses

0000360200 Office supp. postage & expensed office equip.
0000360300 Advertising and promotion expenses

0000360380 Corporate wear

0000360400 Travel and enterfainment expenses

0000360500 HR development & Personnel Marketing expenses
0000360600 Cleaning eXpenses

0000360700 Security expenses

0000360800 Telecommunication expenses

0000360200 Warranties and compensation payments
00003IE1300 COther commissions paid

0000351400 Cther administrative expenses

0000361600 Facility closure costs (terminal warehouse)
0000361700 Exp. for non-capital.research and develop.cost
0000362602 Miscellaneous other operating expenses

Zdroj: (Interni material, 2015)

Zvyseni ukazatele DPO ukazuje, ze spole¢nost plati svym dodavatelim pozdéji a diky

tomu se zvysuji i celkové zavazky z obchodnich vztaht.

82



Zavazky z obchodnich vztahti jsou ovlivnény predevsim velikosti objema zavazka a
platebnich podminek dohodnutych ve smlouvach s dodavateli. Ukazatel DPO eliminuje
vliv objemovych zmén a ukazuje, jak dobie spoleCnost spravuje své zavazky z
obchodniho styku. Ukazatel DPO znazoriiuje, kdy v priméru hradi spole¢nost faktury
svym dodavatelim. Ukazatel DPO déla fizeni obchodnich zavazki transparentni.
Ukazatel DPO se zleps$i pouze tehdy, pokud zavazky z obchodnich vztahli rostou

rychleji nez hrubé vydaje. (Interni material spole¢nosti, 2014)

Stejné jako ukazatel DSO, tak i ukazatel DPO je ve spole¢nosti Gerlach sledovan a
reportovan na mésicni bazi.

Obr.¢. 26: Vyvoj ukazatele DPO v letech 2014-2015
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Zdroj: (Vilastni zpracovani, 2015)

Z grafu je patrné, ze ke konci roku 2015 dochazi ke zhorSeni tohoto ukazatele a zna¢né
se odlisuje od vyvoje v roce 2014. Spolec¢nost by méla vénovat pozornost tomuto jevu a
analyzovat pficiny vzniku. Muze se jednat o mimofadny vliv, na druhou stranu se mtze
jednat o zhorSeni vztahu s dodavateli pfi vyjednavani obchodnich i uvérovych
podminek. Toto zhorSeni ma soucasné dopad i do fizeni zavazki a tim i pracovniho

kapitalu.

6.3 Controlling pohledavek

Controlling pohledavek probiha podle vnitini smérnice spolecnosti Gerlach, kde je

popsan presny navod, jak postupovat v piipadée spravy pohledavek.
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Hlavnim ucelem je zabezpeceni pohledavek spolecnosti Gerlach efektivnim zplisobem a
tim snizit riziko vyplyvajici z neuhrazenych faktur. Dle této smérnice postupuje
predevsim kreditni oddé€leni spole¢nosti, které odpovida za spravu pohledavek. Kreditni
oddé€leni uzce spolupracuje s jednotlivymi kanceldifemi a s pracovnikem poveifenym

pravnimi zaleZitostmi spolec¢nosti.

Pracovnici kreditniho odd¢€leni pravidelné stahuji data z Gi¢etniho systému SAP a na
zakladé téchto aktualnich dat ptipravuji pfehled neuhrazenych pohledavek po splatnosti.
Tento piehled pohledavek, kde se zapisuji vSechny tudaje o vymahani konkrétni
pohledavky, je sdileny napfti¢ celou spolecnosti a kazdy ¢len stfedniho managementu a
zastupci obchodniho oddé€leni maji moznost stimto piehledem pracovat pro své

potieby.

6.3.1 Stari pohledavek

Stafi pohledavek je ve spolecnosti sledovano pomoci ukazatele Stafi pohledavek
(Aging). Ukazatel je sledovan ve dnech a je vypocitan jako doba, ktera uplynula od
vystaveni faktury. Sleduje se vyvoj pohledavek z obchodniho styku za posledni tfi
predchazejici mésice. Ttimésicni obdobi je zvoleno vzhledem Kk vypoctu ukazatele
DSO, se kterym tento ukazatel ptimo souvisi. Sleduji se, a do vypoctu se zahrnuji, jen
pohledavky vzniklé z obchodniho styku se tfetimi stranami, tzn. bez pohledavek uvnitf
skupiny mezi spfiznénymi stranami. Pohledavky uvnitt skupiny jsou feSeny jinym
zpusobem, kdy vSechny pohledavky vradmci skupiny jsou uhrazeny na konci
kalendainiho mésice, jak bylo uvedeno shora. Z tohoto divodu je nejvétsi pozornost

vénovana prave pohledavkam za tfetimi stranami.

Obr.¢. 27: Prehled stafi pohledavek za obdobi Fijen - prosinec roku 2015
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Zdroj: (Interni materialy spolecnosti Gerlach, 2015)
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Vyznamnou roli pii sledovani pohledavek maji pohledavky starsi nez 90 dnt od
vystaveni. Témto pohledavkdm je vénovana ve spolecnosti zvySena pozornost a kazda
takova jednotliva pohledavka je podrobné¢ zkoumdna a feSena vedenim spolecnosti a
v né¢kterych zavaznych ptipadech (napiiklad v ptipad¢ nedobytnych pohledavek) také

pravnim oddélenim spolecnosti.

6.3.2 Credit scoring

Kreditni oddéleni se vramci svych cinnosti vénuje také hodnoceni novych
potenciondlnich zékaznikl. Pouziva pfitom vSechny vefejn¢ dostupné informace o
zakaznicich. V pfipadé, Ze nelze najit vefejn¢ dostupné Ucetni zavérky, ze kterych
Cerpaji data pro své analyzy, tak spole¢né s obchodnim oddé€lenim komunikuji se
zakaznikem a snazi se ziskat tato data ptimo od potencionalniho zakaznika. Ratingy
spoleCnosti slouzi ke stanoveni limitd pti Gveérové politice a tim ke snizeni a

pfedchézeni vzniku rizika pozdéjsiho nezaplaceni pohleddvek spolecnosti.

6.3.3 Sledovani platebni moralky zdkazniki

Ve spole¢nosti je na mésicni bazi sledovan celkovy ptehled pohledavek dle data jejich
uhrazeni. Sleduje se podil uhrazenych faktur pfed a po splatnosti. Tento ptehled ma
spiSe informativni charakter, zda se nezhorSuje celkova platebni moralka odbérateld, a
neni snim podrobné¢ pracovano. Platebni mordlka u jednotlivych zakaznikd je
sledovana aZz pifi konkrétnim ratingu zakaznika, napfiklad v pfipad€, Ze je snim
podepsana nebo aktualizovana smlouva. Mési¢ni piehled platebni moralky jednotlivych
zakaznikl se nevytvaii a zde je moznost pro zlepSeni.

Obr.¢. 28: Prehled uhrady faktur v obdobi 12/2015

0
Pred splatnosti: 43%

Fo splatnosti:

57%

Zdroj: (Viastni zpracovani, 2015)
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6.3.4 Opravné polozky

Opravné polozky k pohleddvkam jsou popsany v interni smérnici spolecnosti Gerlach a

jejich vypocet vychazi z koncernovych pravidel pro kalkulaci opravnych polozek.
K pohledavkam star§im:

- 180-360 dni ... se tvofi opravna polozka ve vysi 50% neuhrazené rozvahové
hodnoty pohledavek,
- 361 a vice dni ...se tvofi opravna polozka ve vysi 100% neuhrazené rozvahoveé

hodnoty pohledavek.

Opravna polozka k pohledavkam se uctuje do vysledki daného mésice. Dojde-li k
uhrad¢ pohledavky poté, co byla opravna polozka natvoifena, je automaticky v mésici
uhrady vySe opravné polozky snizena o pfipsanou platbu. Existuje-li pohledavka, u niz
je predpoklad, Ze nebude uhrazena, je mozno, takovou pohledavku oznalit za

pochybnou a pozadat ucetni oddé€leni o 100% natvoreni opravné polozky.

Tvorba opravnych polozek ma tedy negativni dopad i do vysledkli spole¢nosti, a proto
je maximdlni snahou pfi fizeni pohleddvek ptedchézet vzniku pochybnych nebo
nedobytnych pohledavek. Spoluprice v této oblasti je napii¢ celou spolecnosti a pfii

inkasni politice je v€novano velke usili pfedchazeni vzniku nedobytnych pohledéavek.

6.3.5 Inkasni politika

Inkasni politika probih4 ve spolecnosti Gerlach dle internich predpist, které¢ vychazeji

Z korporatnich pravidel smérodatnych pro celou skupinu.

Inkasni politika je rozdélena do nékolika fazi, kdy se Cinnosti v jednotlivych fazich
odvijeji od doby, kterd uplynula od vystaveni faktury. V kazdé fazi je postupovano

odli$né praveé s ohledem na stafi konkrétni pohledavky, kterd je spole¢nosti vymahana.

Upozornujici e-mail

Pracovnik kreditniho oddéleni spolecnosti odesila e-mail upozornujici na
nezauctovanou platbu. Jako pfilohu e-mailu priklada konkrétni fakturu, coz je mimo
jiné praktické i z toho diivodu, ze mnohdy se zakaznik zdGvodnuje nezaplaceni faktury

tim, ze fakturu od spolec¢nosti Gerlach neobdrzel a proto nemohl pohledavku uhradit.
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Tento informativni email odchazi na zékaznika, pokud je evidovana pohledavka 5 dni
po splatnosti. V ptipad¢, ze neni e-mailovy kontakt dostupny, e-mail se neodesila a
upomind se dale popsanym zpusobem. Takové klienty kreditni oddéleni oznaci

v piehledu pohledavek a obchodni oddéleni se snaZi zajistit spravny e-mailovy kontakt.

Telefonické urgence

Pracovnik kreditniho odd¢leni telefonicky urguje thradu pohledavek u klientil, vici
kterym ma spolecnost Gerlach pohledavku star§i 10 dni po splatnosti. Telefonicka
urgence probihd v pravidelnych intervalech po celou dobu vymahani pohledavky az do

jejiho uhrazeni nebo dokud neni pfedana pohledavka k soudnimu vymahani.

Pisemna upominka

Kreditni oddé€leni odesilda upominku na vSechny neuhrazené faktury 23 dnd po

splatnosti. Tato upominka se vzdy zasila poStou doporucéené.

Pokus o smir

Pracovnik kreditniho oddéleni odesila pisemné pokus o smir u neuhrazenych faktur vice
neZ 40 dni po splatnosti. Nejprve si vSak vyzada od ptislusného vedouciho kancelate,
kde vznikla neuhrazend pohledavka, podklady ke konkrétni pohleddvce a projedna

celou zalezitost s vedenim spolecnosti. Pokus o smir se vzdy zasila doporucené.

Postoupeni pohledavky k pravnimu vymahani

V piipadé, ze do 20 dnid po odeslani pokusu o smir neni pfedmétnd pohledavka
uhrazena, pieda odpovédny pracovnik kreditniho odd€leni vSechny souvisejici

dokumenty k této pohledavce na pravni oddéleni.

6.4 Controlling zavazki

Nékup materialu, zboZzi a sluzeb je ve spole¢nosti Gerlach pln€ outsourcovan a zajistuje ho
oddéleni Procurementu (oddéleni nakupu) v ramci celé skupiny Deutsche Post DHL. Diky
tomu, ze toto oddéleni zastfeSuje vice spolecnosti najednou, ziskava vétsi vyjednavaci silu
pfi uzavirani smluv s dodavateli. Z tohoto divodu je podrobna analyza zavazkl a celkova
politika dodavatelskych uvérti prenechdna pravé oddéleni Procurementu a neni zde piilis

moznosti, jak tuto politiku ovliviiovat ze strany samotné spolec¢nosti Gerlach.
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Dalsim prvkem, ktery ovlivituje vyslednou vysi kratkodobych zavazka vykazovanych na
konci mésice, je interni korporatni politika, kdy jsou dle této politiky faktury za naklady od
spiiznénych stran v ramci skupiny uhrazeny na konci kazdého mésice. Z tohoto diivodu zde
neni prostor jakymkoliv zpisobem fidit tyto zavazky uvnitt skupiny. Jak je vidét na obrazku

¢. 12, tak se jedna o 37% z celkového mnozstvi pofizovanych zbozi ¢i sluzeb.

Ze zbyvajicich 63% nakladl, které spolenost Gerlach nakupuje od tfetich stran (externi
dodavatelé), piedstavuji pfiblizné 20% naklady vynaloZzené za najem kancelaii. Faktury za
najem nemaji obvykle prodlouzenou dobu splatnosti a hradi se bud’ ten dany meésic, nebo

dokonce pfedem na budouci casové obdobi (Ctvrtleti, mésic,...).

Z téchto vyse uvedenych divodi lze usoudit, Ze situace pii fizeni zavazku je velmi slozita a
nezbyva zde pfili§ prostoru na zlepseni fizeni této slozky pracovniho kapitalu. Jako jednu
z moznosti pro efektivnéjsi fizeni zdvazkl vidim predevsim spravné nastaveni a rozdéleni
procesii. Dulezitym prvkem v oblasti fizeni zavazki je tak ve spoleCnosti Gerlach
predevsim komunikace mezi oddélenim Procurementu a spolecnosti Gerlach, pfi které by se
mélo u jednotlivych polozek nakladi hledat optimalni feSeni nejen z hlediska ceny ale i
sohledem na uv€rovou politiku. Stejné jako v oblasti pohledavek je i zde dulezity

individualni pfistup k jednotlivym dodavatelim.

6.5 Controlling penéZnich prostiredki

Rizeni finan¢niho majetku ve spolecnosti Gerlach plné spada pod Treasury oddéleni
matefské spolecnosti a fidi se jejimi nafizenimi. Spole¢nost sama nemtiZze rozhodovat o

vyuzivani nastroju fizeni kratkodobého finan¢niho majetku.

Hospodafeni s finan¢nim majetkem spolecnosti Gerlach je zaloZeno na zékladné
takzvaného realného cash poolingu. Spole¢nost vyuziva tzv. realny cash pooling, jehoz
podstata spociva ve fyzické koncentraci penéznich zlstatkl jednotlivych bankovnich

uctd spolecnosti zapojenych do cash poolingu na jednom Master uctu.

Jedna se o tzv. nulové balancovani (zero balance), kdy na konci dne kazdy jednotlivy
ucet v cash poolingové struktufe vykazuje nulovy zlstatek. Master ucet ukazuje

konsolidovany zustatek celé skupiny. (Kislingerova et al., 2007).

Pro tizeni pracovniho kapitalu z toho plyne, Ze spole¢nost nemé zadné nastroje, kterymi
by mohla ovliviiovat vysi kratkodobych finan¢nich prostiedki a tim i1 vysi pracovniho

kapitalu. Jak je vidét i z ucetnich zavérek spolecnosti Gerlach, finanéni majetek je v
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podniku drzen pouze na minimalni urovni, ktera je nezbytnd pro zajiSténi provozni ¢asti
podniku. Tato slozka pracovniho kapitalu je pln¢ spravovana mateiskou spolecnosti.
Z tohoto hlediska se pfi vypoctu €istého pracovniho kapitalu v ramci skupiny tyto finanéni
prosttedky do vzorce nezahrnuji a nemaji vliv na vyslednou hodnotu vypoéteného ¢istého

pracovniho kapitalu.
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7. Vyhodnoceni efektivity Fizeni pracovniho kapitalu

Analyza pracovniho kapitdlu ve vybrané spolecnosti Gerlach byla provedena ze dvou
odlisnych pohledl na vypocet Cistého pracovniho kapitalu, a sice dle teorie a vypocti
pouzivanych v odborné literatufe a dle korporatnich pravidel vyuzivanych ve
spolecnosti Gerlach. Z obou téchto vypocti vysla vysledna hodnota ¢istého pracovniho
kapitalu jako kladné ¢islo, coZz je dle teorie vnimano pozitivné, jak bylo popsano
Vv teoretické Casti této prace, ale dle korporatnich pravidel smérodatnych pro spole¢nost
Gerlach uz to jako pozitivni jev neni vnimano, protoze dle korporatnich pravidel by se

arovni.

Kladna hodnota ¢istého pracovniho kapitalu vysla 1 pfi vypoctu, kdy do vzorce nebyl
zahrnut kratkodoby finan¢ni majetek spole¢nosti. Na trendu vyvoje ukazatele ¢istého
pracovniho kapitalu v minulosti bylo ukazano, ze kladna hodnota ukazatele se drzi na
pfiblizné stejné Grovni jiz n€kolik let. Dle teorie se jednéd o efektivni fizeni pracovniho
kapitdlu v dané spolec¢nosti. Za piedpokladu, Ze vylou¢ime extrémni piipady
konkurence, tak vypoctena vyse Cistého pracovniho kapitalu ve vybrané spole¢nosti je
srovnatelna s béznou konkurenci, kterd je zamétena na stejnou podnikatelskou ¢innost.
Ztohoto pohledu se fizeni pracovniho kapitadlu jevi také jako efektivni a
konkurenceschopné. Néktefi konkurenti maji z nezjiSténych divodi extrémné vysoké
nebo naopak extrémné nizké hodnoty ¢istého pracovniho kapitalu, které mohou u

konkurence signalizovat problém pfi fizeni pracovniho kapitalu.

v

mozného nefinanéniho Ccistého pracovniho kapitadlu. Pro spole€nost Gerlach toto
doporuceni znamend soustiedit se pii fizeni pracovniho kapitdlu predev§Sim na
dominantni sloZzky, kterymi jsou pohledavky a zavazky, a Usp&Snym fizenim téchto
slozek dosahnout jejich pfiblizné stejné hodnoty. Pfi analyze jednotlivych slozek
pracovniho kapitalu, pohledavek a zavazkl, bylo ukazano, ze objem pohledavek ve
spolecnosti Gerlach vyrazné ptekracuje objem kratkodobych zavazki a tim dochézi ke
kladné hodnoté pracovniho kapitalu, coz z pohledu matefské spole¢nosti a jejich

pravidel neni efektivni a bylo by potieba tuto oblast fizeni zefektivnit.
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Detailni analyzou pohledavek bylo zjisténo, Ze spole¢nost pouziva vétsinu z v teoretické
¢asti popsanych nastrojii pouzivanych k tizeni pohledavek. At uz se jedna o Gvérovou
politiku nebo nésledné o inkasni politiku nebo o reporty pouzivané pii monitorovani
pohledavek. Mozné zbylé nastroje fizeni pohledavek, které by piipadaly jesté v avahu
pro posileni efektivity celého procesu fizeni pohledavek a které by snizily objem
celkovych pohledavek, jsou naptiklad tyto v teoretické Casti popsané nastroje: skonto
nebo prodej neuhrazenych pohledavek - faktoring. U obou téchto nastroji pii jejich
pfipadné implementaci si musime byt védomi, Ze nepiinaseji jen pozitivni efekt, kterym
je sniZzeni objemu pohledavek, ale kazdy z téchto nastrojii mé i svoje mozna uskali. U
skonta za ptredCasné zaplaceni pohledavky se musi peclivé propocitat, jak velké
procento skonta zdkaznikim nabidnout a za jakych podminek. Kazdé sniZeni ceny
soucasné znamena snizeni trzeb spole¢nosti a tim i dopad do celkového zisku a nasledné
hodnoty spole¢nosti. Ke kazdému zakaznikovi se tedy musi pfistupovat individualné a
porovnavat nejen dopad do pracovniho kapitalu, ale i do objemu celkového zisku. U
prodeje pohledavek nebo faktoringu je situace podobna, protoze v takovém piipadé
vznikaji dodate¢né naklady spojené s prodejem pohledavky faktorovi za snizenou cenu.
Pfi pouzivani téchto nastroji je nutné zvolit individualni pfistup k jednotlivym
pohleddvkam a propocitat, zda je prodej konkrétni pohledavky pro spolecnost vyhodny.
V soucasné dob¢, kdy ve spolecnosti Gerlach je procento pochybnych/nedobytnych
pohledavek velmi nizké (blizi se k nule), neni dle mého nazoru poticba zavadét a
vyuzivat ve spoleCnosti Gerlach tyto nastroje. Je dobré ale o nich v&dét a mit je
ptipravené, pokud by se vbudoucnu situace zmeénila a procento nedobytnych
pohledavek neumérné narostlo. V takovém ptipadé by se mohly stat vySe zminované

nastroje vhodnym prostiedkem pii fizeni pohledavek.

Piipadné zlepSeni, které by vedlo k efektivnéjSimu fizeni pracovniho kapitalu, vidim
v oblasti sledovani platebni moralky jednotlivych zdkaznikli. Zatim neexistuje ve
spolecnosti Gerlach ptehled platebni moralky po jednotlivych zékaznicich, ktery by se
aktualizoval v pravidelnych ¢asovych intervalech a kde by bylo mozné sledovat aktualni
vyvoj platebni moralky vybrané spolecnosti a ktery by mohli vyuzivat i pracovnici
V béZném provozu. IT oddéleni spolecnosti Gerlach by naptiklad tento piehled platebni
moralky mohlo vytvofit a implementovat pifim0 V provoznim systému Helios U

jednotlivych odbérateli. Domnivam se, Ze by nemélo byt tézké, a ani ndkladné, takovy
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prehled vytvofit a Ze by se nemélo jednat o vyznamny zasah do provozniho systému
Helios. Tim by bylo zajisténo, Ze by nejen pracovnici kreditniho odd¢€leni, ale i vSichni
ostatni zaméstnanci, méli aktualni informace o platebni moralce a mohli tyto informace

vyuzit pii jednéni se zdkaznikem.

Pii analyze informac¢niho systému vybrané spole¢nosti Gerlach jsem nalezl dalsi mozné
zlepseni, které by mohlo v budoucnosti ptinést lepsi vysledky pii fizeni pracovniho
kapitalu, konkrétné pii fizeni pohledavek. Tim je zména v procesu fakturace na
zékaznika, kdy v soucasné dobé vystavuji fakturu zaméstnanci v provozu poté, co
dokonc¢i sluzbu pro zdkaznika. Nov¢ by fakturace probihala centraln¢€ na nové vzniklém
fakturacnim oddéleni. Tato zména na prvni pohled vypadé spise jako provozni zména,
ale zlepSeni Vv této oblasti bude mit pozitivni efekt i do hodnoty pracovniho kapitalu.
Snizi se tim pocet chyb pii fakturaci a tim dojde 1 ke zlepSeni a ke zrychleni zasilani
faktur na zakaznika a nasledné to povede i k urychleni procesu zaplaceni faktury
zakaznikem a ke snizeni objemu pohledavek. Piesné vyactovani je dalezité a spravné

faktury jsou ptedpokladem pro efektivni a ispé$né fizeni pohledéavek.

Pfi¢inu vzniku chyb pii fakturaci vidim v tom, Ze fakturuji fadovi deklaranti, ktefi
vzhledem k ostatnim povinnostem v provozu a vzhledem k nedostatku ¢asu pii praci se
snazi fakturaci vSemozné urychlit, aby se mohli vénovat dalsi praci v provozu, a tak
vznikaji chyby ve vystavenych fakturach, které se nasledné musi opravovat a prodluzuje
se tim proces uhrazeni pohledavky zakaznikem, protoze pokud se jedna o chybu, tak
zékaznik ve vétsiné ptipadi Vv praxi vyzaduje opravit vystavenou fakturu a az poté
nasledné zaplati. Zde vidim jako jednu z moznych variant centralizaci fakturace a tim

zefektivnéni procesu fakturace.

V ptipadé spolecnosti Gerlach by se pravdépodobné jednalo o vyclenéni jednoho
zaméstnance, ktery by se pln€ vénoval jen vystavovani faktur. Tento ¢lov€k by se mohl
vyC€lenit z provozu, kde by odebranim fakturace z ¢innosti zaméstnanci v provozu
vznikla ¢asova tspora, kterou by vyuzili pfi provoznich ¢innostech. Pokud by usetifena
Casova Uspora v provozu nestacila, nebo by se vyuzila n&jakym jinym zpisobem
(naptiklad na nové aktivity), musel by se piijmout novy zameéstnanec a jednalo by se o
celkovy naklad odpovidajici rocni mzdé nového zaméstnance. Pro spolecnost by bylo

ale optimalni feseni, pokud by se jednalo 0 zaméstnance pfimo z provozu, protoze
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takovy zaméstnanec by mél jiz diivéj$i zkuSenosti pifimo s praci v systému Helios,
odpadly by tim néklady na jeho zaskoleni a odstranilo by se i riziko pocatecnich chyb

pii vystavovani faktur v novém systému.
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Zavér
Cilem této diplomové prace bylo analyzovat controlling pracovniho kapitalu ve zvolené

spole¢nosti Gerlach a v navaznosti na vysledky analyzy provést vyhodnoceni efektivity

fizeni pracovniho kapitalu a uvést ndvrhy na zlepSeni.

V teoretické ¢asti byl nejprve vymezen obecné pojem controlling a pojem controller a
byla popsana ¢innost controllera v podniku. Nasledn¢ bylo uvedeno konkrétni déleni
controllingu a funkce controllingu pii tizeni pracovniho kapitalu. Dalsi kapitola
teoretické Casti prace se podrobné¢ zabyvala fizenim pracovniho kapitalu. V této kapitole
byl nejprve vymezen pojem pracovni kapital, nasledné pojem Cisty pracovni kapital a
jeho deleni. Nésledoval teoreticky rozbor optimalni vySe pracovniho kapitalu z odborné
literatury a role finan¢niho manaZera pii fizeni pracovniho kapitalu. V nasledujici
kapitole byly podrobné popsany konkrétni nastroje pouzivané pfi fizeni pracovniho
kapitalu a byl uveden detailni popis téchto nastroji a jejich konkrétni vyuziti pfi fizeni

pracovniho kapitalu v praxi.

V praktické ¢asti byla nejprve piedstavena vybrana spole¢nost Gerlach a byla podrobné
popsana jeji podnikatelska Cinnost, konkurence spolecnosti, zdkaznici a dodavatelé.
V nésledujici kapitole byl popsan a detailn€ analyzovan informacni systém spolecnosti a
jeho navaznost na controlling ve spole¢nosti. Nasledujici kapitola praktické Casti této
diplomové prace se vénovala analyze Cistého pracovniho kapitalu ve spolecnosti.
Nejprve byla provedena podrobna analyza ¢istého pracovniho kapitalu ve spolecnosti
Gerlach a nasledovalo srovnani s konkurenci v daném oboru. Analyzou bylo zjisténo, ze
dostupné data ze zvetfejnénych tcetnich zavérek nejsou pftili§ vhodna pro srovnani vyse
Cistého pracovniho kapitalu s konkurenci. Z vetejné dostupnych dat Ize tézko vyvozovat
konkrétni zaveéry a ziskat tak vyhodu pied konkurenci. Déle se v této kapitole analyza
¢isteho pracovniho kapitadlu zaméfila na ukazatel Cistého pracovniho kapitalu ze dvou
pohledii. Prvnim z nich byl teoreticky pohled cerpany z odborné literatury popsané
V teoretické Casti této diplomové prace a druhym pohledem byl pohled matetské

spole¢nosti vybraného podniku na ¢isty pracovni kapital.

Obéma pohledy bylo zjisténo, Zze dominantni oblasti pfi fizeni pracovniho kapitalu ve
spolecnosti Gerlach je oblast fizeni pohledavek. Pfi fizeni pohledavek se nelze spoléhat

jen na obecné ukazatele obratkovosti pohledavek sledované na konci ur¢itého ucetniho
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obdobi, ale dilezitd je predevSim pribéznd a pravidelnd cinnost monitoringu
pohledavek. Provedenou analyzou controllingu pohledavek ve spole¢nosti Gerlach bylo
zjisténo, Ze spole¢nost se velmi intenzivné vénuje monitoringu pohledavek, vyuziva
vetsinu Z nastroji popsanych v odborné literatuie, ma dobfe zorganizovanou uveérovou

politiku a vyuziva také inkasni politiku.

Po detailni analyze fizeni pohleddvek nésledovala analyza fizeni zavazku, kde bylo
zjisténo, ze oblast fizeni zavazkli spada ve spoleCnosti Gerlach pod oddé€leni
Procurementu a z pohledu controllingu zavazku je tfeba zajistit pfedev§im bezchybnou
komunikaci s timto oddélenim a dale pravidelnou analyzu dodavatelti se zaméfenim na
konkrétni vybrané dodavatele. Tim dojde pii fizeni kratkodobych zavazku

k zefektivnéni ¢innosti a ke zlepS$eni ukazatele ¢istého pracovniho kapitalu.

Analyza cistého pracovniho kapitdlu ukazala, Ze veskery finanéni majetek spolecnosti
Gerlach je plné€ spravovan matei'skou spolecnosti. Matetska spolecnost k tomu vyuziva
nastroj - cash pooling. Jak Ize odvodit z Gcetnich zavérek zvolené spoleCnosti, tak
celkova vySe finanéniho majetku je v podniku drzena pouze na minimalni urovni, ktera je

nezbytna pro zajisténi bezchybného provozu podniku.

Po analyze cistého pracovniho kapitdlu nésledovalo vyhodnoceni efektivity ftizeni
pracovniho kapitdlu. Rizeni &istého pracovniho kapitalu ve spole¢nosti Gerlach se zda
byt vzhledem k dosahovanym hodnotdm velmi efektivni a konkurenceschopné.
Spole¢nost pouziva velkou vétsinu z v teoretické ¢asti popsanych nastroji pouzivanych
k fizeni pohledavek, at uz se jednd o tuv€rovou politiku, inkasni politiku nebo
monitoring pohledavek. Jako mozné zlepSeni efektivity v oblasti pohledavek bylo
navrzeno vyuZiti skonta ¢i faktoringu, a to v ptipad¢, Ze by se zhorsila situace ohledné

nedobytnych pohledavek.

V dalsi casti této kapitoly byla vénovana pozornost predevSim ndvrhiim moznych
zlepSeni v oblasti fizeni pohledavek v navaznosti na informacni systém spolecnosti. Byl
popséan zpusob zlepSeni procesu sledovani platebni moréalky odbératelti a byl uveden
navrh jak tento proces zavést pfimo do provozu tak, aby mohl byt efektivné vyuzivan
napii¢ celou firmou. Nasledné byl popsan a uveden navrh na zlepSeni v oblasti
fakturace a tim by se jednalo o sniZeni chybovosti a doSlo by k urychleni uhrazeni

pohledavky.
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Vsechny uvedené navrhy po jejich implementaci ve spole¢nosti Gerlach by mély vést

k efektivnéj$imu fizeni pracovniho kapitalu, coz bylo cilem této diplomové prace.
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Abstrakt

KUCERA, Antonin. Controlling pracovniho kapitilu ve zvoleném podniku. Plzen,

2016. 102 s. Diplomova prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Klicova slova: controlling, pracovni kapital, ¢isty pracovni kapital, pohledavky,

zavazky

Ptredlozend diplomova prace je zaméfena na controlling pracovniho kapitalu. V
teoretické Casti je popsan pojem controlling a jeho déleni dle odborné literatury. Dale je
v teoretické casti popsan Cisty pracovni kapitdl a nastroje pouzivané pii fizeni
pracovniho kapitalu. V praktické ¢asti je nejprve predstavena vybrand spolecnost a
nasledné je popsan informacéni systém zvolené spolecnosti. Poté nasleduje analyza
pracovniho kapitdlu se zaméfenim na hlavni slozky Ccistého pracovniho kapitalu:
pohledavky a zavazky. Vysledky z analyzy fizeni pracovniho kapitdlu vedou k
vyhodnoceni efektivity fizeni pracovniho kapitdlu ve vybraném podniku. Na konci
vyhodnoceni jsou navrZzena mozné zlepSeni na fizeni pracovniho kapitalu, zejména v

oblasti pohledavek.



Abstract

KUCERA, Antonin. Controlling of working capital in a selected company. Plze, 2016.

102 s. Diploma Thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.
Key words: controlling, working capital, net working capital, receivables, payables

Diploma thesis is focused on controlling of working capital. The theoretical part
explains the concept of controlling and its classification according to the literature.
Furthermore, in the theoretical part of thesis, there are described the net working capital
and instruments used for management of working capital. In the practical part of thesis
is firstly an introduction of a selected company, and further there is a description of an
information system of the selected company. It is followed by analysis of working
capital management focusing on the main components of net working capital:
receivables and payables. The results of analysis of working capital management lead to
evaluate the efficiency of working capital management in the selected company. In the
end of the evaluation there are proposed possible suggestions for improving the working

capital management especially in the area of receivables.



