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Abstract

HOSEK, 0. Implementation of Balanced Scorecard Proposal used by EFQM Excellence
Model to a selected company, Diploma thesis. Brno: Mendel University in Brno, 2017.

Keywords

financial analysis, self-assesment, EFQM Excellence Model, Balanced Scorecard,
strategic map, strategic goals

Diploma thesis is focused on proposing impemantation of the Balanced Scorecard
in the selected company. Thesis is divided into theoretical and practical parts.
Theoretical part deals with the definition of financial analysis, EFQM Excellence
Model and Balanced Scorecard. Practical part describes the selected company, ana-
lyses a financial health and summarizes the results of self-esteem based on EFQM
Excellence Model. Then, based on current situation, proposal for Balanced Score-
card implementation is designed.

Abstrakt

HOSEK, 0. Ndvrh implementace metody Balanced Scorecard s vyuZitim EFQM modelu
excelence ve vybraném podniku, Diplomova prace. Brno: Mendelova univerzita v
Brné, 2017.

Diplomova prace se zabyva zavedenim modelu Balanced Scorecard do vybraného
podniku. Prace je rozdélena na literarni reSersi a praktickou ¢ast. Literarni reSerSe
se zabyva vymezenim finan¢ni analyzy, EFQM Model Excelence a Balanced Score-
card. Ve vlastni prici je stru¢né charakterizovana soucasna situace podniku, vypra-
covana finan¢ni analyza a shrnuty vysledky sebehodnoceni EFQM Modelu Exce-
lence. Na zakladé soucasné situace je poté navrzen postup pro implementaci Balan-
ced Scorecard v podniku.

Klicova slova

finan¢ni analyza, EFQM Model Excelence, sebehodnoceni, Balanced Scorecard, stra-
tegicka mapa, strategické cile
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Uvod 13

1 Uvod

Soucasné prostredi, ve kterém podniky pilisobi, se vyznacuje rychlym rozvojem in-
formacnich technologii, Sifrenim informaci a rozvinutou konkurenci. Pokud chce byt
podnik ispésny, musi byt flexibilni, neustale musi hledat nové konkurenc¢ni vyhody
a zpusoby, jak se odliSit od konkurence. K tspéchu podniku v této nejisté dobé po-
maha jeho strategie, jeji definice, realizace a pravidelné revize. Diky strategii se pod-
nik odlisi od konkurence a diky jejimu plnéni ziskd konkurenc¢ni vyhodu a zlepsi
svoji vykonnost. Pro nékteré podniky miliZe byt stanoveni strategii, jejich nacasovani
a plnéni v ramci ¢innosti podniku problém.

Pokud chce byt podnik Uspésny, je tieba sledovat vlastni vykonnost, vykonnost
svych konkurentii i vykonnost celého odvétvi. Pro takové sledovani mliZe podnik
vyuzit finan¢ni ukazatele. Dale je tfeba mit prehled o potrebach a o¢ekavanich za-
kaznik{, zaméstnanct i svého okoli. Zaroven je tieba neustale zlepSovat a optimali-
zovat interni procesy. Moderni metody Fizeni podniku v sobé integruji vyse uvedené
nalezitosti a pomahaji plnéni cilii podniku. Mezi tyto metody patii EFQM Model Ex-
celence a Balanced Scorecard.

EFQM Model Excelence je postaven na sebehodnoceni v rdmci podniku. Diky
sebehodnoceni ziska podnik piehled o svych silnych strankach, na kterych miize
stavét, a slabych strankach, jejichZ dopad na ¢innost podniku se snaZi eliminovat.
Tento model neposkytuje doporuceni pro chovani podniku, neurcuje, kde by inves-
tice mély nejvétsi dopad na vykonnost podniku. Diky propojeni EFQM Modelu Exce-
lence a Balanced Scorecard je moZné tyto nedostatky odstranit.

Balanced Scorecard predstavuje systém strategického rizeni. Sleduje finan¢ni i
nefinan¢ni ukazatele. Nefinan¢ni ukazatele se zaméruji na potieby zaméstnanct a
zakazniki a interni procesy podniku. Jednotlivé oblasti (perspektivy) jsou mezi se-
bou propojeny a tak spolecné pomahaji s plnénim cild a strategii podniku. Balanced
Scorecard se oproti finan¢nim ukazatellim, které se zaméruji na minulost, orientuje
na budoucnost a vysledky, kterych v ni chce podnik dosahnout.

Oba modely jsou v soucasnosti vyuZzivany podniky pro potieby stanoveni, ana-
lyzy a revize cilli a strategii. Propojeni obou modeld prinasi podnikiim komplexni
pohled na jejich vykonnost, provadéné procesy a rizeni lidskych zdroji.

Téma diplomové prace jsem si zvolil z vySe uvedenych divodi. V dnesni dobé
je pro podnik témér nezbytné byt flexibilni a hledat nové moZnosti reSeni. Oba mo-
dely napomahaji fizeni komeréniho podniku. Jejich znalost vidim jako konkuren¢ni
vyhodu pfi svém vstupu na trh prace.
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2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem predkladané diplomové prace je navrhnout zptlisob zavedeni Balan-
ced Scorecard jako modelu strategického rizeni. Vybrany podnik ma svoji provo-
zovnu v Horazd'ovicich v Plzerniském kraji, sidlo podniku se nachazi v Praze. Pred-
métem podnikani je vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobka pomoci
strojni i zamecnické vyroby. Na zakladé implementace Balanced Scorecard by mél
podnik dosahovat lepsi vykonnosti a zvySovat tak hodnotu pro vlastniky.

Hlavniho cile diplomové prace bude dosaZeno prostiednictvim nékolika dil¢ich
cild. Prvnim dil¢im cilem je stru¢né charakterizovat podnik. Dal$im dil¢im cilem je
finan¢ni analyza podniku a komparace zjisténych hodnot s odvétvim a vybranymi
konkurenty. V dal$im kroku bude pomoci dotaznikové metody provedeno sebehod-
noceni. Nasledujicim dil¢im cilem je na zakladé provedené finan¢ni analyzy a sebe-
hodnoceni navrhnout Feseni pro ispésné zavedeni modelu Balanced Scorecard. Po-
slednim dil¢im cilem je navrh modelového scénare. Modelovy scénar ramcové po-
piSe postup implementace Balanced Scorecard s vyuZitim EFQM Modelu Excelence
pro podniky ptlsobici ve stejném odvétvi jako vybrany podnik.

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti, kterymi jsou literarni re-
SerSe a vlastni prace. Literarni reSersi tvori souhrn teoretickych vychodisek prace.
Prvni ¢ast literarni reSerse se zabyva tradi¢ni finan¢ni analyzou a modernim meto-
dam hodnoceni vykonnosti podniku. Druhou ¢ast tvoiri EFQM Model Excelence, his-
torie, podstata a perspektivy modelu. Na zavér jsou uvedeny moznosti sebehodno-
ceni. Treti ¢ast je vénovana Balanced Scorecard, jednotlivé perspektivy, bariéry a
omezeni modelu a postup zavedeni, ktery uvadi Hortath & Partners. Ctvrt4, posledni
Cast literarni reSerse, se zabyva moZnostmi propojeni Balanced Scorecard a EFQM
Modelu Excelence. Zdroje pouZité v Literarni resersi jsou uvedeny v kapitole Litera-
tura.

Ve vlastni praci bude nejprve charakterizovan podnik. Poté bude zjiStén stav
podniku pomoci vybranych ukazatelli financ¢ni analyzy, vybrané ukazatele budou
porovnany s odvétvim pomoci diagnostického systému Ministerstva priimyslu a ob-
chodu INFA. Nasledné budou vymezeny hlavni problémy podniku z hlediska moz-
ného vyuziti EFQM Modelu Excelence a Balanced Scorecard. Poté budou jednotlivé
aspekty podniku popsany a analyzovany dle kritérii EFQM Modelu Excelence. Na za-
vér bude provedeno sebehodnoceni, které umozni zjisténi silnych a slabych stranek
podniku. Provedena zkoumani umozni navrh zakladniho ramce Balanced Scorecard.

Prvnim krokem pro implementaci bude tvorba organizac¢nich predpokladii.
Bude urcen implementac¢ni tym, navrZen ¢asovy harmonogram a vyjasnéna strate-
gie, na kterou bude model navazan. Budou stanoveny strategické cile dle piislus-
nych perspektiv. Strategické cile budou propojeny prostiednictvim strategické
mapy. K jednotlivym ciliim je nezbytné stanovit méritka pro jejich sledovani a stra-
tegické akce, které umozni dosazeni stanovenych hodnot. Analyza kritickych faktort
implementace poskytne informace o rizicich, ktera mohou projekt ohrozit. V zavéru
vlastni prace budou vycisleny naklady, které jsou s celym projektem spojeny.
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Pfi vypracovavani diplomové prace budou vyuZity metodologické postupy de-
dukce, analyzy, komparace a syntézy. Jako zdroje pro vlastni praci budou vyuzity
udaje z internich materiald podniku, ic€etnich uzavérek za obdobi 2010-2014 a in-
formace ziskané diky rozhovortim a konzultacim se zaméstnanci i vedenim podniku.
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3 Literarnireserse

3.1 Méreni vykonnosti podniku

3.1.1  Tradicni metody hodnoceni vykonnosti

Finan¢ni analyza slouZi pro celkové zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Umoznuje
kratkodobé i dlouhodobé finan¢ni planovani a z toho diivodu je vyuzivana manaZzery
kromé posouzeni finan¢ni situace podniku také k rozhodovani o investicich do dlou-
hodobého majetku, pro volbu optimalni kapitalové struktury a pro sestaveni financ-
niho planu. (Knapkova, Pavelkov4, Steker 2013)

Primarnim zdrojem dat pro finan¢ni analyzu jsou ucetni vykazy spolecnosti,
které jsou soucasti ucetni uzavérky. Financni analyza tedy vychazi z rozvahy, vykazu
ziskil a ztrat a vykazu cash flow. (Riackova, 2015)

Zakladnimi metodami finan¢ni analyzy jsou finan¢ni ukazatele, diky kterym je
mérena finan¢ni vykonnost podniku. Mezi tyto ukazatele radime:

e stavové ukazatele,

e rozdilové ukazatele,

e tokové ukazatele,

e pomérové ukazatele a soustavy pomérovych ukazatelli. (Konecny, 2009)

Stavové ukazatele

Se vyuzivaji k analyze vyvojovych trendd v ramci horizontalni analyzy i v ramci
vertikalni analyzy pro procentni rozbor jednotlivych poloZek vykazi. (Rickova,
2015)

Rozdilové ukazatele
Rozdilové ukazatele jsou vyuzivany k analyze tokovych veliCin, prevazné vykazu
ziski a ztrat nebo vykazu cash flow. (Holeckova, 2008)
Mezi rozdilové ukazatele radime:
e (isté pohotové prostiedky* = pohotové financni prostiedky - okamZité splatné
zavazky,
e (isty penézni majetek* = obéZna aktiva - zasoby - kratkodobé zavazky,
e Cisty pracovni kapital* Ize pocitat dvéma zptisoby a to jako: CPK = dlouhodoby
kapital — dlouhodoby majetek nebo CPK = obézna aktiva - kratkodobé cizi
zdroje. (Konecny, 2009)

Ukazatele oznacené * budou pouzity v praktické ¢asti diplomové prace.

Dle Konectného (2009) by se mél Cisty pracovni kapital priblizné hodnoté zasob
(hodnoty 0,7 - 1). Cisty pracovni kapital 1ze také vnimat ze dvou riiznych pohledi:
z pohledu manaZera - pozice aktiv a z pohledu vlastnika (investora) - pozice pasiv.
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Obr. 1 Pohledy na vypocet CPK
Zdroj: Kone¢ny, Analyza rozdilovych ukazatelti (2014)

Tokové ukazatele podavaji informace o zméné stavu, ke které doslo za urcité ob-
dobi, zpravidla hospodarsky rok. (Rtckova, 2015)
Vychodiska pro analyzu tokovych ukazatel najdeme ve vykazu ziski a ztrat a
vykazu cash flow. Predméty analyzy tokovych ukazateli jsou uvedeny nize.
Analyza cash flow je zaloZena na piehledu o penéZznich tocich (Cisté cash flow
z provozni, investi¢ni a financ¢ni ¢innosti, Cisté zvysSeni/sniZzeni penéznich pro-
stiedki) a souboru pomérovych ukazateli obsahujicich cash flow:
provozni CF/trZzby,
provozni CF/obrat,
provozni CF/aktiva,
provozni CF/cizi kapital,
provozni CF/nakladové uroky,
provozni CF/vlastni kapital,
provozni CF/CPK,
provozni CF/kratkodoba pasiva,
CF/pocet kmenovych akcii,
trzni cena akcie/CF na akcii,
dlouhodobé cizi zdroje/provozni CF, (cizi zdroje - rezervy) - penéZni pro-
stredky/provozni CF.

Analyza trzeb, kterd vychazi ze strategickych cilti podniku, ma za cil analyzovat vysi
a strukturu trzeb, pri¢iny zmén, srovnani s trzbami odpovidajicim bodu zvratu, srov-
nani s trzbami odpovidajicim poZadované drovni zisku pred zdanénim. Strukturu
trzeb je vhodné analyzovat dle organizac¢nich sloZek podniku, sortimentu vyrobkt a
sluzeb, relativniho a absolutniho prispévku na thradu fixnich nakladt a tvorbu
zisku, faze Zivotniho cyklu vyrobku, koncentrace trzeb urcené metodou ABC, zpt-
sobu platby, platebnich podminek a jejich dodrZovani. Zaroven je nutné zkoumat
metody Fizeni prodeji, cenotvorby a zavadéni novych produkti.

Analyza arovné, struktury a zmén pridané hodnoty (pridana hodnota = vy-
kony + obchodni marZze - vykonova spotieba), analyzuje uroven a vyvoj ukazateli:
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e osobni naklady/pridana hodnota*,

e produktivity Zivé prace* (produktivita Zivé prace = pridand hodnota/primérny
prepocteny evidencni pocet pracovnikii),

e srovnani tempa riistu produktivity Zivé prace s tempem rlistu priimérné mzdy*
(mzdové naklady/primeérny evidencni pocet pracovnikii).

Ukazatele oznacené * budou pouZity ve vlastni praci.

Analyza a zkoumani zptisobu iizeni naklada na zakladé strategickych cilti pod-
nikatele s rozdélenim nakladu dle:

e druhu, ucely,

e mista vzniku a odpovédnosti,

e procest a zavislosti na zméné objemu trzeb.

Analyza pricin zmén ukazateli zisku:

provozniho VH pred zdanénim,

finan¢niho VH pied zdanénim,

VH za béZnou ¢innost pred a po zdanéni,

mimoradny VH pred a po zdanéni,

EAT (VH za ucetni obdobi po zdanéni),

EBT (VH pred zdanénim),

EBIT (VH pred zdanénim a ndakladovymi droky),

EBITDA (VH pired zdanénim, nakladovymi uroky a odpisy). (Kone¢ny, 2008)

Pomérové ukazatele a soustavy pomérovych ukazatelii
Ukazatele rentability se zabyvaji ziskovosti (vynosnosti) podniku. V ramci analyzy
rentability jsou pocitany, mimo jiné, nasledujici ukazatele:

¢ rentabilita aktiv (ROA)* = zisk/aktiva *100 (%)

¢ rentabilita VK (ROE)* = zisk/vlastni kapital * 100 (%)

¢ rentabilita trzeb (ROS)* = zisk/trzby * 100 (%)

¢ rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE)* = zisk/(dlouhodobé zavazky a ban-

kovni avéry + vlastni kapital) * 100 (%)

¢ rentabilita ndkladd (ROC)*= zisk/naklady * 100 (%)

e (isté ziskové rozpéti* = zisk/provozni a mimotradné vynosy * 100 (%)

¢ ndakladovost* = (naklady + daii z prijmu)/trzby * 100 (%) (FinAnalysis, 2016)

Ukazatele oznacené * budou pouzity ve vlastni praci.

Ukazatele aktivity zkoumaji efektivni vyuziti majetku podniku. Pro analyzu akti-
vity podniku je uzivano nize zminénych ukazatelti:
e obrat celkovych aktiv* = trzby/aktiva,
obrat stalych aktiv* = trzby /stala aktiva,
obrat DHM* = trzby/DHM,
obrat obéznych aktiv* = trzby/obézZna aktiva,
obrat zasob* = trzby/zasoby,
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doba obratu celkovych aktiv* = 360 * (trzby/aktiva),

doba obratu stalych aktiv* = 360 * (trzby /stala aktiva),

doba obratu DHM* = 360 * (trzby/DHM),

doba obratu obéznych aktiv* = 360 * (trZby/obézna aktiva),

e doba obratu zasob* = 360 * (trZzby/zasoby),

e doba obratu pohledavek* = pohledavky/(trzby/360),

e doba obratu zavazkl(* = zavazky/(trzby/360),

e obchodni deficit* = doba splatnosti pohledavek - doba splatnosti kratkodobych
zavazka,

e doba samoreprodukce* = stala aktiva/cash flow.

Ukazatele oznaCené * budou pouzity ve vlastni praci.

Ukazatele zadluZenosti zprostiedkovavaji informace o zdrojich financovani ma-

jetku podniku. Pro analyzu zadluZenosti podniku je uZivano nize zminénych ukaza-

tel:
e koeficient samofinancovani = vlastni jméni/celkova aktiva * 100 (%)

zadluZenost vlastniho kapitalu =cizi zdroje /vlastni kapital

mira zadluzenosti vlastniho kapitalu* =cizi zdroje/vlastni kapital* 100 (%)

mira finan¢ni samostatnosti* = vlastni kapital /cizi zdroje

podil vlastnich zdrojt na celkovych aktivech = vlastni zdroje/celkova aktiva

urokové kryti* = EBIT/nakladové troky,

celkova zadluZenost* = cizi zdroje/celkova aktiva,

finan¢ni paka* = aktiva/vlastni kapital,

dlouhodoba zadluZenost =dlouhodobé cizi zdroje/celkova aktiva,

kratkodoba zadluZenost = kratkodobé cizi zdroje/celkova aktiva,

doba navratnosti avéru = bankovni Gvéry a vypomoci/(vysledek hospodateni

+ odpisy),

e pomér Cash flow z provozni ¢innosti ke stavu celkovych zavazkl = Cisté CF
z béZné a mimoradné ¢innosti/cizi zdroje,

e urokové zatiZeni = nakladové uroky/(vysledek hospodareni + nakladové
troky) * 100 (%),

e doba splaceni dluhu = (cizi zdroje - rezervy)/(vysledek hospodareni + odpisy),

e doba splaceni dluhu z Cash Flow = (zavazky - finan¢ni majetek)/bilanc¢ni Cash
flow). (FinAnalysis, 2016)

Ukazatele oznacené * budou pouZity ve vlastni praci.

Ukazatele likvidity vypovidaji o schopnostech podniku splacet svoje dluhy (za-
vazky). Pro analyzu likvidity podniku je uzivano nize zminénych ukazatelti:
e béZna likvidita (L3)* = obé&Zna aktiva/kratkodobé zavazky,
e pohotova likvidita (L2)* = (obéZna aktiva - zasoby)/kratkodobé zavazky,
e okamzitd likvidita (L1)* = finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky. (FinAnalysis,
2016)
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Ve vlastni praci budou vyuZity ukazatele oznacené *.

Ukazatele kapitalové trhu jsou nejcastéji sledovanou skupinou ukazateli pro ak-
cionare a vlastniky. Mezi ukazatele kapitalového trhu radime mimo jiné:
e C(isty zisk na akcii = VH za obdobi/pocet vydanych kmenovych akcii,
e pomér trznf ceny akcie k zisku na akcii = primérna trzni cena akcie/¢isty zisk
na akcii,
e cash flow na akcii = (VH + odpisy)/pocet vydanych kmenovych akcii,
¢ dividenda na akcii = suma vyplacenych dividend za obdobi/pocet vydanych ak-
cii,
e dividendovy vynos = (dividenda na akcii * 100) /priimérna trzni cena akcie. (Fi-
nAnalysis, 2016)

Vzhledem k pravni formé zkoumaného podniku nemohou byt ukazatele kapitalo-
vého trhu pouZity v praktické ¢asti diplomové prace.

Dalsi soustavy ukazateli zahrnuji:
e Pyramidova soustava ukazatelli Du Pont - zaloZena na rozkladu ukazatele
ROE, (Konecny, 2009)
QuickTest (Kralicek, 1993),
Kralickliv quick test, modifikace Kislingerova* (FinAnalysis, 2016b)
Indikator bonity* (Kralicek, 2007),
Altmantv Z-Score index (Altman, 1968),
Altmanova metoda Z"’-Score* (Altman, 2005),
Altmaniiv index Z-Score pro s. r. 0.*, (FinAnalysis, 2016b)
Financ¢ni zdravi dle SZIF* (SZIF, 2013)
Griinwald - skore fin. zdravi (Griinwald a Holeckova, 2007),
Index IN95%, (FinAnalysis, 2016b)
Index IN 99%*, (FinAnalysis, 2016b)
Index IN 01 (spojeni bonitniho a bankrotniho modelu), (FinAnalysis, 2016b)
Index INO5* (aktualizace IN 01), (FinAnalysis, 2016b)
Pyramidova soustava ukazatelG INFA (Ministerstvo primyslu a obchodu,
2005)

Financni zdravi dle SZIF

Statni zemédélsky intervencni fond hodnoti finan¢ni zdravi podniku pomoci vybra-
nych ukazatell finan¢ni analyzy. Jednotlivym vysledklim jsou ptirazeny body, které
po secteni urcuji kategorii finan¢niho zdravi. Posouzeni finan¢niho zdravi bere
v uvahu vysledky podniku v priibéhu tfi let. Vysledky za jednotlivé obdobi jsou poté
seCteny a na zakladé ziskaného poctu bodi je posouzena moznost pridéleni dotace.
Pti dosazeni vice nez 15 bod{, z maximalnich 31 bodi, vznika mozZnost priznat pod-
niku dotaci. (SZIF, 2013)

Ve vlastni praci budou vyuZity ukazatele oznacené *.
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3.1.2 Moderni metody hodnoceni vykonnosti

Na zakladé kritiky tradi¢nich metod méteni vykonnosti podniku vznikaji ukazatele
nové, moderni, které vyse uvedené nedostatky pirekonavaji.

Pavelkova a Knapkova (2012) vidi nedostatek v zaloZeni tradi¢nich ukazatelt
na ucetnich metodach a postupech, které nemusi odrazet ekonomicky pohled na vy-
konnost podniku.

Dle Marika a Marikové (2005) maji moderni ukazatele spliiovat niZe uvedena
kritéria:

e podporit rizeni hodnoty podniku,

¢ umoznit hodnoceni vykonnosti a ocefiovani podniku,

e vykazovat uzké vazby na hodnotu akcii

e prekonat namitky tradi¢nich ukazateli (kalkulace s vyuzitim rizika a rozsahu
vazaného kapitalu)

¢ posilit vyuziti co nejvétsiho mnozstvi idaji a informaci z Gcetnictvi,

e umoznitjasnou a prehlednou identifikace vazeb ukazatelii na jednotlivé arovné
fizeni podniku.

Ukazatel MVA (trzni pridana hodnota)

Je vyuZzivan u firem, jejichZ akcie jsou verejné obchodovatelné na burze. Hodnota
ukazatele MVA predstavuje rozdil mezi trzni hodnotou akcii spole¢nosti a investo-
vaného kapitalu. (Vochozka, 2011)

Ukazatel SVA (pridana hodnota pro akcionare)
Piedstavuje rozdil hodnoty podniku jako celku a hodnoty ciziho kapitalu v trZznich
cenach k danému datu. (Knapkova, Pavelkova, 2012)

Ukazatel CFROI (rentabilita investic z cash flow)
Odpovida priméru vnitini miry navratnosti investic. Méri vnitfni vynosové pro-
cento ziskané z financ¢nich tokd.

Pokud je ukazatel CFROI vétsi nez WACC (vaZené primérné naklady kapitalu)
spolecnost tvori hodnotu. (Vernimmen, 2014)

Dle Wagnera (2009) vychazi CFROI i z odhadu budoucich cash flow, které maji
ve vSech budoucich obdobich stejnou hodnotu. Odhad budoucnosti v tomto ptipadé

vvvvv

ukonceni investice.

HPCF HNA

£, (1 + CFROD)¢ A+ crrone SHI=0
kde:
e HPCF = brutto provozni cash flow v jednotlivych letech,
e HNA = hodnota neodpisovanych aktiv,
e SHI = soucasné brutto investice
¢ n = doba Zivotnosti.
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Ukazatel EVA (ekonomicka pridana hodnota)

Ukazatel je zaloZen na myslence, Ze o¢ekavany vynos je vys$si nez naklady na vlastni
a cizi kapital (uroky) a slouzi k pokryti téchto nakladi. Jedna se o rozdilovy ukazatel,
ktery slouzi k analyze faktorid prispivajicich k tvorbé hodnoty, zvySovani hodnoty
pro akcionare (shareholder value) a pro osoby spjaté s podnikem (stakeholder va-
lue). (Knapkova, Pavelkova, Steker 2013)

Z praktické stranky ukazatele je ukazatel EVA nejcastéji vyuzivan ve dvou po-
dobach: EVA entity a EVA equity. Hodnotu ukazatele EVA entity miizeme stanovit
na zakladé niZe uvedeného vzorce:

EVAentity = NOPAT — C x WACC

kde:

NOPAT = provozni zisk po zdanéni,

C = vyse kapitalu vazaného v aktivech vyuzivanych k provozni ¢innosti podniku,

WACC = primérné vazené naklady kapitalu zohlednujici celkovy kapital vlo-
zeny do podniku jak vlastniky, tak vériteli.

Pt vypocltu ukazatele EVAentity je nutné stanovit vySi NOPAT (zisku z provozni
¢innosti podniku po zdanéni). PoZadovany ukazatel vychazi z provozniho vysledku
hospodareni, ktery je uveden ve vykazu ziskii a ztrat, nasledné jsou provedeny na-
sledujici upravy:

¢ vylouceny provozni vynosy a naklady, které lze pokladat vzhledem K jejich po-
vaze za mimoradné,
e zohlednéni provozni povahy finan¢niho majetku podniku. (Martinovicova et al.,

2014)

Ukazatel EVA equity vypocitava ekonomickou pridanou hodnotu s ohledem na zis-
kovost kapitalu, ktery vloZili do podniku vlastnici. V ¢eskych podminkach je pro me-
zipodnikové srovnani vyuzivan diagnosticky systém financnich indikatorti INFA,
ktery na zakladé ucetnich dat podniku provadi srovnani vzhledem k oboru podnika-
telské ¢innosti spolecnosti. Dle metodiky INFA se vypocita ukazatel EVA equity dle
nasledujiciho vzorce:
EVAequity = (ROE — 1)x E

kde:

ROE = rentabilita vlastniho kapitalu vypocitanou jako podil vysledku hospoda-
feni po zdanéni na vlastnim kapitalu,

re = odhad alternativnich naklad na vlastni kapital metodou INFA

V pripadé kladné hodnoty EVAequity tvofi podnik ekonomicky zisk, v takovém pfi-
padé je rentabilita vlastniho kapitalu vyssi nez naklady s vlastnim kapitadlem spo-
jené. (Martinovicova et al., 2014)
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3.2 EFQM Model Excelence

EFQM model excelence vyvinula Evropska nadace pro management jakosti jiZ v roce
1991. Prejima vesSkeré pozadavky piedchozich model(, pridava vSak do modelu i
nové prvky. Vyhodou modelu je jeho obecny charakter. Jeho modifikace jsou pouZi-
telné v jakékoliv organizaci bez ohledu na jeji velikost a charakter nabizenych pro-
duktt. (Nenadal, 2007)

S univerzalni pouZitelnosti modelu souhlasi i Kislingerova (2014), ktera dodava, Ze
aplikace Modelu do béZné praxe ptinasi podnikiim vykonnostni rist. Jako nevyhodu
pti hodnoceni modelu pak uvadi mozny subjektivni pohled respondenti na vykon-

nost podniku.
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Obr. 2 EFQM Model Excelence
Zdroj: Ceska spole¢nost pro jakost, 2014, str. 7

EFQM Model Excelence vychazi z jednoduchého predpokladu, vynikajicich vysledki
miiZe organizace dosahnout pouze pfi maximalni spokojenosti externich zakaznikd,
svych zaméstnanci a pri respektovani svého okoli. (Nenadal, 2004)
Prostfednictvim poznani svych silnych a slabych stranek je umoZnéno podni-
klim zvysit svoji konkurenceschopnost. Aby se projevily celkové efekty modelu, je
nezbytné, aby jej prijal vrcholovy management. (Veber et al. 2010)
Kislingerova (2010) potvrzuje nazor Hakese (2007) a rozvadi tyto predpoklady
a zminuje jako jednotlivé faktory hodnoceni kromé kvality produkti také ekono-
mické vysledky spole¢nosti, management podniku, vztahy se zajmovymi skupinami,
Setrnost k Zivotnimu prostiedi a spolecenskou odpovédnost.
JaniSova (2013) vyzdvihuje fakt, Ze Model umoZnuje implementovat, sledovat
a neustale zlepSovat nejlepsi manazerské odvétvové praxe rizeni firem diky tomu,
ze:
¢ identifikuje oblasti pro zlepSeni s nejvétsim potencidlem,
¢ je zaloZen na sebehodnoceni a pomérovani se s benchmarkem nejlepsi praxe,
e hybnymi silami vykonnosti jsou vedeni a procesy,
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¢ je zaloZen na faktech, tim padem je objektivni,
e zkouma firmu v dynamickych pri¢innych souvislostech.
V soucasnosti vyuzivd EFQM Modelu Excelence pres 30 000 organizaci. (Na-
rodni politika kvality, 2016)

Ceska spole¢nost pro jakost je partnerskou organizaci EFQM pro Ceskou republiku.
V nasi zemi nabizi vzdélavani, poradenstvi a publikace, téZ spravuje systém pro oce-
novani organizaci, takzvané stupné excelence. (Ceska spole¢nost pro jakost, 2016)

Systém ocenovani je zaloZen na tirech stupnich, odvozenych dle poc¢tu bodi zis-
kanych v ramci hodnoceni modelu. Jednotlivé stupné je kromé vy$e zminéné Ceské
spolecnosti pro jakost moZné ziskat prostrednictvim Programu Model excelence Na-
rodni ceny kvality CR. (Vachal, Vochozka et al., 2013)

3.2.1 Koncepce jako zaklad excelence

Koncept excelence je predstavovan subjektivnimi nazory, které svym spojenim ur-
Cuji vyznam excelence. Na obrazku niZe jsou uvedeny jednotlivé zakladni koncepce.
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Obr. 3 Zakladni pravidla excelence
Zdroj: Whitmore, 2000

e PetraSova (2003) dale definuje jednotlivé zakladni koncepce excelence. Orien-
tace na vysledky: excelence predstavuje dosahovani takovych vysledkd, které
uspokojuji vSechny zainteresované osoby.

e Zaméreni na zakaznika: excelenci chapeme jako tvorbu trvale udrzitelné hod-
noty pro zakazniky.

e Vedeni a stalost cilii: za excelenci povazujeme Kreativni a vizionarské rizeni a
stélost cild.

e Rizeni na zakladé procesi a cilii: izeni organizace diky souboru navzajem
propojenych a na sobé zavislych systémi, procesu a cilli je chapano jako exce-
lence.
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e Rozvoj a zapojeni lidi: excelenci zosobiiuje maximalizace pfinosu zamést-
nanci diky jejich rozvoji a angaZovanosti.

¢ Soustavné uceni, inovace a zlepSovani: pozitivni kritika soucasného stavu,
zavadéni zmén pomoci vzdélavani a tvorba prileZitosti pro inovace a zlepSovani
predstavuji excelenci.

¢ Rozvijeni partnerstvi: excelenci predstavuje rozvoj a udrzovani partnerstvi
(vztaht), ktera vytvareji pridanou hodnotu.

¢ Spolecenska odpovédnost firmy: excelence je dosazeno diky prekonavani
piredpisti stanovujicich minimalni pozadavky na socialni odpovédnost podniku
a adekvatni reakci na zajmy spolecnosti.

3.2.2 Kritéria EFQM Modelu Excelence

Model se sklada z 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii.
Predpoklady zahrnuji nasledujici kritéria:
vedeni,

lidé,

politika a strategie,

partnerstvi a zdroje,

procesy.

Téchto pét predpokladli pro hodnoceni umoziiuje posoudit situaci podniku. Vy-
sledky jsou rozdéleny dle zainterestovanych zajmovych skupin na vysledky vzhle-
dem k: zaméstnancim, zakaznikiim, spolec¢nosti a na klicové vysledky vykon-
nosti. VysSe uvedené kritéria lze pouZit pro evaluaci postupu spolecnosti na cesté
k excelentnim vysledkiim v oblasti lidskych zdrojii, zakazniki a vykonnosti. Vedeni
je v tomto piipadé hybnou silou pro politiku a strategii, kterou provadéji lidé pro-
stfednictvim procest, partnerstvi a zdrojt. (JaniSova, 2013)

V modelu neni kladen diiraz pouze na ohodnoceni piistupti, metod a jejich apli-
kaci, do konec¢nych vysledki se promita i rozsah jednotlivych kritérii, nejen uspés-
nosti pfi jejich plnéni. Vysledky poté hodnoti spokojenost zainterestovanych osob,
zakaznikl i pracovnikii, odpovédnost viici spole¢nosti a vykonnost firmy. Pfi hod-
noceni je kazdému z Kkritérif prifazen nejvyssi pocet bodd, kterych miiZe podnik do-
sahnout pfi Uplném naplnéni daného kritéria. Jako nedostatek EFQM modelu exce-
lence lze brat subjektivni pohled respondentti na vykonnost pii hodnoceni. (Kislin-
gerova, 2010)

1. kritérium: Vedeni

Vynikajici vedeni rozviji a usnadiiuje dosazeni podnikovych cilli a vizi. Také rozviji

organizacni hodnoty a systémy poZadované pro trvale udrZitelny dspéch a to po-

moci své ¢innosti a chovani. Schopné vedeni je také schopné zménit smér, jakym se

spolecnost ubira a inspirovat ostatni €leny k pozitivnhimu prijeti zmén. (Hakes, 2007
Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

1.1. Vedeni rozviji vizi, hodnoty a etiku podniku a jsou vzorem Excelence.
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1.2. Vedeni osobné dba o to, Ze je systém managementu organizace rozvijen,
uplatiiovan a kontinualné zlepSovan.

1.3. Vedeni spolupracuje se zainteresovanymi stranami (zakazniky, partnery,
zastupci dalsSich podniki).
1.4. Vedeni prosazuje u zaméstnanct kulturu Excelence.

1.5. Vedeni identifikuje a prosazuje zmény v podniku. (Konecny, 2013)

2. kritérium: Lidé
Excelentni organizace ma ridit, rozvijet a podporovat potencial svych zaméstnanct
na urovni jednotlivce, tymu i organizace. Organizace podporuji spravedlnost, rov-
nost, zapojeni a vzdélavani svych zameéstnanci. Staraji se o své zaméstnance, odme-
nuji je a uznavaji je zptisobem, ktery zaméstnance motivuje. Vylepsuji dovednosti a
znalosti zaméstnanctli ve prospéch organizace. (Hakes, 2007)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

2.1. Podnik lidské zdroje planuje, ridi a zlepSuje.
2.2. Znalosti a kompetence zaméstnancl jsou identifikovany, udrzovany a
zlepSovany.
2.3. Zaméstnanci jsou angazovani a zmocnéni k vykonavani procesut.
2.4. Zaméstnanci a podnik spolu efektivné komunikuji.
Zameéstnanci jsou uznavani a odménovani. (Konecny, 2013)
3. kritérium: Politika a strategie

Excelentni organizace realizuji své poslani a vizi vypracovanim strategie zamérené
na stakeholdery. Takova strategie bere v ivahu cely trh a odvétvi, ve kterém spolec-
nost pisobi. Politiky, plany a procesy jsou vyvijeny a zavadény pro dosaZeni dané
strategie. (Hakes, 2007)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

3.1. Politika a strategie jsou zaloZeny na soucasnych i budoucich potiebach za-
interesovanych stran.

3.2. Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich ziskanych pomoci méteni
vykonnosti, vyzkumu a ucent se.

3.3. Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a aktualizovany.

3.4. Politika a strategie jsou komunikovany a Sifeny prostiednictvim klicovych
procest. (Konecny, 2013)

4. kritérium: Partnerstvi a zdroje

Zahrnuji schopnost organizace planovat a ridit partnerstvi s internimi a externimi
subjekty pro podporu svych postupti, strategii, a efektivni rizeni procesu. (Verweire,
2004)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

4.1. Partnerstvi s externimi subjekty je fizeno.
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4.2. Podnik ridi finan¢ni zdroje.

4.3. Podnik se stara o svoje budovy, zatizeni i material.

4.4. Podnik ridi technologie.

4.5. Podnik ridi znalosti a informace. (Konecny, 2013)
5.  kritérium: Procesy

Zahrnuji schopnost organizace a navrhovat, ridit a vylepSovat procesy pro podporu
strategie, plné uspokojeni a zvySovani hodnoty pro zakazniky, zaméstnance a dalsi
zainteresované osoby. (Verweire, 2004)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

5.1. Podnik procesy systematicky navrhuje a ridi.

5.2. Podnik zdokonaluje a inovuje procesy pro potifeby plného uspokojeni a
ristu hodnoty pro zakazniky i dalsi zainteresované strany.

5.3. Podnik navrhuje a inovuje vyrobky a sluzby v souladu s potifebami a oce-
kavanim zakaznikd.
5.4. Podnik realizuje vyrobu, dodani a servis svych produktt.
5.5. Podnik ridi a zlepSuje vztahy se zakazniky. (Konec¢ny, 2013)
6. kritérium Vysledky zaméstnancii

Zahrnuji méreni spokojenosti a vykonnosti zaméstnanct. (Nenadal, 2004)

Tato méfeni jsou nezbytna kviili faktu, Ze zaméstnanci patii mezi zaintereso-
vané osoby v organizaci. (Spejchalovi, 2012)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

6.1. Méritka vnimana zameéstnanci, jako napiiklad jejich motivace, spokoje-
nost, loajalita.
6.2. Ukazatele vykonnosti zaméstnanci jako angazovanost, kvalita odvedené
prace, uspéchy v predavani kompetenci. (Konec¢ny, 2013)
7.  kritérium: Vysledky zdkaznikii
Slouzi k hodnoceni pokroku, ktery organizace dosahuje v oblasti spokojenosti
a loajality zakaznikd a vnimani organizace zakazniky. (Spejchalova, 2012)
Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.
7.1. Méritka vnimana zakazniky, jako naptiklad: image podniku, jeho vyrobkad,
sluZeb, kvalitu poprodejniho servisu, loajalitu.

7.2. Dalsi ukazatele vykonnosti, které podnik vyuziva ke sledovani, pochopenti,
predikci a zlepSovani vnimani ze strany zakazniki. (Konec¢ny, 2013)

8. kritérium: Vysledky spolecnosti

Zahrnuji vysledky, kterych organizace dosahuje vii¢i mistni, ndrodni a mezina-
rodni spolecnosti, jejiz je soucasti. (Verweire, 2004)
Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.
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8.1. Méritka vnimana spolecnosti, jako napriklad: omezovani nepriznivych do-
padi ¢innosti podniku na Zivotni prostredi, angaZovanost ve verejnych
projektech, zapojeni do fungovani obce, chovani vii¢i ob¢antim obce.

8.2. Ukazatele vykonnosti, jako napiiklad: spoluprace s mistnimi urady, rozsah
ziskanych ocenéni, vliv na vyvoj zaméstnanosti v obci. (Konec¢ny, 2013)

9. kritérium: Ekonomické vysledky vykonnosti

Posuzuji, zda podnik dosahuje a trvale udrzuje vynikajici vysledky, které spliuji
nebo prekracuji potreby a oc¢ekavani ekonomicky zainteresovanych stran. (Ceska
spolecnost pro jakost, 2014)

Kritérium obsahuje niZe uvedena subkritéria.

9.1. Méritka vykonnosti podniku tykajici se: financ¢nich i nefinan¢nich vysledkt
podniku, technologii, stanovenych strategii.
9.2. Ukazatele vykonnosti jako napriklad: kontinualniho sledovani ekonomic-

kych vysledk, pochopeni pricin a hnacich sil trendd, znalosti vztahu kon-
krétnich pricin a nasledkd, benchmarkingu. (Konec¢ny, 2013)

3.2.3 Sebehodnoceni na zakladé EFQM Modelu Excelence

Pro sebehodnoceni je mozné vyuzit nékolik metod, které se od sebe lisi:
e dobou trvani,

narocnosti na zdroje,

zapojenim vedeni a zaméstnanci spole¢nosti,

objektivnosti,

piresnosti.

Dle velikosti a vyspélosti podniku je moZné vybrat nasledujici metody: dotazniko-
vou, workshop, zapojeni spolupracovniki, pro forma, maticovy diagram, simulace
Evropské ceny za kvalitu simulace Evropské ceny za kvalitu (EQA), dle ISO
9000:2004. (Berkova, 2005)

Narocnost a stupen objektivnosti zvolené metody je patrny z niZe uvedeného
obrazku.
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Obr. 4 Metody sebehodnoceni
Zdroj: Steed, 2001

Dotaznikovd metoda

Tato metoda, sestavena Evropskou nadaci pro management kvality, ma nejbliZe
k procesu internich auditii managementu kvality. Jeji podstatou je dotaznik vénujici
se kazdému kritériu modelu EFQM. V ramci otazek pro jednotliva kritéria serazuji
respondenti miru souhlasu s danou otazkou. V ramci pouziti této metody miize pod-
nik uzptlisobit dotaznik svym potrebam. (Nenadal, 2007)

[ pres vysokou subjektivnost hodnoceni a obtiZny ptechod na jiné nastroje se-
behodnoceni bude dotaznikova metoda pouZita ve vlastni praci. UmoZnuje snadny
sbér dat i pro vétsi skupiny dotazovanych, k jeji aplikaci jsou nutné pouze zakladni
znalosti EFQM modelu, otazky je navic mozné prizptlisobit potfebam konkrétniho
podniku.

Pti vyhodnoceni dotaznikové metody ma hodnotitel na vybér ze Ctyt stavii. Vy-
bérem svého tvrzeni vyjadii svoji miru souhlasu s danym tvrzenim (procentni hod-
nocenti).

e Stav A je hodnocen jako 100 %. Podnik pouZiva ty nejvhodné;jsi piistupy a exis-
tuji zaznamy a dikazy o systematickém zlepSovani.

e Stav B je hodnocen jako 67 %. Podnik u nékterych procest, ¢innosti nebo orga-
nizacnich jednotek prokazal zlepSeni (pozitivni trend) oproti minulym obdo-
bim.

e Stav Cje hodnocen jako 33 %. Podnik miiZe poskytnout pouze omezené dikazy
o zlepSeni v procesech a ¢innostech, které vedou k trvalému zlepSovani vykon-
nosti.
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e stav D je hodnocen jako 0 %. Podnik v hodnocené oblasti neni schopny poskyt-
nout dikazy o zavadéni vhodnych pristupti. (Nenadal, 2004)

Metoda workshopu

Probiha prostrednictvim vycvi¢eného posuzovatele, ktery plni tlohu radce a mode-
ratora. Pfi metodé workshopu je vyZadovana ucast vrcholového vedeni podniku. Ve-
deni nese primou zodpovédnost za sbér a vyhodnoceni dat a za vyhodnoceni celko-
vého stavu organizace. (Nenadal 2004)

Metoda zapojeni spolupracovniku.
zaroven nejobjektivnéjsi metodu. Metoda vyuziva posuzovateld, zaméstnanc, ktefi
absolvovali specialni vycvik, a hojné zapojuje zaméstnance. (Nenadal 2004)

Metoda ,pro forma“
Vyuziva dopredu vytvorenych formulait, pricemz kazdy formulair odpovida jed-
nomu kritériu modelu EFQM. (Nenadal 2004)

Metoda maticového diagramu

V ramci této metody se vyuziva predem vytvorenou matici s deviti sloupci (dle poctu
kritérii modelu EFQM) a poctem radki dle poc¢tu trovni dosaZeného stavu. Dosaze-
nou uroven poté hodnoti posuzovatelé na bodové stupnici v rozmezi od jedné do
desiti. (Nenadal 2004)

Metoda simulace Evropské ceny za kvalitu (EQA)

veivs

vyzaduje speciadlni vycvik v modelu EFQM. (Nenadal 2004)

3.3 Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard, zkracené BSC, reprezentuje manaZersky nastroj vyvi-
nuty Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem v priibéhu devadesatych let 20. sto-
leti. (Fotr, 2012)

Jak jiz nazev napovida, cilem metody je vyvazZenost (balance) mezi kratkodo-
bymi a dlouhodobymi cili, finanénimi a nefinan¢nimi ukazateli, zpoZdénymi (la-
gging) a hybnymi (leading) indikatory. (Kislingerova, 2008)

Kocmanova (2013) popisuje model Balanced Scorecard jako metodu predpo-
kladajici aktivni pristup rizeni podniku ve kterém ekonom méri a vyhodnocuje fadu
ukazateld.

Metoda Balanced Scorecard se zaméruje na budoucnost podniku a nefinan¢ni
ukazatele. Pritom tradi¢ni finan¢ni ukazatele, zisk a z néj tvofené pomérové ukaza-
tele, povaZzuje za nenahraditelné a objektivni, protoZe jsou vytvorené a provérené
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trhem, a doplnuje je nefinancnimi ukazateli. Nefinan¢ni ukazatele odstranuji nedo-
statky finan¢nich ukazatel(i. Ukazatele jsou pii pouZiti Balanced Scorecard zamé-
Feny na budoucnost a nazyvaji se perspektivy. (Kislingerova, 2008)

Balanced Scorecard mohou vedouci pracovnici vyuzivat jako strategicky mana-
zersky systém k fizeni dlouhodobé strategie podniku. Kromé vySe uvedeného lze
méritka modelu BSC vyuzivat k uskute¢néni klicovych manazerskych procesi jako
je vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do specifickych cilli, pro komunikaci a spo-
jeni strategickych plant a kritérii, k planovani a stanoveni cili a sladéni strategic-
kych podnétli, k vylepSeni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. (Vysusil,
2004)

Nefinancni ukazatele

Autori BSC, Kaplan a Norton (2007), vychazi z nazoru, Ze je zapotrebi tradicni, fi-
nancni, ukazatele méreni vykonnosti podniku doplnit o poloZKky, které zahrnuji i ne-
hmotna aktiva. V ramci nehmotnych aktiv zminuji predevsim: kvalitni vyrobky a
sluzby, motivaci, zkuSenosti a dovednosti zaméstnanci, loajalitu a spokojenost za-
kaznikd, distribu¢ni kandly, podnikové systémy a databaze, pracovni postupy nebo
pruzné a predvidatelné interni procesy. VySe uvedené polozky jsou v ramci ucetnich
vykazii skoro nezjistitelné, ovsem jejich rozpoznani a ocenéni zvySuje Sance pod-
niku na dosaZeni uspéchu ve vétsi mife nez hmotng, tradi¢ni, aktiva.

Stejné jako Kaplan a Norton uvadi Kislingerova (2008), Ze hodnoceni pouze
podle finan¢nich ukazatel vykazuje nedostatky. Jejich zaloZeni na Ucetnich, tedy i
historickych datech neni schopné postihnout Zadné strategicky duleZité oblasti.
Diky jejich zakladu v historickych vysledcich nejsou vhodné pro predikci budouciho
vyvoje a tvorbu strategii. Pokud jsou finan¢ni ukazatele pouZivany k sledovani pl-
néni stanovenych cild, hrozi navic manipulace s vysledkem hospodatreni tak, aby
bylo dosazeno zadoucich vysledki. Nejsou také schopny viibec zahrnout nékteré
pro podnik dilezité vysledky jako zvySenou spokojenost zakaznika, vliv spolecnosti
na zivotni prostiedi nebo inovace. Finan¢ni ukazatele jsou pouze vysledky nékte-
rych Spatnych rozhodnuti i zastaravani. Diky nefinan¢nim ukazateltim je mozné po-
tlacit nedostatky finan¢nich ukazatell. PInéni nefinanc¢nich ukazatelt slouzi jako di-
kaz pro to, Ze podnik spliioval i dalsi aspekty vykonnosti, diky nimZ je moZné dosa-
hovat dlouhodobé prosperity.

Vybér jednotlivych nefinan¢nich ukazateli musi vychazet z dlouhodobych cilt
a strategie kazdého podniku, méli by tedy odrazet strategické cile podniku a byt po-
moci nich méritelné. Pravé méritelnost je vnimana jako zasadni komplikace pti mé-
Feni uspéchu pomoci nefinan¢nich ukazateld. Métitelné ukazatele oznacujeme jako
,tvrdé“, mezi tyto ukazatele mizeme zaradit:

e rostouci pocet zakaznikd,
e zkracujici se doba vyroby,
e sniZujici se pocet reklamaci. (Wagner, 2009)

VEétsi problém s méritelnosti je u tzv. , mékkych“ ukazateld jako jsou: dobré jméno
firmy, zapojeni a vyssi kvalifikace zaméstnancti, inovace. V nékterych piipadech je
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mozné vyuzit zastupné ukazatele, coZ jsou tvrdé ukazatele, ktery odrazi zménu uka-
zatele mékkého. (Kislingerova, 2008)

3.3.1 Perspektivy

Perspektivy jsou vzajemné propojené a tvorené vrcholovym managementem pod-
niku v navaznosti na strategické cile podniku. Jednotlivé ukazatele jsou shrnuty do
Ctyt perspektiv: zakaznicka perspektiva, zahrnujici napt.: objem prodeje, rychlost
dodavek, kvalitu vyrobk, naklady vyrobku (Kislingerova, 2008)

Finance/sprava
“Financni vykon-
nost”

Vizea | Vnitini procesy
strategie | “Efektivnost”

Organizacnika-
pacita
“Ucenise ariist”

Strategicke dle
Strategickd mapa
Méfitka vykonosti a cile
Strategicke iniciativy

Obr. 5 Perspektivy Balanced Scorecard
Zdroj: Kaplan, Norton, 1996

Financ¢ni perspektiva

Primarnim cilem této perspektivy je naplnit finan¢ni pozadavky investord. Finan¢ni
cile spojuji cile a méritka u ostatnich perspektiv. Poskytuje informace o finané¢ni vy-
konnosti o¢ekavané od aplikované strategie a k evaluaci cilli a métitek ostatnich

perspektiv. (JaniSova, 2013)

Zakaznicka perspektiva
Jejim hlavnim tkolem je stanoveni cild tykajicich se zakaznické struktury a poza-
davkl zakaznikl pro dosaZzeni financ¢nich cili. Zakaznicka perspektiva se sklada
z cili, které souvisi se vstupem na trh a umisténim na tomto trhu. Z toho divodu
musi mit podnik stanovené cilové zakazniky, jejichZ potifeby a ptani chce firma
uspokojovat. (Grasseova et al., 2012)

Podniky identifikuji v rdmci zadkaznické perspektivy jak zakaznické, tak trzni
segmenty a stanovuji pro né prislusna méritka pro méreni vykonnosti. (Kaplan, Nor-
ton, 2005)
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Za elementarni méritka zakaznické perspektivy se povazuiji:
e ziskavani novych zakaznikd,
udrzeni zadkaznikq,
spokojenost zakaznikd,
ziskovost zakaznikd,
¢ podil na trhu.

VysSe uvedend métitka jsou mezi sebou vzajemné provazana. Pokud je zakaznik spo-
kojeny, zvysuje tento fakt jeho loajalitu a zisk, ktery podniku ptrinasi. (Knapkova et
al,, 2011)

Podle Bartose (2015) se od spokojenosti zakaznikil odviji ostatni méritka a po-
vazuje ji za klicovy ukazatel. K riistu spokojenosti zakaznikii dochazi, pokud roste u
nabizenych produkt hodnota vnimana zakaznikem. Hlavnimi faktory, které urcuji
hodnotu pro zdkaznika, jsou vlastnosti vyrobki a sluzeb, vztahy se zakaznikem, a
image a povést podniku.

Perspektiva internich procesi

Dle Grasseové a kol (2012) uvadi, Ze se tato perspektiva zabyva stanovenim tako-
vych cilti u internich procest, které umozni splnéni cili zakaznické a finan¢ni per-
spektivy.

Stejnou myslenku sdili i JaniSova (2013), ktera 1ika, Ze v ramci vnitropodniko-
vych procesu je tfreba nastavit procesy, které jsou nejdilezitéjsi pro dosazeni cili
zakaznikl a akcionar.

Rizeni internich proces by mélo byt v souladu s vystupem, ktery odpovida po-
zadavklim zakaznika a zaroveri je realizovan co nejhospodarnéji. (Pavelkova a Kna-
pkova, 2012)

Dle Grasseové a kol (2012) jsou tyto interni procesy v ramci firmy mimoiadné
dutlezité pro dosahovani firemni strategie.

Cile a méritka jsou pro perspektivu internich procesti povétSinou stanovovany
azZ po stanoveni cilii a méritek v ramci zadkaznické a financni perspektivy. Diky to-
muto postupu je mozné soustiedit cile a mérici systémy v oblasti riistu vykonnosti
vnitinich procest na feseni splitujici cile pro akcionare a zakazniky. (Kaplan a Nor-
ton, 2007)

V ramci perspektivy internich procest se u vétsiny podnika vyuzivaji jako mé-
ritka rist produktivity, dodaci doba, ¢as straveny vyvojem produktu nebo rychlost
obratu zasob. (Ko$t'an a Sulet, 2002)

Kazdy podnik vyuziva v ramci své ¢innosti jedinecnou skupinu procesq, které
slouzi k tvorbé hodnoty a dosaZeni financ¢nich vysledkd. Jako obecny model je moZné
vyuzit hodnotovy fetézec, ktery zahrnuje inovac¢ni a provozni procesy a poprodejni
servis. Hlavnim cilem je pritom uspokojeni potieb zadkaznikd, kterého je mozné do-
sahnout pomoci jednotlivych procesi, jak vyplyva z nize uvedeného schématu.
(Knapkova a kol., 2011)
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Obr. 6 Hodnotovy fetézec
Zdroj: Kaplan, Norton (2007)

V ramci inovac¢niho procesu podnik pomoci strategického marketingu zjistuje
vyvoj pirani svych odbératelli a na zakladé ziskanych informaci vylepsuje stavajici
vyrobky nebo vyviji vyrobky zcela nové. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

Provozni proces slouZi k tvorbé kratkodobé hodnoty a v jeho obsah zahrnuje
¢innosti probihajici od objednavky zboZi zakaznikem aZ po dodani zakaznikovi.
(Kaplan, Norton, 2007)

Poprodejni servis predstavuje posledni fazi hodnotového retézce a zahrnuje:
opravy (jak zarucni tak pozarucni), inkaso plateb, vytizovani reklamaci a stiZnosti i
piijem vadnych vyrobkd. Poprodejni servis predstavuje jednu z variant, ktera pod-
niku muiZe piinést konkurené¢ni vyhodu. (Kaplan, Norton, 2007)

Barto$ (2015) uvadi jako vhodné ukazatele pro méreni vykonnosti v ramci po-
prodejniho servisu pocet reklamaci, primérnou cenu opravy, dobu odezvy na za-
kaznické pozadavKky.

Cile a méritka jsou u této perspektivy obvykle vyvijena aZ po urceni cili a mé-
ritek zakaznické a financni perspektivy. Proces, ve kterém jsou vyvijeny cile a mé-
ritka perspektivy internich procest, tvoii nejvyznamnéjsi rozdil mezi BSC a tradic-
nimi systémy méreni vykonnosti podniku. (JaniSova 2013)

Perspektiva uceni se a riistu

Vedouci pracovnici musi kromé zajiSténi ticinnosti internich procesti pomahajici na-
plnit pozadavky zakaznikt také harmonizovat cile v ostatnich perspektivach. Ty to-
tiZ determinuji oblasti, ve kterych ma podnik rozvijet zaméstnanecky potencial pro
naplnéni své vize. (Vodak, 2011)

Perspektiva uceni se a riistu ma za ukol definovat cile a opatieni v ramci uc¢eni
se a rozvoje organizace. Vznikajici struktura podniku pfitom predstavuje hybnou
silu, ktera slouzi k dosazeni cilti predchazejicich perspektiv, tim padem i k naplno-
vani podnikové strategie. Strukturu podniku tvofi lidé, procedury a systémy. Inves-
tice, ve smyslu rekvalifikace zaméstnancd, optimalizace podnikovych procedur, zdo-
konalovani technologii a informacnich systémii, jsou povazovany za vyznamné, pro-
toze zprostiredkovavaji dosazeni budoucich financ¢nich cila spole¢nosti. Balanced
Scorecard klade diiraz zejména na lidské zdroje, které povazuje za zdroj ziskovosti
podniku. Proto je nutné je monitorovat a reagovat na jejich podnéty a pripominky.
V ramci méreni plnéni cili perspektivy je vyuzivano zameéstnaneckych cilti vztaze-
nych ke spokojenosti zameéstnancd, jejich produktivité a vérnosti. (Kaplan, Norton
2007)
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Sedlacek (2011) uvadi, Ze uroven dovednosti a znalosti zaméstnancli ptisobi
primo na vykonnost podniku. Z toho divodu je diky vysoké spokojenosti zamést-
nancl mozné dosahnout jejich vétsiho vykonu a vérnosti.

3.3.2 Implementace Balanced Scorecard

,Mira efektivnosti kaZdého rozhodnuti je ddna mirou realizace, tedy implementact.”
(Grasseova, 2013, str. 281)

Horvath & Partners (2004) doplnili postup Kaplana a Nortona o svoje praktické
zkuSenosti a definovali tak systém zavedeni BSC rozdéleny do péti fazi.

Tvorbu a implementaci BSC lze rozdélit do dvou zakladnich etap. Prvni etapa
zahrnuje budovani zadkladniho ramce BSC jako strategického systému méreni vy-
konnosti. Tato etapa obvykle trva Ctyti az Sest mésici. Ve druhé etapé podnik vyu-
Zije v prvni etapé vytvoreny zakladni ramec jako zakladnu pro tvorbu nového sys-
tému strategického rizeni své c¢innosti. Druhda etapa trva priblizné 2 roky. (Solaf,
Bartos, 2006)

NiZe jsou popsany jednotlivé faze tvorby a implementace Balanced Score-
card, tak, jak je popisuji Horvath & Partners (2004).

1. faze - Tvorba organizacnich piedpokladii
Zahrnuje definici jednotek podniku, ve kterych bude model implementovan, pravi-
dla platna pro dané jednotky, zajiSténi informaci a komunikace v ramci spolecnosti,
porozuméni modelu vSemi zameéstnanci a zajiSténi BSC jako soucasti naplné prace.

2. faze - Vyjasnéni strategie
BSC pracuje s jiz existujicimi podnikovymi strategiemi a neni primarné urcena
k tvorbé novych strategii. Soustied’uje se na podnikovou strategii v ramci ni potom
na urceni cilq, které odpovidaji strategii podniku.

3. faze - Tvorba Balanced Scorecard
V ramci treti faze je vytvoren koncept BSC v ramci dané organiza¢ni drovné podniku.
Treti fazi dale délime do péti krokii:

e vymezeni strategickych cilg,

e propojeni strategickych cilli s fetézcem pricin a nasledkad,

e vybér méritek,

e definovani cilovych hodnot,

¢ volba strategickych akci.

Pri tvorbé je vhodné vytvorit strategickou mapu, ktera poskytuje ramec pro vizualni
propojeni pricin a nasledkd mezi jednotlivymi strategiemi. (Kaplan, Norton, 2013)

4. faze - Rizeni procesu rozsireni (,roll out“)
Ctvrta faze zahrnuje aplikaci postupii stanovenych piedchozi fazi na dal$i organi-
zacni jednotky podniku. Disledkem tohoto rozsifovani je zvySeni kvality strategic-
kého rizeni v ramci celého podniku.
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5. faze - Zajisténi kontinualniho vyuzivani
Zajisténi kontinualniho vyuZivani predstavuje pretvoreni podniku tak, aby mohl
pruzné reagovat na zmény podnikové strategie. Pro zajisténi tohoto aspektu je
nutné propojeni BSC a manaZerského systému rizent.

Dobre sestaveny a zavedeny model Balanced Scorecard by se mél podle Jani-

Sové (2013) vyznacovat nasledujicimi charakteristikami:

¢ je podporovan managementem firmy, ktery jej ovétuje a schvaluje,
je zaloZeny na posloupnosti piicinnych vztahf,
prispiva k podpore a méreni vykonnosti firmy,
vyvaZzuje oc¢ekavani zajmovych skupin,
je nedilnou soucasti strategickych zménovych iniciativ, které spousti a pri-
béZné vyhodnocuje.

Bariéry implementace
Mezi mozZné bariéry, se kterymi se podnik miiZe setkat v ramci zavadéni BSC, radime
niZe uvedené problémy.
Neuskutecnitelnost vize a strategie:
¢ pokud podnik neni schopny jasné definovat vizi a strategii jako dosaZitelné a
srozumitelné akce.
NemozZnost propojeni strategie s cili skupin ci jednotlivcii:
e nesoulad mezi cili riznych stupii organizace (jednotlivct, tymd, celym podni-
kem)
Nepropojeni strategie a alokace zdrojii:
e nemoZnost ridit volné zdroje, u nichZ nalezi rozhodovaci pravomoc jednotlivym
utvarlim, centralné. Podnikova strategie ma vsak centralni charakter.
Spatné zaméi'eni zpétné vazby:
¢ pokud dochazi pouze k taktické zpétné vazbé a strategicka zpétna vazba je opo-
mijena. (Vysusil, 2004)

Prinosy implementace
Mezi prinosy spojené se zavedenim BSC do podniku radime:
e rilst konkurenceschopnosti,
efektivnéjsi vyuzivani aktiv podniku (hmotnych i nehmotnych),
odstranéni ¢innosti nepotifebnych pro dosazeni cilti podniku,
komfortnéjsi vedeni spolecnosti prisluSnymi osobami,
koordinaci cili a ¢innosti jednotlivct, tymi i vysSich organizac¢nich utvart az
po cely podnik,
e podpora riistu efektivity a u¢eni v ramci podniku. (KoSabkova, 2008)

Kaskadovani cila
Jednotlivé strategické cile v ramci celého konceptu BSC je mozné rozloZit na nékolik

dil¢ich cild. Za jednotlivé casti strategickych cilti poté nese zodpovédnost urcity pra-
covnik nebo skupina. Pricemz kazdy pracovnik mize vyplinovat nékolik dil¢ich cilt
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pro rizné strategické cile, je vSak vhodné aby ptislusna osoba nebo skupina osob
neméla odpovédnost za vice jak 5 cild. Diky tomuto ,,rozdrobnéni” cili je mozZné 1épe
motivovat zaméstnance a lépe sledovat plnéni strategickych cilli. (JaniSova, 2013)

3.4 Propojeni EFQM Modelu Excelence a Balanced Scorecard

BSC se soustredi na prijeti specifickych strategii podnikem a predstavuje silny na-
stroj, na kterém mohou byt stavény dalsi manaZerské procesy. EFQM je zaloZen na
navrhu odvozeného pomoci pravdépodobné logiky a obsahuje standardni sadu stra-
tegickych cili. Strategické cile jsou aplikovatelné, ve vSech organizacich, které EFQM
vyuzivaji, stejnym zptisobem. Pouze pomoci implicitni reprezentace obecnych pfri-
¢in a nasledkil vztahd je mozné propojit strategické cile dohromady. Pouziti stan-
dardniho modelu usnadniuje moZnosti srovnani meritek EFQM mezi ostatnimi fir-
mami, které nastroj vyuzivaji. (Jalaliyoon et al., 2010)

Tab. 1 Spole¢né znaky a rozdily EFQM a BSC

Spolec¢né znaky Rozdily

Neni ziejmy zplisob | Balanced Scorecard je povazovan
pro Uspésné plnéni | za flexibilnéjsi model nez EFQM.

EFQM je zaloZeno na TQM (Total
Quality Management) zatimco BSC
je zaloZen na oCekavané strategii
organizace.

Vztah mezi odmé-
novanim a podpo-
rou

Zaméreni na zisk
zakaznika

Urceny pro rizeni
(ridici pracovniky)

zdroj: (Jalaliyoon et al., 2010)

Vzhledem k rozdilim mezi EFQM a BSC se Andersen et al (2010) domniva, Ze uziti
obou modelli v podniku je moZné dosdhnout vynikajicich vysledkd.

Tab. 2 Vybér vhodného nastroje dle stanoveného cile

Cil Vybér modelu

Provadét pravidelné "zdravotni kon-
troly" vSech obchodnich procesti pro EFQM
identifikaci silnych a slabych stranek

Umoznit externi srovnavani firemnich

procest EFQM
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financ¢nich zaleZitosti

Cil Vybér modelu
Vyvinout "check list"oznacujici
"vhodny postup” pro planovani a hod- EFQM
noceni
In1c1vova't a ridit soustavné procesy EFQM
zlepSovani
ZlepSit porozuméni pricinam a na-
sledkiim vzhledem k informovanym a Balanced
zlepSenym manazerskym rozhodnu- Scorecard
tim a akcim
Sladit strategické Cinnosti se strategic- Balanced
kymi prioritam dle vize podniku Scorecard
Balanced
Preferovat strategické prvk
& prviy Scorecard
Usnadnit obousmérnou komunikaci
. . . Balanced
strategie a strategickych otazek v
o . Scorecard
ramci podniku
Zameérit vedeni agendy na budouci
A . . s Balanced
strategické otazky misto historickych
Scorecard

Zdroj: Andersen et al, 2000

EFQM umoziuje odhalit silné a slabé stranky podniku na procesni drovni.
V ramci vysledki vyhodnoceni ziska podnik iidaje, na zakladé kterych je mozZné urcit
aspekty, ve kterych se podnik mtze zlepsovat. Pro volbu idealni varianty je mozné
pouzit BSC, ktery nabizi strategicky piehled alokace zdroji a ¢innosti. V ramci sebe-
hodnoceni modelu EFQM miiZe podnik odhalit i ¢innosti, které nemaji strategicky
vyznam a proto neni ekonomické vynakladat finan¢ni, ¢asové a lidské zdroje na je-
jich optimalizaci. Naopak mtze podnik odhalit ¢innosti, ve kterych exceluje, ale ne-
maji strategicky vyznam pro podnik. Aplikace BSC rozeznava strategicky vyznam
¢innosti a na zakladé toho eliminuje vyse uvedené nedostatky modelu EFQM. V pod-
niku se také mohou vyskytnout procesy, které pokud nebudou v¢as odstranény, mo-
hou narusit plnéni vize a strategie podniku ve stfednédobém a dlouhodobém hori-

zontu. (Lamotte, Carter, 2006)
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Obr. 7

Propojeni Balanced Scorecard a modelu EFQM
Zdroj: Welch, Revel, 2010
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4 Vlastni prace

4.1 Charakteristika podniku

Spole¢nost ABC, jejiz nazev je v této diplomové praci z diivodu diivérnosti a citlivosti
poskytnutych tdaji skryt, sidli na izemi hlavniho mésta Prahy. Provozovna se na-
chazi v obci Horazd' ovice v Plzeniském kraji. Zakladni kapital této spolecnosti s ru-
¢enim omezeni ¢ini 1 600 tis. K¢. Zakladni kapital je tvoren vklady dvou osob, pomér
vkladi je 75:25.

Spolecnost ABC, s.r. 0. byla zaloZena v roce 1995. Podnik se v ramci své ¢innosti
zamérfuje na zpracovani trubek, plechti a dal$ich hutnich polotovart pomoci CNC
strojli. Podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE lze ¢innosti podniku zara-
dit do kategorie C, konkrétné do skupin:

e 251: vyroba konstruk¢nich kovovych vyrobkii,
e 255: kovani, lisovani, razeni, valcovani a protlacovani kovii; praskova metalur-
gie,
e 259: vyroba ostatnich kovodélnych vyrobki.
Spolecnost je také schopna zajistit zakaznikovi kompletni realizaci poptavky od pr-
votniho napadu.

V ramci konkurenceschopnosti a zkvalitiiovani svych produkti se firma zasa-
dila o ziskani certifikat ISO 3834-2:2006 pro oblast: vyroba a montaz stavebnich
kovovych konstrukci a dilcli, zamecnicka vyroba a ISO 9001:2009 s predmétem sys-
tému managementu: vyroba a montaz stavebnich kovovych konstrukci a dilct, za-
mecnicka vyroba a CNC zpracovani plechti a trubek. Oba tyto certifikaty obdrzela
vroce 2014.

Klicovi odbératelé
Podnik vyvazi az 45 % své produkce do zemi Evropské unie, konkrétné do Velké
Britanie, Francie, §panélska, Italie, Nizozemi, Belgie, Némecka, Rakouska a na Slo-
vensko. Mezi klicové odbératele podnik radi:

e Engel strojirenska, spol. s r.o. (dcefina firma Rakouského podniku ENGEL AUS-
TRIA GmbH),
Kukal & Uhlif - Strojirna Spole¢nost S R.o,,
DENIOS Cesko (dcefina firma DENIOS international),
KOVO-HOLUB Nepomuk s.r.o.,
EDSTA Edelstahl Anlagenbau Zwiesel GmbH & Co. KG.

Podniku pomaha se zajisténim zakazek jeden ze stalych dodavatelt Ferona, a.s., v ta-
kovém ptipadé Ferona proda podniku zakladni material k dalSimu zpracovani. Podil
klicovych odbérateld na celkovych trzbach se pohybuje od 70 % do 80 %.

Nejvétsi zastoupeni mezi zahrani¢nimi odbérateli ma Némecko. Struktura trzeb
v poméru domdciho trhu a zahranici pro jednotlivd obdobi je uvedena v obrazku
nize.
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Obr. 8 Vyvoj trZzeb podniku
Zdroj: Utetni vykazy podniku 2010-2014

Dle agentury Czechinvest (2016) patfi podnik ABC, s. r. 0., vzhledem k zaméstnavani
méné nez 50 zaméstnanci i obratu podniku, ktery nepiesahuje 10 miliont eur, mezi
malé podniky.

V podniku pracovalo v roce 2014 tticet dva zaméstnanct, z toho sedm na ridi-
cich pozicich. Podnik je rozdélen do celkem péti utvari: ekonomického utvaru, za-
mecnictvi, sklad, strojirenské vyroby a obchodniho ttvaru. Organiza¢ni struktura
podniku je uvedena v piilohach diplomové prace. Jak bylo vySe zminéno, sidlo pod-
niku se nachazi v Praze, kde ma podnik k dispozici kancelare, slouzici predevsim
k obchodnim schiizkam. V provozovné v Horazdovicich, jsou uskutecnovany ves-
keré vyrobni i podpiirné procesy. Béhem hospodaiské krize podnik nepropoustél
zameéstnance, v ramci uspornych opatreni sniZoval fond pracovni doby.

35
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Pocet zaméstnancd Pocet THP Pocet délnika

Obr.9 Vyvoj poctu zaméstnanci
Zdroj: Interni materialy podniku 2010-2014

Dodavatelé
Podnik je cca 90 % své produkce schopen pokryt pomoci svych stalych a ovérenych
dodavatelti. Pro nestandardni zakazky obchodni dtvar vyhledava mozné dodavatele,
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primarné z Ceské republiky, p¥ipadné z jinych zemi. Kazdy dodavatel, se kterym
podnik obchodoval nebo obchoduje, je zanesen do databaze a je mu pridéleno hod-
noceni.

Konkurence

Vyvoj poc¢tu podnikl v odvétvi CZ-NACE 25 - Vyroba kovovych konstrukci a kovo-
délnych vyrobkt, kromé strojii a zarizeni je znadzornén v grafu nize. Vzhledem k roz-
déleni ¢innosti podniku na strojni a zamecnickou vyrobu, je konkurence podniku
roztristénd. Konkurenty mize podnik stanovit jak v sekci strojniho zamecnictvi, tak
strojirenské vyroby. Podnik stanovil jako svoje hlavni konkurenty podniky Doucha,
s. 1. 0. Tento podnik disponuje stejnym strojem pro laserové vyirezavani. Podnik SC
METAL, s. r. o. se spiSe nez za primého konkurenta, vzhledem ke své velikosti, da
povazovat za ,vzor“ podniku. S témito konkurenty bude podnik srovnavan v ramci
finan¢ni analyzy v kapitole 4.2.

64 64
63
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59

2010 2011 2012 2013 2014

Pocet podnikl

Obr.10  Vyvoj poc¢tu podnikl v odvétvi
Zdroj: Zpracovano dle Ministerstva primyslu a obchodu 2011-2015

Strategie rozvoje podniku, inovace

Podnik chce rozvijet svoji ¢innost na soucasnych trzich, zaroven chce vstupovat na
trhy nové. Na soucasnych trzich chce rozsireni dosdhnout diky efektivnéjsi praci ob-
chodniho oddéleni, nicméné podnik zatim nema stanoveny konkrétni postupy, jak
rozvoje dosahnout.

Podnik planuje v nasledujicich letech rozsitit odvétvi plisobnosti, ma v planu
zacit s tiskem reklamnich banerid a nadrozmérnych plakati na plotru. Jak jiz bylo
vySe uvedeno, podnik v rdmci svého rozvoje planuje zacit vyrabét vlastni produkt -
stojan na motorku.

Vedeni se nebrani navrhlim zaméstnancti na inovace, které zefektivni procesy v pod-
niku. Kazdy predloZeny navrh je konzultovan s vedenim a individualné posuzovan.
V poslednich letech podnik nakoupil novy stroj pro laserové rezani trubek a profila.
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Vyrobni program

Podnik v soucasnosti nema pevné dané portfolio vyrobki, které by nabizela svym
zakazniklim. Prvotni impuls pro vyrobu vychazi od zdkaznika, ktery sdm vyhleda
podnik, pripadné diky praci obchodniho ttvaru. Podnik se snaZi maximalné vyhovét
prani zdkaznika. Dle jeho pozadavku se expert z daného utvaru za¢ne zabyvat na-
vrhem, je schopny navrhnout pripadna vylepSeni. Poté podnik vyrobi vzorek, ktery
prezentuje zakaznikovi. Na zakladé kalkulace poté pracovnik ekonomického utvaru
stanovi cenu, za kterou je podnik ochotny dany vyrobek dodat zakaznikovi.

Podnik nabizi v rdmci Gtvaru strojirenské vyroby svym zakaznikiim:

obrabéni trubek profild,

fezani plochych materialg,

CNC tvareni,

CNC vysekavani.

V rdmci utvaru zamecnictvi potom:
e lisovani standardnich i uslechtilych materialg,
svarovani
frézovani,
soustruzeni,
valcovani.

Vse z vySe uvedenych Cinnosti podnik vykonava vlastnimi silami. Kromé vyroby je
podnik schopny zajistit v ramci své zamecnické vyroby na tizemi Ceské republiky
také montaz.

V nasledujicich letech podnik planuje zacit s vyrobou vlastniho produktu - sto-
janu na motorku. Na vyrobu stojanu jizZ podnik disponuje vSemi potfebnymi stroji,
vybavenim i know-how.

4.2 Analyza soucasného stavu

421 Finan¢ni analyza

V ramci finan¢ni analyzy spolec¢nosti budou pouzity ucetni vykazy spolecnosti z let
2010 az 2014. Vybrané ukazatele podniku budou porovnany se dvéma konkurenty,
podniky Doucha, s. r. 0. a SC Metal, s. 1. 0.
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4.2.2 Analyza soustav pomérovych ukazateli
Ukazatele likvidity
Tab. 3 Okamzita (likvidita L. stupné)

D 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
dita I. stupné)

Podnik 2,61 2,05 0,73 0,81 1,20
Odveétvi 0,32 0,26 0,24 0,22 0,24
SC Metal 0,11 0,20 0,02 0,01 0,15
Doucha, s. r. 0. 0,30 0,31 0,39 0,65 1,02

Okamzita likvidita vykazovala do roku 2012 klesajici trend, ovSem v nasledujicich
letech opét dochazelo k jejimu riistu. Pfi porovnani s odvétvim a vybranou konku-
renci je zfejmé, Ze hodnoty v podniku byly ve vSech sledovanych letech vyssi nez
hodnoty ostatnich podnikd v odvétvi i doporucené hodnoty (0,2 az 0,6).

Tab. 4 Pohotova (likvidita II. stupné)

Pohotova (likvidita | 5019 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
I1. stupné)

Podnik 5.35 3.80 2.11 1.97 2.10
Odvétvi 1.10 1.00 1.03 1.16 1.18
SC Metal 0.77 1.10 0.72 0.71 0.85
Doucha, s.r. o. 0.69 0.70 1.06 1.26 1.92

Vyvoj pohotové likvidity byl totoZny s vyvojem okamZzité likvidity. Pohotova likvi-
dita se po celé sledované obdobi pohybovala nad horni hranici doporuc¢enych hod-

not (1,0 az 1,5) i nad hodnotami odvétvi.

Tab. 5 Bézna (likvidita III. stupné)

Bézna (likvidita | 5.0 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
II1. stupné)
Podnik 6.05 3.95 2.3 2.17 2.57
Odveétvi 1.71 1.64 1.68 1.77 1.83
SC Metal
1.12 1.41 1.07 0.93 1.16
Doucha, s.r. o.

0.75 0.76 1.13 1.35 2.02
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BéZna likvidita se jiZ od roku 2012 pohybovala v doporuc¢eném rozmezi 1,5 az 2,5,
pricemz v roce 2014 tésné prekrocila horni hranici doporuc¢eného intervalu i nad

hodnotami dosazenymi v odvétvi.
Pokles ukazatell je dan predevsim riistem kratkodobych zavazki podniku.

Ukazatele zadluzenosti

Tab. 6 Ukazatele zadluzenosti
Uil 77 G| e 2010 2011 2012 2013 2014
nosti
Mira zadluzZenosti
, Ny 8,85% 15,88% 24,47% 25,73% 15,58%
vlastniho kapitalu
Mira samofinancovani | 91,87% 86,30% 80,34% 79,54% 86,52%
B s 11,29 7,95 5,50 4,74 6,42
statnosti
Finan¢ni paka 1,09 1,16 1,24 1,26 1,16
Urokové kryti N/A 60,74 121,75 47,40 14,85
Celkova zadluZenost 8,13% 13,70% 19,66% 20,46% 13,48%

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, Ze mira zadluZenosti vlastniho kapitalu v pribéhu
sledovanych let rostla, v roce 2014 doslo k jejimu sniZeni. D4 se Fici, Ze podnik ne-
dostatecné vyuziva cizich zdroji, které sebou nesou nizsi naklady neZ vlastni zdroje
(aZ do urcité miry financovani). Podnik se vSak pravé diky vysokému podilu vlast-
nich zdrojt financovani da povaZovat za finan¢né stabilni. V Zddném ze sledovanych
obdobi nemél podnik dlouhodobé zavazky, veSkera zadluzZenost je kratkodoba. Mira
finan¢ni samostatnosti vyjadruje, kolikrat podnik pokryje pomoci vlastniho jméni
celkové zavazky. Hodnoty pohybujici se v intervalu od 4,74 do 11,29 potvrzuji vyse
uvedené tvrzeni, Ze podnik pfili§ nevyuZziva cizich zdrojl k financovani své ¢innosti.
Finan¢ni paka dosahuje ve vSech sledovanych obdobich vétsi hodnoty nez 1. Tento
fakt znaci, Ze ziskovost vlastniho kapitalu je vyssi, nez ziskovost ciziho kapitalu. Pod-
nik mize dale zvySovat svoji ziskovost vlastnich zdroja ristem cizich zdroji finan-
covani.

Urokové kryti nebylo pro rok 2010 mozné vypoéitat, podnik nemél Zzadné na-
kladové troky. V nasledujicich letech ukazatel postupné klesal aZ k hodnoté 14.85
v roce 2014. Z hodnoty tohoto ukazatele vyplyva, kolikrat presahuje zisk podniku
nakladové uroky. Hodnoty podniku presahuji doporucenou hodnotu v intervalu od
tri do Sesti.

Pfi srovnani s hodnotami dalSich podnikt z odvétvi CZ-NACE 25 je patrné, Ze
podnik ma dlouhodobé vy$Si miru samofinancovani, nezZ je pro ostatni podniky
bézna. Jediné jeden z konkurentii dosahl v roce 2012 vyssi hodnoty neZ podnik.
VysSe uvedené potvrzuje vysokou samostatnost podniku.
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Obr.11  Mira samofinancovani
Ukazatele aktivity
Tab. 7 Ukazatele aktivity
Ukazatelé aktivity 2010 2011 2012 2013 2014
Obrat aktiv 0,59 0,82 0,84 0,34 1,11
Obrat stalych aktiv 1,18 1,45 1,27 0,55 1,71
Obrat DHM 1,18 1,45 1,27 1,46 4,64
Obrat obéZnych aktiv 1,20 1,92 2,49 0,93 3,20
Obrat zasob 10,37 49,88 30,51 9,92 17,70
Doba obratu aktiv 615,35 443,04 435,53 1074,76 329,18
Doba obratustalych | 344 ,7 | 55199 | 28711 | 669,06 | 21374
aktiv
Doba obratu DHM 309,47 251,29 287,11 250,45 78,67
LDIT) D IS @) e 302,93 | 190,02 | 146,50 | 391,78 | 113,99
nych aktiv
Doba obratu zasob 35,20 7,32 11,96 36,79 20,62
3:11’3 obratupohleda- | ., ,5 | g,59 8814 | 20922 | 40,09
Doba obratu zavazku 50,90 46,21 47,78 188,74 31,23
Obchodni deficit 87,23 36,14 24,52 28,89 -4,28
LD1T) D BRI DD 2,15 -0,62 96,62 49,36 14,13
dukce
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Obrat (celkovych) aktiv v letech 2010-2014 s vyjimkou poklesu v roce 2013, rostl.
Doporucenou hodnotu jedna presahl pouze v poslednim roce sledovani, kdy hod-
nota 1,11 znaci, Ze na 1 K¢ aktiv pripada 1,11 K¢ hodnoty aktiv. OvSem rostouci
trend, s vyjimkou roku 2013, Ize hodnotit pozitivné.

Obrat zasob, znacici kolikrat se zasoby za rok preméni v penize a opét v zasoby,
dosahla maximalni hodnoty 49,88 v roce 2011. Hodnoty v ostatnich letech, kromé
roku 2013, 1ze povazovat za dostatecné vysoké, podnik je schopny relativné rychle
premeénovat svoje zasoby na dalsi formy majetku.

Obchodni deficit porovnava dobu obratu pohledavek a dobu obratu zavazka.
Hodnota ukazatele udava pocet dni, ktery uplyne mezi inkasem pohledavek a tihra-
dou kratkodobych zavazkl. Obchodni deficit se od hodnoty 87 dni v roce 2010 sni-
zoval, v poslednim sledovaném roce 2014 byl obchodni deficit podniku dokonce za-
porny, podnik tedy drive inkasoval svoje pohledavky, nez splacel svoje zavazky,
¢imz ziskaval dodatecné financni prostiedky, ovSem za cenu ohroZeni dobrého
jména podniku v ptipadé ahradé zavazki po splatnosti.

Dle § 1963 Nového obcCanského zadkoniku, zdkona 89/2012 Sb. (veSel v platnost
na zakladé Smérnice Evropského parlamentuarady 2011/7/EU) nema doba thrady
piesahnout tricet dnil. Tento aspekt neni splnén pro dobu obratu zavazki ani dobu
obratu pohledavek v Zddném ze sledovanych sledovanych obdobi. SniZeni doby ob-
ratu pohledavek je dle Reziiakové (2010) mozné pomoci kvalifikované vypracova-
nych obchodnich smluv a adekvatné zvolenych platebnich podminek. Je moZné za-
vést srazky z ceny v pripadé zaplaceni do urcitého terminu. V rdmci fizeni pohleda-
vek je také moZné vyuzit sluzeb faktoringové spolecnosti, ktera pohledavky odkoupi
jiz pred jejich splatnosti.

Pti porovnani obratu aktiv s ostatnimi podniky v odvétvi, i v ramci celého odvétvi,
je zfejmé, Ze podnik nedosahoval pfili§ optimistickych hodnot. Ani v jednom ze sle-
dovanych obdobi podnik nedosahoval lepsich hodnot, neZ byl priimér odvétvi.
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Obr.12  Obrat aktiv
Ukazatele rentability
Obr.13  Ukazatelé rentability
Ukazatelé rentability 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Rentabilita aktiv (ROA) -0,12 3,62 3,84 1,75 4,72
Rentabilita vlastniho ka-
pitalu (ROE) -0,1 4,2 4.8 2,2 5,5
Rentabilita trzeb (ROS) -0,2 4,4 4,6 5,2 4,3
Rentabilita dlouhodobého
kapitalu (ROCE) 01 1 42 1 48 1 22 155
Rentabilita naklada (ROC) | -0,2 4,8 4,9 5,2 4,3
Cisté ziskové rozpéti -0,2 10,9 10,1 4,9 -2,6

Vyse jsou uvedeny hodnoty vybranych ukazatell rentability v procentnim vyjad-
feni. Jak je patrné z vyse uvedené tabulky, hodnoty jednotlivych ukazatel(i rentabi-
lity podniku se kromé prvniho sledovaného roku 2010 pohybovaly v kladnych ¢is-
lech. Rentabilita aktiv (ROA), aZ na pokles v roce 2013 vykazovala rostouci hodnoty,

stejné tak rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) a dlouhodobého kapitalu (ROCE).

Je patrné, Ze podnik vykazuje stejny trend jako ostatni podniky v odvétvi, do
roku 2012 hodnoty ROE rostly, poté doslo k sniZzeni v roce 2013, ptriCemz v roce
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2014 opét doslo k rastu. Podnik ovSem vykazuje vyrazné nizsi hodnoty ve vSech sle-
dovanych obdobich nez je priimér v odvétvi. V porovnani se dvéma vybranymi kon-
kurenty také vyrazné zaostava, vzhledem k vyssimu podilu vlastniho kapitalu.

200.00%

150.00%

100.00%

ROE

50.00%

0.00%

-50.00%

2010 2011 2012 2013 2014
== Podnik == Odvétvi TH RF =¥=7| —@—ZT =—+—SC Metal Doucha, s. r. 0.

Obr.14  Rentabilita vlastniho kapitalu

Spread podniku je ve vSech sledovanych obdobich zaporny, vykazuje vSak rostouci

trend. I presto je pfi porovnani s konkurenci ziejmé, Ze podnik dosahoval lepsich
hodnot nez RF, ZI,ZT podniky.
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4.2.3  Analyza tokovych ukazateli

Cash flow

Provozni CF, kromé vyrazného propadu mezilety 2010 a 2011, rostlo a v nasleduji-

cich letech bylo kladné s rostouci tendenci. Propad byl zpiisoben predevsim vy-

znamnym propadem zmény stavu kratkodobého finan¢niho majetku nespadajiciho
do penéznich prostiredki a ekvivalenti. Hodnoty CF z finan¢ni ¢innosti byly v letech
2010 a 2011 zaporné kviili vyplaceni podilu na VK spole¢nikiim. PenéZni toky z in-
vesti¢ni ¢innosti byly ve vSech sledovanych obdobich nulové. Celkové CF bylo v le-
tech 2010 a 2011 zaporné, poté, vzhledem k nulovym investi¢nim a finan¢nim CF,
odpovidalo provoznimu CF. Vykaz Cash flow podniku je uveden v prilohach diplo-

mové prace.
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Obr.16  Cash flow
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Vynosy, vykony a trzby
Kromé vyrazného poklesu zplisobeného nulovymi trzbami za prodej zboZi v roce
2013, vykazuji vSechny sledované hodnoty rostouci trend.
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Obr.17  Vynosy, vykony a trzby

Vyvoj struktury vynosii
Z nize uvedeného grafu je ziejmé, Ze hlavni slozZku vynost tvoii vykony. Ty byly ve
vSech sledovanych obdobich znac¢né vyssi, nez ostatni slozky vynost.
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2014
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Obr.18  Vyvoj struktury vynosi
Vyvoj struktury nakladi
Z niZe uvedeného grafu je patrné, Ze v priibéhu sledovanych obdobf rostl pomér vy-

konové spotreby na celkovych nakladech podniku, oproti snizujicimu se podilu
osobnich nakladi.
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M Vykonova spotreba M Osobni naklady

1 Ostatni provozni naklady = Ostatni financni naklady

B Odpisy DHM a DNM

Obr.19  Vyvoj struktury nakladt

Nakladovost

Hodnota nakladovosti byla v letech 2010 az 2013 vyssi, neZ 1. Naklady tedy prevy-
Sovaly trzby. SniZujici se trend od roku 2011 lze ovSem hodnotit pozitivné. V roce
2014 byla jiz nakladovost mensi nez 1. Pokracujici sniZovani ndkladovosti je ne-
zbytné pro dalsi plisobeni podniku.
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Obr.20  Vyvoj nakladovosti

Prispévek na thradu fixnich nakladii a tvorbu zisku

Do roku 2012 ptispévek na dhradu FN a tvorbu zisku priibéZné rostl. V jiZ zminova-
némroce 2013 doslo vzhledem k poklesu trzeb k jeho sniZeni. V roce 2014 prispévek
opét rostl, nicméné hodnotu z roku 2012 neprekonal. To, Ze naklady podniku prte-
vySovaly v nékterych letech vynosy, bylo jiz v této diplomové praci zminéno.

Tab. 8 Prispévek na tthradu fixnich nakladi a tvorbu zisku (hodnoty v tis. K¢)

2010 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Trzby z prodeje vlastnich
vyrobkii a sluZeb 23190| 31045| 36387 16859| 40859
Fixni naklady 10881| 15421| 17534| 8043| 28365
Variabilni ndklady 13175| 18518| 22068| 9808| 28886
Prispévek na ihradu 10015 12527 14319 7051| 11973

Analyza trZeb odpovidajici bodu zvratu

Trzby odpovidajici bodu zvratu jsou vypocitany dle vzorce, ktery uvadi Konecny
(2008). Trzby odpovidajici bodu zvratu = fixni naklady/(1-v*), kde v*=variabilni na-
klady/trzby.

Trzby odpovidajici bodu zvratu byly v roce 2010 vyssi, nez celkové trzby. Pod-
nik tedy nedosahl zisku, o ¢emz se lze presvédcit i pti kontrole vysledku hospoda-
feni. V nasledujicich letech se podil trZeb, odpovidajicich bodu zvratu, pohyboval od
85 % vroce 2011 aZ po 100 % v roce 2014. Podnik tedy vyrabél dostate¢né mnoZzstvi
produkce a dosahoval zisku.
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Tab. 9 Trzby odpovidajici bodu zvratu (hodnoty v tis. K¢)

2010 2011 2012 2013 2014
Trzby celkem 23788 36711 42 130 18016 57 196
Fixni naklady 10881| 15421| 17534 8043| 28365
Variabilni na-
klady 13175| 18518| 22068 9808 28886
VN/T 0,55 0,50 0,52 0,54 0,51
Trzby odpovi-
dajici bodu
zvratu 24 389 31118 36 821 17 654 57 307

Produktivita prace a mzdy

Pfi porovnani produktivity prace a primérné mzdy (oba ukazatele na jednoho za-
méstnance) zjiStujeme, Ze v letech 2012 az 2014 existuje mezi témito ukazateli za-
vislost. Dfive rostla produktivita prace i pres viceméné stejnou priimérnou mzdu.
Rychlejsi rast produktivity prace nez priimérné mzdy je pozitivni, zaméstnanci jsou
za svoji zvySenou produktivitu nalezité odménovani.
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Obr. 21

EVA

2011

Vyvoj produktivity prace

2012

Produktivita prace

2013

Pridmérna mzda

2014

Metoda EVA equity vychazi z metodiky Ministerstva priimyslu a obchodu CR INFA
a je vztaZena k vlastnimu kapitalu podniku.



Vlastni prace

55

Tab.10 EVA podniku
2010 2011 2012 2013 2014
ROE -0.13 4.19 4.78 2.2 5.46
re 28.71 11.51 10.31 10.38 9.77

Spread

(ROE - re) -28.84 -7.32 -5.53 -8.18 -4.31
VK 36842 38455 40388 42194 44630
EVA -1062 523 | -281490.6| -223345.6| -345146.9| -192355.3

Zaporna hodnota ukazatele spread ukazuje, Ze i hodnota EVA bude zaporna. Vyse
uvedena tabulka s hodnotami ukazatele EVA equity v podniku nedava prilisS optimis-
tické vysledKky. Jako pozitivni Ize shledat fakt, Ze podnik, i presto, Ze netvoii hodnotu
pro vlastniky, hodnotu EVA ve sledovanych letech zvySoval. Pokud bude rist eko-
nomické pridané hodnoty nadale pokracovat, da se predpokladat, Ze v nasledujicich
letech zac¢ne podnik tvorit hodnotu pro vlastniky.

Alternativni naklady
Alternativni naklady na vlastni kapital v podniku postupné klesaly. Ve srovnani s od-
vétvim nizsich (lepsich) vysledkd, nez vétSina podnikl v odvétvi, jiz od roku 2011.
Alternativni naklady byly od roku 2011 do konce sledovani srovnatelné s podniky
tvoricimi hodnotu.
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4.2.4  Analyza soustav ukazatelti

Quicktest

Vysledky quicktestu se snizujicimi se hodnotami znaci, Ze podnik se ze Spatné fi-
nan¢ni situace, kterou znaci hodnoty 3 a vyssi, dostava do lepsi. Hodnoty 1,8 dosa-
Zené v letech 2013 a 2014 ukazuji velmi dobré vysledky. Hodnota 2 v roce 2014 se
nachazi na hrané mezi velmi dobrymi vysledky a tzv. ,Sedou zénou“ nevyhranénych
vysledki. Pti podrobnéjsim rozboru vysledki je ziejmé, ze zlepsené vysledky pod-

Vv

konu.
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Obr.23  Kralickiv rychly test (modif. Kislingerova)

Indikator bonity

Indikator bonity v letech 2010 a 2011 naznacuje Spatnou finan¢ni situaci. V roce
2011 byla dokonce dosaZeny hodnoty -6,4, ktera vyrazné piesahuje interval (od -3
do -2) pro extrémné Spatnou finan¢ni situaci. Nicméné v nasledujicich letech jiz pod-
nik dosahoval kladnych hodnot indikatoru bonity. Hodnota 3,7 v roce 2014 znamena
dle Konec¢ného (2009) extrémné dobrou finan¢ni situaci. Neprizniva situace v roce
2011 byla zptisobena poklesem stavu finan¢nich prostiedki na konci obdobi (ovliv-
nuje ukazatel X1) a zaroven rastem cizich zdrojt financovani. Rast cizich zdrojt fi-
nancovani nelze brat ptilis negativné, vzhledem k jejich velmi nizkému podilu v pod-
niku.
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Obr. 24  Index (indikator) bonity
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Altmantv index Z-Score pro s.r.o.

vV

hodnoty dosahla v roce 2013, kdy byla hodnota indexu 3,16. [ tato hodnota je vyssi
nez 2,9 coZ znaci, Ze podnik se nachazi v dobré situaci a neni ohroZen bankrotem.
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Obr.25  Altmaniv index Z-Score pro s.r.o.

Altmaniiv Model Z”’-Score

Dle modelu Z"’-Score dosahl podnik nejlepSiho hodnoceni v roce 2010, kdy dosahl
diky skére 16,95 ratingu AAA. Vysledky z nasledujicich let jiZ podnik Fadi do zény
upadku. Vyrazny pokles indexu je zplisoben celkovym poklesem jednotlivych in-
dexu.
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Obr.26  Altmanuv index Z-Score

Index IN99

Dle indexu IN99 podnik ani v jednom ze sledovanych obdobi netvoftil hodnotu pro
vlastniky. Vletech 2010 a 2012 nabyval index hodnot 0,16 respektive 0,20. Nicméné
hodnota 0,72 v roce 2014 spada do kategorie ,podnik spiSe netvoii hodnotu pro
vlastniky“. Na rozdil od definitivniho tvrzeni, Ze podnik netvofi hodnotu pro vlast-
niky, v ostatnich letech se jedna o zlepSeni.
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Obr.27  Index IN99

Index IN95

Hodnoty véritelského indexu IN95 jsou ve vSech sledovanych obdobich vétsi nez 2.
Podnik dle tohoto indexu nema podnik se splacenim svych zavazkl. Vzhledem
k priznivym vysledkiim nebude tento index dale zkouman.
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Obr.28 IndexIN95

Index INO5

Hodnoty indexu INO5 ptevysujici hodnotu 1,6. Hodnoty ukazuji, Ze podnik dle Neu-
mairové a Neumaira (2005) by mél s vysokou pravdépodobnosti tvorit hodnotu a
zaroven neni ohroZen bankrotem. Pfi porovnani s ukazatelem EVA ovSem zjiStu-
jeme, Ze podnik netvoril ve sledovanych obdobich hodnotu.



Vlastni prace 59

8.0 7.1
6.0
4.6
4.0 31
2.3 2.4
0.0

2010 2011 2012 2013 2014

Obr.29 Index INO5

Finan¢ni zdravi dle SZIF

Vysledky této analyzy radi podnik do kategorie A, tedy nejvys$i moZné kategorie.
Vysledky také znaci, Ze podnik je finan¢né zdravi a dosahl by na dotaci SZIF. Po-
drobné vypocty finan¢niho zdravi je moZné najit v prilohach diplomové prace.

4.2.5  Analyza rozdilovych ukazateli

Cisty pracovni kapital

Ptredpoklad neni splnén ani v jednom ze sledovanych let, kdy ¢isty pracovni kapital
nékolikanasobné prevysoval zasoby. Cast kratkodobych aktiv je tedy kryta z dlou-
hodobych zdroji, coZ ptrinasi podniku vyssi naklady.
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Obr.30  Cisty pracovni kapital
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Cisté pohotové prostiredKky

Cisté pohotové prostiredky se v podniku pohybovaly jak v kladnych, tak zapornych
hodnotach. Zaporné hodnoty vypovidaji o faktu, Ze podnik nemél dostatecné mnoz-
stvi likvidnich finan¢nich prostiedki pro thradu svych okamzité splatnych zavazkd.
I kdyZ byly hodnoty cistych pohotovych prostiredki v letech 2012 a 2013 zaporné,
nebyly prili§ vzdalené od kladnych. Rok 2014 jiz navazal na kladné hodnoty z let
2010 a2011.
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Obr.31  Cisté pohotové prosttedky

Cisty penézné pohledavkovy fond
Vyse Cistého penézné pohledavkového fondu v priibéhu sledovanych let priibézné
klesala. Pokles ukazatele je zplisoben predevsim ristem kratkodobych zavazkd.
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Obr.32  Cisty penézné pohledavkovy fond

4.2.6  Analyza stavovych ukazateli

Horizontalni analyza aktiv

Hodnota celkovych aktiv v pribéhu sledovanych let pribézné rostla, v roce 2014
mirné poklesla. Dlouhodoby majetek do roku 2012 rostl, poté se drZel viceméné ve
stejné vysi. Hodnotu obéZnych aktiv nejvice ovliviiovala vyse kratkodobych pohle-
davek.

60000

2010 2011 2012 2013 2014

e gktiva celkem e stdld aktiva obézna aktiva

Obr.33  Horizontaln{ analyza aktiv

Horizontalni analyza pasiv

Vyvoj celkovych pasiv je z dlivodu podvojnosti Gcetnictvi stejny jakou u celkovych
aktiv. Vlastni kapital v pribéhu sledovanych obdobi priibézné rostl. VySe cizich
zdroji rostla az do roku 2013, poté doslo k jejimu poklesu, ktery byl zptisoben po-
klesem kratkodobych zavazkii, jako jedinou polozkou cizich zdroji podniku. Podnik
nevyuziva dlouhodobych cizich zdrojt financovani.
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Obr.34  Horizontalni analyza pasiv

Horizontalni analyza vykazu ziskii a ztrat

Provozni vysledek hospodateni zaznamenal v letech 2012 a 2013 meziro¢ni pokles.
Ten byl zptsoben v roce 2012 vysokou zlistatkovou cenou prodaného materialu a
v roce 2013 predevsim sniZenim ptidané hodnoty. Finan¢ni vysledek hospodareni
byl po celou dobou sledovani zaporny, coZ ovSsem neni u nefinancnich podniki nic
mimoradného. Mimoradny vysledek hospodareni byl urcovan vyhradné velikosti
mimoradnych vynost. Jak je u vyrobnich podniki typické, vysledek hospodareni za
ucetni obdobi byl urcovan predevsim provoznim vysledkem hospodareni. Tento
ukazatel zaznamenal také kontinualni rist, kromé zminéného roku 2013.
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Obr.35  Horizontalni analyza vykazu ziski a ztrat

Vertikalni analyza aktiv
V ramci sledovanych obdobi kolisal pomér jednotlivych slozek aktiv. Kompletni ver-
tikalni analyza aktiv je k nalezeni v prilohach diplomové prace.
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Obr.36  Vertikalni analyza aktiv

Vertikalni analyza obéZnych aktiv
Jak je patrné z nize uvedeného grafu, nejvétsi podil na obéznych aktivech méli krat-
kodobé pohledavky. Podnik udrZuje oproti odvétvi nizkou hodnotu zasob, coz je
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dano tim, Ze podnik objednava material az v pripadé domluvené zakazky, diky
cemuz nedrZi zbytecné zasoby na skladé. Kompletni vertikalni analyza obéZnych ak-
tiv je k nalezeni v prilohach diplomové prace.
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Obr.37  Vertikaln{ analyza obéZnych aktiv

4.2.7 Vyhodnoceni situace a doporuceni

Z provedené financni analyzy vyplyva, Ze podnik diky prevaze vlastnich zdroju fi-
nancovani dosahuje vysoké financni stability. Doporucuji zvysit pouziti cizich zdroji
financovani, které sebou nesou nizsi naklady.

Diky tizeni pohledavek podnik ziska finan¢ni prostiedky, které by jinak byly vazany
v pohledavkach, doporuceni pro snizeni doby obratu pohledavek jiZ byla zminéna
v kapitole 4.2.1. Udrzenim doby obratu zasob pod zakonnym maximem (tficet dni)
se da oCekavat zlepSeni vztahli s dodavateli. Zkraceni doby obratu je mozné dosah-
nout dikladnéjSim sledovanim zavazkl prisluSnym pracovnikem ekonomického
oddéleni. Podnik dosahoval ve sledovanych obdobich vysoké nakladovosti, od roku
2011 dochazelo k jejimu poklesu.

Cisty pracovni kapital podniku byl ve v$ech sledovanych obdobich kladny,
ovSem znacné prevySoval hodnotu zasob. Podnik nedrzi vzhledem k podstaté vy-
roby (vyroba na zakazku) priliS velké zasoby. Podnik kryje kratkodoby majetek
dlouhodobymi zdroji, coZ neni zadouci, vzhledem k vyssim nakladim, které sebou
nese dlouhodoby kapital. Podnik by mél vice vyuZivat kratkodobé cizi zdroje finan-
covani.

V podniku by mély byt stanoveny cilové hodnoty k jednotlivym ukazatelim a
jejich plnéni by mélo byt ¢tvrtletné sledovano prostrednictvim finan¢ni analyzy. Pro
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sestaveni finan¢ni analyzy je mozné vyuzit aplikace FinAnalysis, jeZ v ramci de-
moverze nabizi vypocet ukazateli finan¢ni analyzy za 2 obdobi. Dle mého nazoru to
pro priibézné sledovani plnéni stanovenych cili postaci. Sledovani finan¢ni vykon-
nosti bude dale popsano v ramci financni perspektivy Balanced Scorecard.

4.2.8 EFQM Model Excelence

Analyza Kkritérii EFQM

1. kritérium: Vedeni
Vedeni spole¢nosti dba o soucasnou i budouci situaci podniku, jeho smétovani, roz-
vijeni i vnitini prostiedi. Do plnéni cill a zajiSténi budoucnosti podniku jsou pro-
strednictvim Ukoll zapojeni i fadovi zaméstnanci.

Vrcholné vedeni spole¢nosti tvoii dva jednatelé. Kazdy z jednateltt ma pravo
jednat ve vztahu s externimi subjekty jménem spoleCnosti samostatné. Jednatelé
zodpovidaji za soucasnou i budouci situaci podniku a deleguji fizeni spolecnosti.

Kazdy z jednatelti ma zodpovédnost za ,své“ utvary, pricemz ekonomicky utvar
a sklad se zodpovida pfimo obéma. Prvni jednatel zodpovida a koordinuje obchodni
utvar a utvar strojirenské vyroby. Druhy jednatel zodpovida za ¢innost utvaru za-
mecnictvi.

Vedouci jednotlivych utvard maji zodpovédnost za chod svého utvaru. Vedouci
monitoruji, koordinuji a ridi praci svych zaméstnancti i priibéh ptislusnych procesi.
Jsou povinni informovat vedeni o pripadnych problémech, které narusuji o¢ekavany
postup v prislusnych procesech, pripadné takovym problémtm predchazet. Vedouci
také monitoruje praci zaméstnanct ve svém utvaru.

Vize, kterou stanovilo vedeni spolecnosti, zahrnuje kontinualni rist spokoje-
nosti stavajicich zakaznikl diky kvalitnim vyrobkiim, sluzbam a servisu. Firma je
drzitelem dvou certifikat ISO (uvedeny v kapitole 4.1), které vyjadruji urcitou za-
ruku spokojenosti zakaznikd.

2. kritérium: Lidé

Zameéstnanci a jejich prace je zakladnim kamenem dspéchu podniku.
Zaméstnanci jsou ve firmé umistovani v ramci svych znalosti, dovednosti a zkuSe-
nosti, coZ zarucuje kvalifikovanou pracovni silu pro jednotlivé pozice v podniku a to
v souladu se zaméstnaneckou politikou. Kazdy ze zaméstnanct je pfimo zodpo-
védny za vedoucim zadanou préci. V pripadé problémd, navrhii na zlepseni nebo
jinych zalezitosti se zaméstnanec mize obratit na svého nadrizeného.

V ramci zaméstnaneckych benefitli dostavaji zaméstnanci ptispévek na stravu
ve formé stravenek.

3. kritérium: Politika a strategie
Celkova politika podniku je tvorena nékolika politikami dil¢imi: finan¢ni, vyrobni,
odbytovou, persondlni, bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci (BOZP).
V ramci finan¢ni politiky si podnik udrzuje vysokou finan¢ni stabilitu diky pre-
vaze vlastniho kapitalu v rdmci zdrojl financovani. Pro udrzovani finan¢ni stability
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podnik nevyuziva bankovnich avérd, at' uz kratkodobych ¢i dlouhodobych, ani ji-
nych dlouhodobych moZnosti externiho financovani.

Vyrobni politika zahrnuje hlavni predmét ¢innosti podnikani podniku. V rdmci
vyroby je podnik rozdélen na dva utvary. V pribéhu strojirenské vyroby kontroluje
kvalitu produkce prislusny zaméstnanec prostiednictvim kontroly nastaveni stroje
pred zahdjenim prislusnych operaci, nasledné je provedena vizualni kontrola po
skonceni procesii. V pripadé zamecnické vyroby zodpovida zaméstnanec za svoji
praci, kterou v pribéhu vyroby pribézné kontroluje.

Odbytova politika navazuje v ramci firemnich procesti na vyrobni politiku. Od-
bytovou politiku zajist'uji zaméstnanci obchodniho oddéleni na zakladé prani a po-
treb zakaznikd, kterym se snazi maximalné vyhovét. Samotnou expedici zboZi po-
tom zajist'uje sklad pomoci silni¢ni, vyjimecné i kombinované prepravy pomoci ka-
miont a vlaku.

Primarnim cilem persondlni politiky je planovani potieby zaméstnancii s pii-
slusnou kvalifikaci, zkuSenostmi, povahovymi vlastnostmi vzhledem k dané pra-
covni pozici. Dal$im ukolem je udrZovani takovych pracovnich podminek, které za-
méstnanclim umozni bezproblémové plnéni zadanych tkold.

Bezpecnostni Skoleni pravidelné absolvuji v ramci politiky vSichni zamést-
nanci, pravidelné kazdy kalendarni rok. Jednotliva pracovisté jsou pravidelné kon-
trolovana z hlediska hygieny a bezpecnosti v piilro¢nich intervalech.

4. kritérium: Partnerstvi a zdroje
Podnik ridi svoje vztahy s dodavateli pomoci pisemnych smluv. Podnik ma stalé do-
davatele. Kontrolu kvality provadi zaméstnanci pri prebirani surovin.

Vztahy s odbérateli podnik rovnéz ridi pomoci pisemnych smluv. Jak jiz bylo
uvedeno v Kapitole 4.1 podnik, dodava zbozi v ramci Evropské unie i v tuzemsku.

Finan¢ni zdroje podnik ridi v souvislosti s finan¢ni strategii podniku, prevazné
se vyuziva vlastnich zdroji financovani.

Podnik je svym okolim vnimdan pozitivné, nezptisobuje nadmeérny hluk, ani ne-
znecCiStuje Zivotni prostredi.

Majetkové zdroje ridi podnik tak, aby byla zajiSténa maximalni plynulost vy-
roby. Hmotny majetek podniku, predevsim pak stroje, je pravidelné kontrolovan.
Material, ktery podnik ke své produkci vyuZziva, objednava na zakladé prace ekono-
mického oddéleni z diirazem na nepieruseni vyroby v dlisledku nedostatku materi-
alu.
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5. kritérium: Procesy
Podnik rozdéluje svoje procesy na hlavni, vedlejsi a ridici.

Tab.11  Hlavni procesy a jejich cile

Hlavni proces Cil procesu
. , ] Zajistit odpovidajici do-
Nakup zakladniho ) povica)
iy davku v daném case a
materialu

mnozstvi.

Pi{jem hlavniho mate- | Kvalitativné i kvantitativné

rialu odpovidajici material.
CNC tvareni
CNC vysekavani Vystup procesu je v poza-
ZamecCnicka vyroba dované kvalité.

Laserové rezani

Zajistit vyrobek v Case,
Odbyt mnozstvi a kvalité dle po-
Zadavk zakaznika.

Zdroj: Interni materialy podniku

Mezi vedlejsi procesy, diky kterym je moZné uskutecnit hlavni procesy, patri: kon-
trola a udrzba majetku, fizeni a planovani zaméstnanct, zjiStovani a zpracovavani
informaci od zakazniki, ndkup pomocnych materiald, skladovani, zabezpeceni do-
pravy.

Pro chod podniku jsou nezbytné nasledujici ridici procesy: personalistika, ucet-
nictvi, inovac¢ni plany, kalkulace.

6. kritérium Vysledky zaméstnancii
Méftitka vhimana zaméstnanci: vysledky zaméstnanct jsou predevsim ovlivnény je-
jich motivaci. Spravné motivovani zaméstnanci maji jasné stanovené cile a oceka-
vaji, Ze diky svému usili jich dosahnou.

Podnik vyuziva pro motivaci svych zaméstnanct finan¢ni podnéty. Kromé pla-
tového ohodnoceni poskytuje svym zameéstnancim také prispévky na stravu ve
formé stravenek.

Mezi ukazatele vykonnosti se radi:

¢ spokojenost zaméstnancti a s ni souvisejici nizka mira nemoci a jinych absenci,
e produktivita zaméstnanct,
¢ mira fluktuace.
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7. kritérium: Vysledky zdkaznikii

Meéritka vnimana zakazniky: podnik sleduje spokojenost odbératelti s kvalitou vy-
robkt i sluzeb diky ptimé komunikaci obchodnich zastupct. V pripadé nespokoje-
nosti zakazniki pracuje dany obchodni zastupce na napravé a navrhu celopodniko-
vého reSeni, které ma predejit pripadnym dal$im potiZim.

Ukazatele vykonnosti: kromé vyse zminéného ziskavani zpétné vazby podnik
shromazd'uje informace o reklamacich. Podnik je také drzitelem nékolika certifi-
katd, které svédci o kvalité jeho produkce. Certifikaty jsou jiz zminény v kapitole 4.1.

8. kritérium: Vysledky spolecnosti
Méritka vnimana spolecnosti: podnik dba o Zivotni prostiedi v misté své
hlavni vyroby, v Horazd ovicich, podnik také podporuje mistni fotbalovy tym.
Ukazatele vykonnosti: podnik nema dosud stanoveny zadné konkrétni ukaza-
tele pro systematické sledovani svych vysledki viici spolecnosti.

9. kritérium: Ekonomické vysledky
Klicové financ¢ni vysledky
Vlastnici podniku jsou s ekonomickymi vysledky podniku, navzdory zaporné hod-
noté EVA ve sledovanych obdobich, spokojeni. Neexistuji ovSem Zadna konkrétni
méritka ani plany stanovujici cilové hodnoty.

U Kklicovych mimofinanc¢nich vysledki podnik sleduje zpétnou vazbu od za-
méstnanct, svého okoli i zdkaznikl. Obdobné jako v predchozim pripadé neni dana
konkrétni metodika ani frekvence prizkumi spokojenosti.

Klicové ukazatele vykonnosti se vztahuji k internim procestim v podniku. Patfi
mezi né: produktivita, i€innost jednotlivych vyrobnich faktord, navratnost vloze-
ného kapitalu, doba dodani vyrobki, hladina primérnych mezd. Tyto faktory neni
moZné porovnat s konkurenci.

Tvorba dotaznikového Setreni

Pied samotnym vyplnénim dotaznikii zaméstnanci, byly nejprve odvozeny jednot-
livé otazky, které bude dotaznik obsahovat. Na zakladé konzultace s vedenim pod-
niku byla stanovena konkrétni formulace otazek, ktera co nejpiesnéji odpovida cha-
rakteru, stavu a Cinnosti podniku. Poté byly nékteré otazky preformulovany, pro
snadnéjsi pochopeni vSemi zaméstnanci. Vychodiskem pro jednotliva tvrzeni byla
subkritéria modelu EFQM (Konecny, 2013), ktera byla doplnéna navrhy vedeni pod-
niku. Upravy zahrnovaly i nahrazeni moZnosti jednotlivych odpovédi ,stav* za miru
souhlasu na stupnici ¢tyt variant: zcela souhlasim, spiSe souhlasim, spise nesouhla-
sim, zcela nesouhlasim. U kazdé otazky (tvrzeni) bylo volné pole pro zdivodnéni
odpovédi. Konec¢na podoba dotazniku je uvedena v prilohach diplomové prace.

Vyhodnoceni dotaznikového Setreni
Dotaznik byl po odsouhlaseni vedeni spolec¢nosti predloZen zaméstnanciim. Na ce-
lopodnikové schiizi byl predstaven prostiednictvim vedeni podniku vSem zamést-
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nanctim. V ramci schiizky byly zaméstnanci sezndmeni s vyznamem dotazniku i va-
hou a vyznamem jejich odpovédi. Také byly zodpovézeny vSechny otazky, které sou-
visely s pochopenim jednotlivych otazek. Dotaznikové Setieni probéhlo v ijnu 2016.
Pozitivnim faktem je, Ze dotaznik vyplnilo vS§ech 37 zaméstnanct spole¢nosti. Bohu-
zel vétSina zaméstnancili nevyuzila pole pro zdiivodnéni své odpovédi. Da se pred-
pokladat, Ze pri pravidelném sebehodnoceni se tento stav zlepsi.

Zameéstnanci, kteri zdivodnéni odpovédi vyplnili, byli spokojeni: s podporou
okoli podniku (podpora dobrovolnych hasict a fotbalového tymu), s moZnosti obra-
tit se na svého nadiizeného o pomoc, s modernimi stroji.

Naopak zaméstnanci nebyli spokojeni s oceriovanim jejich usili od svych nadri-
zenych (pochvaly), a moZnostmi profesniho ristu. Zameéstnanci navic odpovidali, Ze
prili$ neznaji nebo nerozumi strategii podniku.

Tab.12  Vysledky sebehodnoceni

Maximalni Dosazeny pocet
Oblast Kritérium pocet yp
o bodu
bodu
Vedeni 100 35
Pol_ltlka a stra- 100 18
tegie
Predpoklady | Lidé 100 44| 166
Partr_nerstvn a 100 44
zdroje
Procesy 100 26
Zameéstnanci 150 44
Zakaznici 100 41
Vysledk 162
ysleky Spolecnost 100 32
Ekonomické
vysledky 150 46
Celkem 1000 328

Podnik z maximalniho poc¢tu 1000 bodd dosahl 328 bodi, z toho 165 bodi v ¢asti
predpokladlia 162 bodt v ramci vysledkd. Tento vysledek znaci, Ze podnik jiz dosa-
huje v nékterych oblastech relativné excelentnich vysledki, nicméné porad preva-
Zuji oblasti, ve kterych musi podnik ujit na své cesté za excelenci dlouhou cestu.
Diky aplikaci sebehodnoceni v ramci modelu EFQM byly zjiStény silné a slabé
stranky podniku, které jsou uvedeny v tabulkach niZe. Jednotlivé silné a slabé
stranky bylo mozné zjistit jak diky jednotlivym otazkam, tak diky prostoru pro vy-
jadreni, ktery zaméstnanci méli u kazdé otazky. Jako dalsi zdroj pro zjiSténi silnych
a slabych stranek byla pouzita finan¢ni analyza. Pro dalsi plisobeni podniku je
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vhodné sebehodnoceni opakovat s ro¢ni periodicitou. Diky pravidelnému zkoumani
a upraveé opatieni je pravdépodobné, Ze podnik bude schopny ucinnéji plnit svoje
cile.

Tab.13  Silné stranky podniku

Silné stranky
Vysoka odbornost zaméstnancii
Stali dodavatelé
Vysoka znalost odvétvi
Certifikaty kvality pro vyrobky
Podpora mistni spole¢nosti
Finan¢ni stabilita podniku
Moderni stroje a software
Spokojenost zaméstnanct s platovymi
podminkami

Flexibilita vyroby i podniku jako celku

Dlouholeta tradice

Tab. 14  Slabé stranky podniku

Slabé stranky
Chybi pravidelné sledovani ukazatelii finan¢ni analyzy.
Nedostatek specializovanych strojt.
Omezené moznosti profesniho ristu.
Neni stanovena metodika méreni spokojenost zakaz-
nikd.
Neni mérena spokojenost zaméstnanct.
Podnik motivuje zaméstnance pouze financné.
Podnik se netcastni veletrhii a vystav.

Nejsou stanoveny cile dil¢ich politik.

Zaméstnanci povazuji o¢ekavani vedeni za nadhodno-
cena.

Dil¢i strategie nejsou pravidelné revidovany a monito-
rovany.

Omezené Siteni informaci v ramci podniku.
Vaznouci komunikace mezi jednotlivymi utvary pod-
niku.

Zaporna ekonomicka pridana hodnota
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Slabé stranky

Podnik pravidelné neporovnava svoje vysledky s kon-
kurenci

Zaméstnanci priliS nerozumi strategii podniku

4.3 Navrh zavedeni Balanced Scorecard

K vytvoreni organizacnich ptedpokladii pro zavedeni a implementaci Balanced Sco-
recard bude vyuzit model dle Horvath & Partners. Diky informacim ziskanym z fi-
nancni analyzy a diky aplikaci modelu EFQM je moZné navrhnout konkrétni systém
Balanced Scorecard. Implementace se sklada z nékolika dil¢ich ukolt:

e tvorba organizacnich predpokladi,

e tvorba strategie,

¢ urceni vhodnych méritek,

e urceni strategickych akci.

4.3.1 Tvorba organizacnich predpokladi

Vzhledem k velikosti spole¢nosti bude model Balanced Scorecard implementovan
do celého podniku. Aktualni stav modelu by mél byt kazdé ctvrtleti revidovan a dis-
kutovan vzhledem k plnéni strategickych cilti podniku. Jednou za rok bude poté mo-
del porovnavan s aktualni situaci v podniku a ptipadé potreby upravovan.

V ramci vytvoreni organizacnich piredpokladli budou provedeny kroky obsa-
zené v niZe uvedenych podkapitolach.

Rozsireni

V podniku je aplikovan systém rizeni,shora dolG“. Vzhledem k organiza¢nimu uspo-
radani podniku i aplikovanému stylu rizeni bude i systém Balanced Scorecard uve-
den do podniku vertikalné ,shora dolad“.

Jako ndstroj pro rozsifeni Balanced Scorecard do podniku budou pouzity
workshopy. Workshopi, vedenych externim skolitelem, se budou ucastnit oba jed-
natelé a vedouci jednotlivych utvari podniku. Celkem tedy 7 pracovnikt. Tito pra-
covnici poté zabezpeci rozsiteni modelu v ramci celého podniku NiZe je uveden ob-
sah planovanych workshopii.

1. workshop se bude zabyvat:
e predstavenim BSC,
e sestavenim a Skolenim implementa¢niho tymu,
e tvorbou Casového harmonogramu.

2. workshop se bude zabyvat:
e upresnénim strategie,
e urcenim strategickych cilq,
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e tvorbou strategické mapy.

3. workshop se bude zabyvat:
e stanovenim strategickych méritek,
e urcenim cilovych hodnot pro jednotliva méritka,
e stanovenim strategickych akci.

4. workshop se bude zabyvat:
e zaclenénim BSC do systému fizeni podniku,
e predstavenim BSC zaméstnanclim.

Casovy plan implementace

Casovy plan obvykle trva ¢tyti mésice az pil roku. Implementace BSC do podniku
zatne k 1. breznu 2017. Implementace je rozdélena do tfi ¢asti. Obsah a délka trvani
jednotlivych fazi implementace je obsaZena v niZe uvedené tabulce. Jednotlivé ¢in-
nosti na sebe navazuji, tudiZ neni mozné zacit dalsi bod bez dokonceni bodu pred-
choziho. Vyjimku tvori diskuze se zaméstnanci a workshopy. Predpokladana délka
workshopu je jeden pracovni den. Pii tomto workshopu se sejde externi poradce
s ¢leny implementacniho tymu pro Skoleni, diskuzi a prakticka cvic¢eni tykajici se
nasledujicich ¢innosti. Diskuze se zaméstnanci by méla probéhnout v ramci celopod-
nikové schiizky, kde budou zaméstnanci informovani o soucasném stavu zavedeni
BSC a zodpovézeny pripadné dotazy. Vzhledem k velikosti podniku by mélo byt
mozné jiZ od srpna zacit s implementaci a to i v pripadé vyuZiti maximalni délky
Casové rezervy. Predpokladana délka samotné implementace modelu je piiblizné
dva roky.

Tab.15  Casovy plan implementace

Tyden
Cinnost 1011 (12|13 |14 |15(16 |17 |18 |19 | 20
1. faze priprava
1. workshop

Predstaveni BSC

Sestaveni tymu

Tvorba ¢asového
harmonogramu

Sestaveni roz-
poctu

Skoleni tymu

Diskuze se za-
meéstnanci
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Tyden

Cinnost

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

2.faze Tvorba
BSC

2. workshop

Upresnéni strate-
gie

Urceni strategic-
kych cili

Tvorba strategické
mapy

3. workshop

Stanoveni strate-
gickych méritek

Urceni cilovych
hodnot méritek

Stanoveni strate-
gickych akci

Diskuze se za-
meéstnanci

3. faze Ramec
BSC

4. workshop

Zaclenéni BSC do
systému fizeni

Predstaveni BSC
zameéstnancim

Diskuze se za-
méstnanci

Casovarezerva

Implementace
BSC

Urceni implementacniho tymu

Vzhledem k planu na zavedeni Balanced Scorecard v celém podniku je vhodné, aby
soucasti implementacniho tymu byly pracovnici z riiznych trovni podniku. Jak jiz
bylo zminéno, implementac¢ni tym bude sloZen z jednatele podniku a vedoucich jed-

notlivych atvart.
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Ucast jednatelt podniku zajisti pochopeni vedeni spole¢nosti. Dalsi ¢lenové
z Fad vedoucich jednotlivych podnikovych dtvart poté budou zodpovidat za rozsi-
feni Balanced Scorecard v ramci svych ttvarti a tim i v celém podniku. U¢ast vedou-
cich Utvari zaroven zajisti ispésné zavedeni a fungovani v ramci jednotlivych per-
spektiv. Externi konzultant umozni tymu sezndment z filozofii a principy BSC.

Setkani se zaméstnanci zajisti seznameni, pochopeni a prijeti BSC vSemi za-
méstnanci, budou na ném rozptyleny pripadné pochybnosti a zodpovézeny dotazy
prostrednictvim externiho konzultanta.

Vyjasnéni strategie
Pied samotnou tvorbou BSC je vhodné setkani vedeni podniku. Vedeni prodiskutuje
navazani BSC na stavajici strategii podniku.

Vrcholnou strategii podniku je riist hodnoty podniku pro vlastniky, ktery by
mél byt provazen rlistem obratu, zvySenou vykonnosti a vyssi konkurenceschop-
nosti. Financ¢ni strategie podniku se zaméruje predevsim na stabilitu. Podnik si za-
klada na spokojenosti svych zakaznikil a plnéni jejich pozadavkd. Diky cemuz pod-
nik udrzuje se svymi zakazniky dlouhodobé a obéma stranami pozitivné vnimané
vztahy. Pro plnéni prani zdkaznikl potiebuje podnik spolehlivé, motivované, zku-
Sené a vzdélané pracovniky. Podnik se snazi byt pozitivné vnimany svym okolim a
to diky podporte mistniho sboru dobrovolnych hasict a fotbalového klubu i jako po-
skytovatel pracovnich mist pro obcany obce.

4.3.2 Strategické cile

V této kapitole jsou na zakladé provedenych priizkumt odvozeny strategickych cile
pro jednotlivé perspektivy modelu Balanced Scorecard.

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil: Riist hodnoty podniku pro vlastniky

Jednim ze zakladnich cili kazdého obchodniho podniku by mélo byt poskytnout
vlastnikiim adekvatni odménu za investovany kapitdl. Jak je patrné z finan¢ni ana-
lyzy, podnik netvofril ve sledovanych obdobich hodnotu pro vlastniky, EVA byla za-
porna. Nicméné cilem podniku v stfedné aZ dlouhodobém horizontu je zacit tvorit
hodnotu pro vlastniky.

Strategicky cil: Rizeni likvidity

Podnik ve sledovanych obdobich vykazoval hodnoty ukazateli likvidity, které byly
vy$si neZ doporucené hodnoty i hodnoty, které vykazovali dal$i podniky v odvétvi.
Takové hodnoty pomdahaji udrzovat dobré jméno podniku, ktery je schopny splacet
svoje zavazky, nicméné priliS vysoka hodnota nepriznivé ovliviiuje rentabilitu pod-
niku. Podnik by teda mél svoji likviditu ridit tak, aby se pohybovala v intervalu do-
porucenych hodnot a srovnavat s ostatnimi podniky v odvétvi.
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Strategicky cil: Rizeni ¢istého pracovniho kapitdlu

Podnik ve vSech sledovanych obdobich dosahoval vysokych hodnot ¢istého pracov-
niho kapitalu. Tento stav pozitivné vnimaji predevSim véritelé. Prili§ vysoké hod-
noty nejsou pro podnik dobré, nesou sebou vyssi naklady. Podnik by se mél zamérit
na sledovani a rizeni pracovniho kapitalu tak, aby priblizné odpovidal vysi zasob.
Interval, ve kterém by se mél pomeér Cistého pracovniho kapitalu a zasob pohybovat
je 0,7 az 1,3.

Strategicky cil: Riist obratu

Jednim z hlavnich dlouhodobych cil{i, na ktery klade vedeni podniku diraz, je rist
obratu, tedy prevazneé rist trzeb za prodej zboZi. Podnik miiZe podnitit riist obratu
jak diky zakazkdm od novych, tak i od stavajicich zdkaznikl. Spokojenosti zakaz-
nikd podnik dosdhne presnym plnénim jejich pozadavki pti zhotovovani vyrobku.
V neposledni fadé je nutné nabidnout zakazniklim i prislusny servis a sluzby. Pro
podnik je nakladnéjsi ziskavat nové zakazniky neZ pecovat o stavajici zakazniky. Je
tedy vhodné, aby se diky zakaznickému servisu stavali z novych zakaznika zakaznici
opakovanti, které podnik dale udrzi.

Strategicky cil: Financni stabilita

Podnik vykazuje pievahu vlastnich zdrojl financovani, z ¢ehoZ vyplyva finan¢ni sta-
bilita podniku. Podnik se diky finan¢ni stabilité muaze tésit dobrému jménu. Pro za-
chovani financni stability bude cilem podniku v dalSich letech udrzet dany trend.
Diky udrzovani financ¢ni stability bude udrZeno nejen dobré jméno podniku ale také
pozadavky majiteld, ktefi si preji finan¢ni stabilni podnik.

Strategicky cil: Rizeni pohleddvek

Podnik dosahoval vysokych hodnot doby obratu pohledavek, jejichZ splatnost pre-
sahuje zdkonem danou tficetidenni lhiitu. Diky fizeni pohledavek podnik ziska do-
datecné financ¢ni prostredky (kratkodoby finan¢ni majetek), se kterymi miize dale
disponovat.

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil: Akvizice novych zdakaznikii

Prace obchodniho dtvaru by se neméla zamérovat pouze na stavajici zdkazniky, ale
také na vyhledavani novych zakazniki. Oslovenim dalSich zakaznikd a naslednou
péci o né podnik zamez{ problémilim, které by mohly nastat v ptipadé ztraty jiného
zdkaznika.

Strategicky cil: Riist spokojenosti zakaznikii
Systematické sledovani spokojenosti zakaznikli umozni systematické ziskavani
zpétné vazby. Diky systematickému ziskavani zpétné vazby bude podnik schopny



Vlastni prace 76

vcas odhalit zménu preferenci zakaznikili a prisluSnym zplisobem upravit svij vy-
robni program. Spokojenost zakaznikl vyusti v jejich vérnost a ziskovost, ¢imZ bu-
dou plnény dalsi cile podniku.

Strategicky cil: Riist konkurenceschopnosti

Ristu konkurenceschopnosti je mozné dosdhnout pomoci riistu efektivnosti vyroby,
zavadénim novych technologii, finan¢ni stability, kvalifikovanych zameéstnanci.
Vyssi konkurenceschopnost ulehci proces ziskavani novych zdkaznikl a da se tak
diky vétSimu poctu zakazek predpokladat rist obratu i trzeb. Diky pravidelné pro-
vadénému, nejen finan¢nimu, benchmarkingu Ize zvysit konkurenceschopnost pod-
niku i z dlouhodobého hlediska. Diky pravidelnému srovnavani podniku jak s vybra-
nou konkurenci, tak v ramci celého odvétvi ziska podnik prehled o efektivité pro-
cest, tak i celkového rizeni. Podnik miize odhalit problémové oblasti a zajistit jejich
zlepSeni a pokracovat tak v dlouhodobém riistu a rozvoji.

Perspektiva internich procesiti

Strategicky cil: Kvalita vyroby

Kvalitni vyrobky podniku usnadni jak udrZeni stavajicich tak akvizici novych zakaz-
nikd. Diky kvalitnim materiallim, strojlim, postupim i vyskolenym zaméstnanciim
je mozné udrzZovat nebo zlepsSovat kvalitu vyrobkd. Kontrola kvality minimalizuje
vzniklé Skody na dobrém jméné spolecnosti, smluvni pokuty, prodlouzeni dodaci
lhiity a rst naklad.

Strategicky cil: Efektivnost vyroby

Podobné jako kvalita vyroby je i jeji efektivnost urcena pouzitymi materialy, stroji,
vyrobnimi postupy i proskolenymi zaméstnanci. Diky nastaveni strojli, pracovnim
postupim a proskolenym zaméstnancim mize podnik vyrabét pti udrzeni kvality
a s nizkymi naklady a pfi minimalizaci negativnich dopadt na okoli podniku.

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil: Riist motivace zaméstnancii

Motivace zaméstnanci prostiednictvim financ¢nich i nefinan¢énich pobidek. Jako
jedny z moznosti zvySeni motivace mutze poslouzit tyden dovolené navic, prispévky
na penzijni sporeni, prispévky na péci o zdravi, napojové automaty na pracovisti. U
zaméstnancl s vySsSi motivaci se dad predpokladat i vyssi vykon, ktery pozitivné
ovlivni kvalitu i kvantitu odvedené prace.

Strategicky cil: Inovace a nové technologie

Podnik disponuje velkym mnoZstvim novych technologii. Pro udrZeni vykonnosti je
nezbytné, aby podnik nadale tyto technologie aktualizoval a drZel se tak nejnovéj-
Sich trendl v odvétvi
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Strategicky cil: Rizeni kvalifikace zaméstnancii

V podniku piisobi vysoce kvalifikovani zaméstnanci. Nicméné i jejich vysoka kvalifi-
kace miliZze casem poklesnout, pokud nebude podnik sledovat nejnovéjsi trendy.
Podnik by mél sledovat nejnovéjsi trendy v odvétvi a zajiStovat zaméstnanctim $ko-
leni, ktera prispéji k efektivnéjSimu pracovnimu vykonu.

Strategicky cil: Sdileni informaci a komunikace v ramci podniku

Z dotaznikového Setieni vyplyva, Ze komunikace mezi jednotlivymi dtvary podniku
a jejich zaméstnanci neni idealni. Zajisténi plynulejsi a efektivnéjsi komunikace je
klicové pro ¢innost podniku. Zejména komunikace mezi obchodnim utvarem, vyrob-
nimi Utvary a skladem.

4.3.3 Strategicka mapa

Strategicka mapa predstavuje grafické znazornéni vztaht pricin a nasledki. V ramci
strategické mapy je pouzito 14 vyse uvedenych cilg, které jsou mezi sebou propo-
jeny prostiednictvim 29 vazeb.

Strategicka mapa je sestavena deduktivné od nejniZe poloZenych perspektiv po
perspektivy nejvyse poloZené. Cile niZe umisténych perspektiv zprostredkovavaji
naplnéni cilii vyse umisténych perspektiv. Postupné tak dochazi k plnéni cili fi-
nancni, vrcholné, perspektivy a diky ni k naplnéni strategie podniku. Strategickou
mapu je mozné zameéstnanciim predstavit v ramci jednoho z diskuznich setkani,
které probéhnou v ramci implementace.
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Obr.38  Strategicka mapa

4.3.4

Plnéni vysSe stanovenych strategickych cilli je tfeba sledovat. Proto jsou niZe uve-
dena méritka pro jednotlivé perspektivy Balanced Scorecard, jejichZ pomoci bude
mozné sledovat plnéni jednotlivych strategickych cili. Je urcena frekvence kontroly
plnéni a cilové hodnoty. Jednotlivd méritka byla v priibéhu tvorby konzultovana
s vedenim podniku.

Stanoveni vhodnych méritek

Meéritka finanéni perspektivy
V ramci finan¢ni perspektivy bylo definovano sest cilti, které budou monitorovany
pomoci deseti méritek. Garantem financnich cilti bude financni reditel.
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Jako méritka hlavniho finan¢niho cile (rGstu hodnoty pro vlastniky) byla vy-
brany ukazatele EVA a ROE. Ve vSech sledovanych obdobich byla EVA podniku za-
pornd, cilem pro rok 2017 je zacit tvorit ekonomickou piidanou hodnotu pro vlast-
niky podniku. Po konzultaci s vedenim podniku byla cilova hodnota ROE pro rok
2017 stanovena na 8 %, coz vedeni podniku povaZuje za realné. Podnik by se tak
postupné mél dostavat alespoii k primérnym hodnotam odvétvi.

Strategicky cil fizeni likvidity bude sledovan pomoci tfi méritek, ukazatelt
bézné, pohotové a financni likvidity. Vedeni podniku predpoklada, Ze v roce 2017
bude hodnota vSech ukazateld odpovidat horni hranici hodnot doporucovanych ex-
perty. Kontrola ukazateli likvidity bude probihat ctvrtletné.

Rizeni ¢istého pracovniho kapitalu bude podnik sledovat pomoci poméru CPK
a zasob. Podnik by mél vzhledem k neefektivnosti piilis vysokého CPK tento pomér
sniZovat. Cilova hodnota pro rok 2017 byla stanovena na 2.

Financni stabilitu bude podnik métit pomoci ukazatele celkové zadluzenosti.
V roce 2014 byla hodnota celkové zadluZenosti 13,48 %. Pro rok 2017 vedeni pod-
niku svolilo s vy$$im vyuzivanim cizich zdroji. Cilova hodnota celkové zadluZenosti
je 15 %. D4 se predpokladat, Ze ani vyssi hodnota celkové zadluZenosti nezpiisobi
podniku problémy s financni stabilitou.

Rist obratu, méfeny pomoci trzeb za prodej zbozi a trzeb za prodej vyrobki a
sluzeb dosahl v roce 2014 vyse 56 837 tis. K¢. Pro rok 2017 byla stanovena jako
cilova hodnota 65 000 tis. K¢ a ukazatel bude méren jednou za ptl roku.

Pro rizeni pohledavek bude podnik sledovat pocet pohledavek po splatnosti a
jejich celkovou vysi. Cil pro dobu obratu pohledavek je 30 dnti a vySe pohledavek po
splatnosti nema presahnout 1 500 tis. K¢. Obé méritka bude s ¢tvrtletni frekvenci
sledovat ekonomicky utvar.

Tab.16  Méritka financ¢ni perspektivy

. e, " Cilova
Strate’glcky Méfitko . Mérna | Hodnota hodnota Frelf\vlen,ce
cil jednotka 2014 meéreni
2017
Riist hodnoty |EvA tis. K& -192 kladna roéni
podniku pro
vlastniky ROE % 5,46 8 ctvrtletni
Bézna likvidita hodnota 2,57 2,5 ¢tvrtletni
Rizeni likvi- gigotova likvi- hodnota 2,1 1 Ctvrtletni
dity it Lot
O. amzita fkvi- hodnota 1,2 0,5 Ctvrtletni
dita
Rizeni Eis- Cisty pracovni
tého pracov- ka }i]tgl JzAsob hodnota 3,38 2 Ctvrtletni
niho kapitalu p y
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sy . Cilova
Strate,glcky Méfitko . Mérna | Hodnota hodnota Frelf\v/en’ce
cil jednotka 2014 meéreni
2017
Financni sta- | Celkova zadlu- % 13,48 15 ttvrtletn
bilita Zenost
Trzby za prodej

zboZi + trzby za
Riist obratu |prodej vlastnich | tis. K¢ 56 837 65000 pololetni
vyrobkd a slu-
Zeb

Doba obratu po-

<, hledavek dny 40 30 étvrtletni
Rizeni pohle-

davek VySe pohleda- o ) ,
vek po splat- tis. K¢ 2400 1500 Ctvrtletni
nosti

v v/

Méritka zakaznické perspektivy

Ziskani novych zakaznik bude méreno pomoci poctu novych zakaznikt a hodnoty
novych zakazek. V roce 2014 ziskal podnik 3 nové zakazniky, ktefi prinesli 12 zaka-
zek v celkové hodnoté zhruba 9 mil. K¢ V ramci akvizice novych zdkaznikt bude
obchodni oddéleni oslovovat vybrané podniky. DalSim faktorem umoZiujicim zis-
kani novych zakazniki je ucast na odbornych veletrzich. Stavajici hodnota novych
zakazek odpovida priblizné 3 mil. K¢ na nového zakaznika. Cilova hodnota novych
zakazek pro rok 2017 je stanovena na 15 mil. K¢. Zakazky malého rozsahu by si Za-
daly zdlouhavé prenastaveni strojt a nebyly by tolik efektivni.

Rist spokojenosti zakaznikli bude méren pomoci dotaznik, které budou jed-
nou ro¢né zakaznici podniku vypliovat. Diky vyplnénym dotaznikiim zjisti podnik
nejen spokojenost zakaznikd, ale predevsim ziska prehled o nedostatcich, které
ovliviiuji zakazniky.

Rist konkurenceschopnosti bude méfen prostiednictvi provedenych porov-
nani s konkurenci. Podnik zatim neprovadél systematicky benchmarking. Diky pra-
videlnému porovnani s konkurenci vcetné nejlepsich podnikil v odvétvi mtiize pod-
nik zjistit, ve kterych oblastech ztraci a operativné se snaZit o zlepSeni.



Vlastni prace

81

Tab.17  Méritka zakaznické perspektivy
. . « . Cilova
Strategicky v Mérna | Hodnota Frekvence
, Meéritko . hodnota vy .
cil jednotka 2014 meéreni
2017
Pocet novych za- Y . .
izi o o Pocet 3 5 rocni
A!{vl:m?le{no kazniku
vych zakaz- -
i Hodnota novych | .. " «
niku X vy tis. K¢ 9000 15 000 roc¢ni
zakazek
5 Pocet spokoje-
Riist spoko- . DOKO]
. . nych zakaz- o ‘. v
jenosti za- o f % 4 2 Yo neméreno 95 roc¢ni
Py nikl/pocet za-
kazniku o
kazniku
Rust konku- | Provedend srov-
renceschop- |nanis konku- Pocet neméreno 2 ptlrocni
nosti renci

Meéritka perspektivy internich procesii
Kvalita vyroby bude mérena pomoci procenta reklamaci z celkového poctu vyrobki
a procenta zmetkovosti vyroby. I kdyZ tyto hodnoty nejsou piilis vysoké, naklady
s nimi spojené jiz nejsou v zanedbatelné vysi. Navic pokud kvalita vyrobki nenfi pri-
jatelna pro zakaznika a dojde k reklamaci, je tim ohroZeno i dobré jméno podniku.
Oba ukazatele budou méreny s mésicné.

Jako méritka efektivnosti vyroby byly zvoleny nakladovost a produktivita prace
(na pracovnika). Nakladovost byla vybrana jako méritko efektivnosti vyroby, vét-
$inu ndkladd podniku tvori vyrobni naklady. SniZzovani nakladovosti je moZné na-
priklad diky novéjsim strojim, vyuZzitim nebo odprodejem odpadu vzniklého pti vy-
robé. Sepsani manuald, které budou popisovat jednotlivé opakujici se procesy, po-
miiZe novym zaméstnancim rychleji se adaptovat na nové ukoly. Diky pisemné
formé je také mozné postupy revidovat, pripadné odhalit nadbyte¢né ¢innosti. Dalsi
moZnosti je vyména osvétleni ve vyrobnich halach i skladech za dspornéjsi LED
osvétleni. Cilem pro rok 2017 bude hodnota nakladovosti 0,90.

Produktivita prace na jednoho zaméstnance, kromé roku 2012, rostla. Prici-
nami ristu jsou piredevsim zkuSeni pracovnici podniku a moderni vyrobni zatizeni.
Pro dalsi rist podniku je vhodné nadale pokracovat v modernizaci a vzdélavani pra-
covniki. Zaroven by se mél podnik zamérit na vykonnost pracovniki, ktera plisobi
na jejich produktivitu. Vykonnost pracovnikii je mozné stimulovat kromé vzdéla-
vani také riistem spokojenosti a motivace zaméstnancii. Podnik by se mél zamérit
v dalSich letech predevsim na tyto dva faktory, jejichZ rlist se jisté promitne i v pro-
duktivité prace.
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Tab.18  Méritka perspektivy internich procesi
Strategicky Métitko Mérna |Hodnota | Cilova hod- | Frekvence
cil jednotka 2014 nota 2017 méreni
Kvalita vy- |Reklamace % 1 0,5 meésicéni
roby Zmetkovost % 0,5 0,3 meésiéni
. Nakladovost |jednotky 0,97 0,90 ptilroc¢ni
315 AU Produktivita
yrob is. K¢ o
vyroby préce tis. K¢ 424 550 pulro¢ni

Meéritka perspektivy uceni se a riistu

Spokojenost zaméstnancli bude métrena pomoci dotaznikovych Setieni mezi za-
méstnanci. Diky dotaznikovym Setfenim navic podnik ziska cenné informace o ob-
lastech, ve kterych ma nejvétsi rezervy a na takové oblasti se bude moci dale zamé-
rit. Tato Setfeni spole¢nost v minulosti neprovadéla, cilovou hodnotou pro rok 2017
je 95% spokojenost zaméstnanctli. Spokojenost zaméstnanctli bezesporu zvysi i po-
radané teambuildingy. Doposud byl v podniku tradici pouze vanocni vecirek. Pocet
teambuildingti byl po konzultaci stanoven na ¢tyfi za rok, pricemz kazdy pilrok
bude kontrolovano, zda teambuilding probéhl. Dalsim méritkem spokojenosti je
fluktuace zaméstnanctli. Za mérnou jednotku byl vybran pocet odchozich zamést-
nancti, procentni vyjadreni by vzhledem k velikosti podniku postradalo smysl.
Vzhledem k nakladlim spojenym s naborem a zaucenim pracovnika je vhodné, aby
co nejméné zameéstnancl opoustélo podnik. Dalsim aspektem je ,rodinna“ atmo-
sféra podniku, kterou by mohl odchod a nasledny nabor pracovnikt narusit a kterou
si vedeni podniku preje udrzet.

Pocet inovacnich projektl je méritko prostupujici vice utvary podniku. Kte-
rykoliv pracovnik miiZze vznést navrh na inovaci i mimo dané celopodnikové schiize.
Vedeni podniku poté rozhoduje o schvaleni a uskute¢néni inovace. Dle informaci
z podniku se pocet inovacnich navrhia za rok pohyboval kolem deseti. Z nich bylo
ovsem v roce 2014 pouze dvéma pozadavkiim vyhovéno. Je tieba, aby vedeni pod-
niku pfistupovalo vstiicnéji k navrhiim a jejich zavedeni. Cilova hodnota pro rok
2017 je stanovena na 4 inovace,

Kvalifikace zaméstnanct bude méiena pomoci uskute¢nénych skoleni, navstév
veletrhli a spokojenosti zaméstnancii se Skolenimi. Navstévy strojirenskych ve-
letrh@i zaméstnanci umozni sledovat nejnovéjsi trendy v odvétvi. U¢ast ¢leni ob-
chodniho oddéleni umozni navazani kontaktli z potencialnimi odbérateli. Zamést-
nanci podniku dosud neabsolvovali Zadna Skolent, které cilily na vykonnost zameést-
nanct pii jejich praci. Vybér vhodnych Skoleni budou zajistovat jednatelé spolecné.
Diky Skolenim je mozné zvysit jak vykonnost zaméstnanct, tak jejich spokojenost a
motivaci. V ramci zaméstnaneckych dotazniki lze mérit i jejich spokojenost se vzdé-
lavanim. Podnik drive spokojenost zaméstnancii se vzdélavanim neméril, coz pla-
nuje v roce 2017 zmeénit. Cilova hodnota je 90% spokojenost.
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Pro zlepSeni sdileni informaci mezi jednotlivymi utvary podniku budou méreny
pocty navstév jednotlivych oddéleni zaméstnanci ostatnich utvart. Diky tomu za-
méstnanci ziskaji a budou si udrzovat piehled o pracovni naplni utvard, do kterych
nespadaji, nicméné tyto utvary spolu v ramci podniku spolupracuji.

Dal$Sim métitkem pro zlepsSeni sdileni informaci a komunikace je prezentace
jednotlivych atvart v ramci celopodnikovych schiizek. Vedouci Gtvaru kratce shrne
vSem pritomnym konkrétni napln prace, kterou se zabyval, zabyva, bude zabyvat.

V ramci schiizek budou prezentovana jednotliva oddéleni. Jak bylo napsano
vySe, jednatelé podniku shrnou uplynulé obdobi a budou diskutovany dalsi plano-
vané kroky podniku v€etné moznych navrhii na inovace od zaméstnancti.

Tab.19  Méritka perspektivy uceni se a rlistu

. o Cilova
Strategicky "y Mérna | Hodnota Frekvence
- Méritko . hodnota O
cil jednotka | 2014 meéreni
2017
Spokojenost za-
v o n l = v_ 7
méstnanctidle |% ‘i/séi(ci)o 95 roc¢ni
Riist spoko- dotazniki
jenosti za- Usporadané tea- y N .
méstnanct | mbuildingy pocet 1 4 ctvrtletni
Fluktuace za- " nesledo- ot v
« o pocet . 1 pulrocni
méstnancl vano
Inovace a Pocet inovaci pocet 2 4 ro¢ni
nove techno- |;
inance vynalo- | . _ . v
logie  nance vy tis. K¢ 500 800 roc¢ni
8 Zené na inovace
Navstévy stroji-
renskych ve- " v
letrh(i zamést- pocet 0 1 rocnt

5 nanci
Rizeni kvali- [ . "

. Skoleni zamést- " v
fikace za- nancé pocet 0 1 ro¢ni
méstnanci

Spokojenost za-
méstnanct se nesledo-

0 v
vzdélavanim dle | véno 20 rocni
dotazniki
Navstévy ostat- o

e . _ ¢ 2 lroéni
Rizeni ko- |nich oddéleni pocet 0 puirocent
munikace v | Polet prezentaci
podniku | prace kazdého |pocet 0 2 putlro¢ni
Utvaru
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. “ s Cilova
Strate'glcky Méfitko _ Mérna | Hodnota hodnota Frelf‘v/en’ce
cil jednotka | 2014 2017 meéreni
Pocet celopodni- " ot x
kovych schiizek pocet 1 4 pulro¢ni

4.3.5  Stanoveni strategickych akci a nakladi

Dalsi krok pro vytvoreni zakladniho ramce BSC je stanoveni strategickych akci,
které povedou k plnéni strategickych cilii. Jednotlivé perspektivy jsou sefazeny od
,nejnizsi“ po vrcholnou finan¢ni perspektivu, ktera je prevazné napliiovana pomoci
strategickych akci v ostatnich perspektivach. Ke kazdé perspektivé je vypracovana
tabulka, ktera shrnuje jednotlivé strategické cile, akce které budou pro jejich plnéni
uskuteCniovany, podnikovy uatvar, jehoZ pracovnik nebo pracovnici budou zodpo-

védni za danou akci a pfedpokladané naklady s akci spojené.

Perspektiva uceni se a riistu

Pro rist spokojenosti zaméstnanci byly stanoveny niZe uvedené strategické akce.
Sestaveni planu pro motivaci zaméstnanct poskytne zainteresovanym pracovni-
ktim, v¢etné vedeni podniku, piehled o krocich, které je tieba uskutec¢nit pro vyssi
motivaci zaméstnancl. Pravidelny sbér zpétné vazby pomoci dotaznikli pomiZze
podniku identifkovat faktory, na které se miize dale zamérit v ramci motivace za-
méstnancii. Podnik v soucasnosti nabizi svym zaméstnanctim pouze ptispévky na
stravu ve formeé stravenek. V ramci novych benefitli je mozné zaméstnanciim nabid-
nout napoje na pracovisti, ockovani proti chripce a dalsim nemocem, tyden dovolené
navic, sick days, darkové poukazy a dalsi. Po konzultaci s vedenim spolecnosti byl
vybran jako vhodny benefit ockovani proti chiipce, které zaroven snizi nemocnost
v podniku. Naklady na oc¢kovani by nemély byt vy$si nez 13 500 K¢ (pri cené jedné
vakciny do 300 K¢, maximalné ctyriceti zaméstnancich a zaplaceni 1ékare).

Predpoklad vzajemného pozitivniho vztahu vytvoreného mimo pracovisté se
prenese i do pracovniho vztahu, kde podpofi sdileni informaci. Navic pomtiZe udrzet
rodinnou atmosféru podniku, vzdjemnou kolegialitu a soudrZnost. Vedeni podniku
je na tyto akce ochotné vyclenit 32 000 K¢ na rok (200 K¢/osoba na jeden teambui-
lding, pti poCtu maximalné 40 zaméstnancii)

Uéast podniku na veletrzich v roli vystavovatele nabizi moZnost oslovit velké
mnoZstvi potencialnich klient na jednom misté&. U¢ast zaméstnancii na vybraném
veletrhu, umozni podniku zlstat v kontaktu s nejnovéjsimi technologiemi a vyrob-
nimi postupy. Jako moZni ucastnici veletrhu se jevi vedouci Utvaru zamecnictvi a
utvaru strojirenské vyroby spolecné s jednim z jednatelli podniku. Naklady na ve-
letrh budou vypocitany spolu s naklady na ucast na veletrhu v pozici vystavovatele
v Casti zakaznické perspektivy.

Sestaveni planu vzdélavani umozni podniku sledovat a optimalizovat proces
vzdélavani, podnik ziska prehled o planovanych ptinosech nebo nepritomnosti pra-
covnikd. Skoleni v rdmci podniku se zatim zaméfovali pouze na obsluhu novych
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strojti. Pokud zaméstnanci méli zajem o Skoleni, které se pfimo netykalo vyrobniho
procesu, museli jej absolvovat ve svém volném ¢ase. Skoleni by vyuzili predevsim
pracovnici obchodniho oddéleni, ktefi mohou zlepsSovat svoji jazykovou vybavenost.
Diky vétsi jistoté ve stavajicich, pripadné u¢enim novych jazykt mize podnik oslovit
zakazniky i se zemi, kde by to nebylo kvtili jazykové bariéie mozné. Cena kurzu pro
skupinu zaméstnancti je dle informaci od Jazykové skoly Jipka 7 000 K¢. Pri piredpo-
kladu kurzu dvou jazykt jsou naklady 14 000 K¢. Testovani ziskanych znalosti je
v piipadé jazykovych kurzi jizZ zahrnuto v cené kurzu, vysledky testli jsou podniku
k dispozici.

Celopodnikové meetingy podpori komunikaci a informovanost napric jednotli-
vymi odvétvimi, ktera se dle vysledkii sebehodnoceni jevila jako jedna ze slabych
stranek podniku. V rdmci meetingli budou vSichni zaméstnanci informovani o cel-
kovém chodu podniku i dil¢ich dkolech jednotlivych Gtvart. To umozni kazdému za-
méstnanci hlubsi prehled o fungovani podniku jako celku a vyznamu jeho prace.
V ramci meetingili se budou i jednotliva oddéleni pravidelné prezentovat, coZ umozni
zaméstnanctim ostatnich oddéleni pohlédnout ,pod poklicku“ jejich prace, o které
moZzna predtim neméli informace a povazovali ji za druhotadou.

Tab. 20  Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

g I 2 o Nakl
Strategicky cil Strategicka akce Odpovédny utvar (av Kaé(;y
Sestaveni planu pro motivaci Ekonomicky *
Sbér zpétné vaz/b;z pomoci dotaz- Ekonomicky *
Riist motivace nikd
us - - p - "
» o Nové zaméstnanecké benefity Ekonomicky 13500
zameéstnancii : p g 1
Pravidelné teambuildingy Ekonomicky 32000
Zajisténo plnénim ostatnich stra-
L] 7 710 X X
tegickych cil
., | Vyhodnocovani navrht zamést- y . *
Inovace a nové o “ VSechny atvary
. nanci na zlepSeni.
technologie — - - - —
Ucast na veletrzich a vystavach Obchodni utvar *
. Sestaveni planu vzdélavani Ekonomicky *
Rizeni kvalifi- _ . ] o
e e Pravidelna Skoleni Ekonomicky 14 000
nancu Testovani ziskanych znalosti Ekonomicky *
. Meetingy v ramci celého pod- ,
Rizeni komu- &Y nik P Vedenti *
) u
nikace v pod-
niku Prezentace ]efderrllclzthvych oddé- Vechny ttvary "
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Celkové naklady perspektivy uceni se a ristu ¢ini 59 500 K¢ (vcetné DPH). Naklady
oznacené * jsou jiz soucasti ¢innosti podniku, pti strategické akci nevznikaji Zadné
dalsi naklady.

Perspektiva internich procesti

Podnik nema pro kazdy vyrobni proces specialni stroj. Z toho diivodu vznikaji pti
vyrobé prostoje, kdy je potreba stroj prenastavit. Manual obsahujici postupy pro se-
Fizovani stroji tento proces formalizuje. Vytvoii podklady pro nové zaméstnance a
zefektivni praci stavajicich zaméstnanci. V pripadé, Ze si nebude zaméstnanec jisty
nastavenim, mize zkontrolovat spravnost nastaveni v manualu a neni potieba od
prace odvadét dalSiho zaméstnance kviili konzultaci nastaveni. Zamezi se tak pri-
padnému poskozeni materialu kviili Spatnému nastaveni. Za vypracovani a udrzo-
vani aktualnich informaci v manualu bude zodpovédny utvar strojirenské vyroby.
Naklady na tuto akci jsou zanedbatelné (tisk papiru).

Kontrolor kvality zajisti celkovou kontrolu pfi prijmu materialu, pfi predani
mezi jednotlivymi vyrobnimi procesy i pred prodejem zboZi odbérateli. Vedeni pod-
niku predpoklad3, Ze o pozici projevi zadjem jeden z vedoucich utvari, zdmecnictvi
nebo strojirenské vyroby. Poté by jeden z dosavadnich fadovych pracovniki mohl
byt dosazen na misto vedouciho a podnik by najal nového délnika. Naklady na praci
nového zameéstnance zahrnujici jeho plat a povinné odvody statu by nemély byt
vysSinez 35 000 K¢ za mésic, tj. ro¢ni ndklady na nového pracovnika jsou maximalné
420 000 K¢. Kontrola materidlu u dodavateli bude naplni prace nové vytvoiené pra-
covni pozice - kontrola kvality, naklady jsou jiz zapoc¢teny ve mzdé pracovnika.

Pro zvySeni efektivnosti vyroby jsou navrzeny niZe uvedené strategické akce.
Ekonomicky utvar, konkrétné pracovnik zabyvajici se kalkulacemi bude mit za kol
monitoring ndkladd vznikajicich béhem vyrobniho procesu. Kromé samotného sle-
dovani ndkladli bude tikolem pracovnika tyto naklady optimalizovat a ptispét tak ke
sniZeni ndkladovosti v podniku. Navrhy jednotlivych opatfeni pro sniZeni naklado-
vosti jsou uvedeny jiz u méritek perspektivy internich procesi.

Manual pro optimalizaci pracoviSté ma za cil zefektivnéni prace v utvaru za-
mecnictvi diky presnému a stalému umisténi nastrojli, ochrannych pomicek a dal-
$ich nezbytnosti.

Sledovanim vyrobnich limitt ziskd podnik predstavu o vytiZenosti vyrobnich
linek vzhledem k jejich maximu. Zjisténé odchylky od limitt je tieba dale analyzovat
a zkoumat pric¢iny nevyuzitych vyrobnich kapacit. Patrani po diivodech odchylek
bude zalezitosti pracovnika utvari.

Zvysit prehled zaméstnancii o prace, kterda ma byt v blizké dobé vykonana, je
mozny pomoci tabuli, na které vedouci utvaru i zaméstnanci mohou zapisovat aktu-
alni ukoly, prirazeni k pracovnikovi, termin dokonceni ukolu. Je moZné zapisovat i
denni plan, ktery bude zaméstnance motivovat. Rozdéleni vétSiho ukolu na jednot-
livé body, které jsou drive dosazitelné a zaméstnanci mohou mit pocit dil¢iho uspé-
chu. Doporucuji deset tabuli, které budou rozmistény v jednotlivych utvarech pod-
niku. Naklady na ndkup deseti tabuli jsou dle webu kancelar24h (2016) 35 220 K¢
vCetné dopravy.
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Tab. 21  Strategické akce perspektivy internich procest

© o o~y - Nakl
Strategicky cil Strategicka akce Utvar a avdy
(v K¢)
Manual pro sefizovani .
o troji ké vy *
strojit Strojirenské vyroby
Zaméstnani ik i
améstnani pracovnika Ekonomicky 482 400
kontroly
Kvalita vyroby | Kontrola materialu u do- | Zamecnictvi/strojiren- *
davatela ské vyroby
Zajisténo plnénim ostat-
. v e X X
nich strategickych cilti
Monitoring nakladi
vzn11,<a]1c1ch beherp vy- Ekonomicky ¥
robniho procesu a jejich
optimalizace
Efektivnost vy- Manual pro opflrvnahzaa ZAmednictvi *
roby pracovisté
Monitoring vyrobnich li- | Zdmec¢nictvi/strojiren- N
mitl a norem ské vyroby
Zvyseni prehl - y .
vyseni pre edu,zg VSechny atvary 35220
méstnancti o praci
Zajisténo plnénim ostat-
. v e X X
nich strategickych cili

Celkové naklady perspektivy internich procesli a rastu ¢inf 517 620 K¢ (vCetné
DPH). Naklady oznacené * jsou jiZ soucasti Cinnosti podniku, pti strategické akci ne-
vznikaji Zadné dalsi naklady.

Zdkaznicka perspektiva

Vyhody téasti na veletrhu v roli navstévnika byly jiz popsany vyse. U¢ast podniku
na veletrhu v roli vystavovatele umozni podniku kontakt s mnoZstvim potencidlnich
odbératelti, zvysi povédomi o podniku, je dokonce mozné, Ze bude primo na veletrhu
domluvena zakazka. Podniku vzhledem k vyznamu, poctu navstévnikli a dostup-
nosti doporucuji Mezinarodni strojirensky veletrh konany na brnénském vystavisti.

Oproti vyse zminénym ucastnikiim je treba, aby se veletrhu ztcastnil také pracovnik
obchodniho oddéleni. Naklady na dopravu automobilem nepfesahnou 2 500 K¢. Na-
klady na ubytovani a stravu pro 5 zaméstnancti po dobu péti dni jsem odhadl na
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22 500 K¢ (ubytovani max. 700 K¢/osoba na noc, strava 200 K¢/osoba na den pri
poctu péti dnii). Rozpocet pro tisk informacnich letakli, bannerd, broZur, obcer-
stveni a dalSich predmétii byl stanoven na 10 000 K¢. Prondjem stanku od BVV Brno
stoji 68 923 K¢. Stanek byl vybran z nabidky BVV Veletrhy Brno (2016), podnik tak
nemusi vynakladat Zadné dalsi Usili pro sestaveni a prepravu stanku na misto ur-
Ceni. Vizualizace stanku je uvedena v ptilohach. K ndkladim na veletrh je tfeba pfti-
Cist vystavovatelsky poplatek 13 310 K¢. Naklady na ucast na veletrhu jsou tedy
117 233 K¢

Pravidelné zkoumani trhu a hledani novych trznich ptilezitosti bude zaleZitosti
obchodniho oddéleni. Naptiklad diky vySe zminénym jazykovym kurzim miize pod-
nik zkusit oslovit zakazniky v zemich, kde to piedtim jazykova bariéra neumozio-
vala. Diky znalosti jazyka zakaznika, bude ziejmy zajem vyjit zdkaznikovi vstiic.

Zakaznikiim, ktet{ vyuzili sluzby podniku, bude zasilan dotaznik. Dotaznik bude
hodnotit jednotlivé aspekty spoluprace. V pripadé, Ze nebude mozné vyplnéni do-
tazniku, je moZné jej substituovat rozhovory, ze kterych je nutné ziskat pozadované
informace. Provedené dotaznikové Setfeni je tfeba vyhodnotit. Na zakladé vyhodno-
ceni dotaznikové Setieni, budou vytvoreny navrhy na zlepseni oblasti, které nebyly
zakazniky hodnoceny pozitivné.

Pro sledovavani konkurence je nejprve treba, aby podnik svoje konkurenty
identifikoval. V ramci kapitoly 4.2 byli jizZ identifikovani dva konkurenti. Podnik
miiZe tento okruh rozsirit. Sledovat lze i firmy, které si podnik vytyci za své ,vzory*.
Je tieba stanovit konkrétni postupy a ukazatele, které budou u ostatnich podniki
sledovany.

Tab. 22  Strategické akce zakaznické perspektivy

C N - Nakl
Strategicky cil Strategicka akce Utvar a avdy
(v Kd)
Stanek v ramci veletrhii a Obchodni 114 733
AKkvizice novych za- vystav
vy Pravidelné zkoumani trhli Obchodni *
kazniku — — -
ZajiSténo plnénim ostatnich
C 1 o X X
strategickych cili
Zjistovani zpétné vazby od
zakaznikl pomoci dotaz- Obchodni *
niki
. _ o Vyhodno,covzjmlvdot,azmko- Obchodni "
Riist spokojenosti za- vych Setreni
kazniki  ax y . «
Zavadét zmény na zakladé ] %
o L v Vedeni
dotaznikovych Setreni
ZajiSténo plnénim ostatnich
. 4 710 X X
strategickych cili
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Vymezeni konkurentii a

VI A Obchodni *
sledovanti jejich vyvoje

Pravidelné srovnavani vy-
branych ukazateld s konku- Obchodni *
renci

Riust konkurence-
schopnosti

Zajisténo plnénim ostatnich
strategickych cili

Pri strategickych akcich zakaznické perspektivy vznikaji pouze naklady na ucast na
veletrhu, které ¢ini 114 733 K¢ (véetné DPH). Naklady oznacené * jsou jiZ soucasti
¢innosti podniku, pri strategické akci nevznikaji Zadné dalsi naklady.

Finan¢éni perspektiva

Vychozim predpokladem pro kontrolu plnéni cilii finan¢ni perspektivy je nezbytné
pravidelné sestavovani finan¢ni analyzy. Pro uc¢ely podniku postaci sofware FinAna-
lysis, ktery v rdmci demoverze, ktera je dostupna zdarma, nabizi vypracovani fi-
nancni analyzy za dvé obdobi.

Plnéni cild finan¢ni perspektivy je prevazné spojeno s plnénim cilii ostatnich
perspektiv. Vrcholnym cilem finan¢ni perspektivy je riist hodnoty podniku pro
vlastniky, ¢ehoz bude dosazeno prostrednictvim plnénim ostatnich cili financ¢ni
perspektivy.

Rizeni likvidity je zajisténo dal$imi strategickymi cili. Sledovani cilovych hod-
not pro jednotlivé sloZky obéZného majetku bude soucasti pravidelné provadéné fi-
nancni analyzy. Sledovanim jejich plnéni se bude zabyvat néktery z pracovniki eko-
nomického utvaru.

Rizeni ¢istého pracovniho kapitalu bude také zprostiredkovano pomoci finanéni
analyzy. Jednoduchym vypoé¢tem je mozné dopocitat pomér CPK a zasob.

Finan¢ni stabilita je zajisténa plnénim ostatnich cilti finan¢ni perspektivy. Navic
ji podporuje jiZ souCasna strategie podniku preferujici vlastni zdroje financovani.

Pro strategicky cil rlistu obratu je tfeba zacit pravidelné prezkoumavat zisko-
vosti jednotlivych zakaznikid. Za tuto praci bude zodpovédny jeden z pracovniki
ekonomického utvaru.

Rizenim pohledavek se bude rovnéz zabyvat ekonomicky ttvar. Pracovnik
bude sledovat dobu obratu pohledavek a kontrolovat, zda pohledavky po splatnosti
jiz nenaplnily limit pro postoupeni pohledavek.
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Tab. 23  Strategické akce financ¢ni perspektivy
v o~y - Nakl
Strategicky cil Strategicka akce Utvar (av Kaé(;y
Riist hodn vy . .
ust .Od oty Zajisténo plnénim ostat- o "
podniku pro . L1 o1 Ekonomicky
. nich strategickych cil
vlastniky
Plnéni ostatnich strategic-
7 710 X X
kych cila
Rizeni likvidity | Stanoveni a dodrzovani li-
mitd pro jednotlivé slozky Ekonomicky *
obézného majetku
Sestavovani finan¢ni ana- i "
Rizeni ¢istého lyzy Ekonomicky
pracovniho ka-
pitalu Zajisténo plnénim ostat- X X
nich strategickych cilt
Financni stabi- | Zajisténo plnénim ostat-
L] e = 4 710 X X
lita nich strategickych cilti
Zajisténo plnénim ostat-
. C 1 e X X
. nich strategickych cilt
Rust obratu Pravidelnd 17w zisk
ravidelné analyzy zisko Ekonomicky %
vosti zakaznika
Zavedeni a sledovani doby .
. Ek y *
obratu pohledavek onomicky
Rizeni pohle- |  Uréeni vyge a doby po
davek ' A
splatnosti pohledavek pro Ekonomicky "

uplatnéni faktoringu nebo
forfaitingu

Naklady oznacené * jsou jiz soucasti ¢innosti podniku, pfti strategické akci nevznikaji

zadné dalsi naklady.

4.3.6

Celkové naklady na zavedeni

Do celkovych nakladi projektu je tieba zahrnout naklady strategickych akci, na-
klady na skoleni a na externiho konzultanta. Navic navrhuji ¢leny implementac¢niho
tymu odménit ¢astkou 1 500 K¢ za kazdy mésic pribéhu pripravy implementace.
Pravidelné inkasovana ¢astka pomiize udrzet zajem, snahu a motivaci implementac-

niho tymu po cely pribéh priprav. Celkové naklady na bonusy implementacnimu
tymu jsou ve vysi 52 500 K¢ (1 500 K¢ * 6 mésicli *7 pracovnikii).
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Pro zajiSténi externiho Skolitele byly osloveny celkem 4 agentury, které nabizeji
Skoleni BSC. Vzhledem k vstiicnosti, vzdalenosti a predevSim nabidnuté cené byla
vybrana agentura VOX a. s.

Uvodni $koleni prob&hne v Praze. Naklady na ivodni $koleni pro 7 osob, véetné
dopravy jsou 59 900 K¢. VOX a. s. také poskytne sluzby externiho konzultanta, ktery
bude pritomen na workshopech probihajicich pfimo v podniku. Naklady na tucast
konzultanta na Ctyiech planovanych workshopech jsou 85 000 K¢. Konzultant se ne-
bude ucastnit diskuzi se zaméstnanci. V ptipadé, Ze by zaméstnanci méli néjaké do-
tazy, které neni schopny nikdo z implementa¢niho tymu zodpovédét, je mozné se
pozdéji na tyto dotazy zeptat konzultanta.

Pro softwarovou podporu projektu doporucuji vyuzit jeden z mnoha freeware
nastrojl. Z placenych programi je na vybér naptiklad BSC Designer (360 USD/rok)
nebo Clearpoint Strategy (800 USD/rok). PricemzZ BSC Designer je k dispozici ve
zkuSebni verzi.

VysSe byly vycisleny ndaklady na strategické akce. Jejich celkova vyse je
691 853 KC. V tabulce 24 jsou uvedeny naklady strategickych akci dle prislusnych
perspektiv BSC.

Tab. 24  Naklady strategickych akci

Perspektiva Naklady
Uceni se a rastu 59 500
Internich procest 517 620
Zakaznicka 114 733
Financ¢ni 0
Celkem 691 853

Tabulka 25 shrnuje naklady na vytvoreni Balanced Scorecard

Tab. 25  Celkové naklady pripravu

Polozka Naklady
Strategické akce 691 853
Premle, implemtac- 52 500
nimu tymu
Uvodni $koleni 59 900
Workshopy 85000
Naklady celkem 889 253
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4.3.7  Kritické faktory implementace

V pribéhu zavedeni BSC do podniku miiZze dojit k prekazkam, které znesnadni, pii-
padné zcela zamezi implementaci. Diky rizikové analyze je mozné tyto faktory iden-
tifikovat a snizit, pripadné zcela eliminovat jejich mozny negativni dopad.

Identifikace rizik
Potencialni rizika, ktera mohou ohrozit zavedeni BSC do podniku, byla urcena de-
duktivnim zptisobem a konzultovana s vedenim podniku. Mezi moZna rizika patfi:
¢ nedodrzeni casového harmonogramu,
e vybér nevhodnych méritek,
e nespravné stanovena strategie,
nevhodné zvoleny implementacni tym,
Spatné stanovené cilové hodnoty,
ztrata zajmu vedeni podniku,
nedostate¢na divéra a podpora projektu zaméstnanci,
zastarani konceptu BSC nebo strategie,
nepropojenti strategie se strategickymi cili.

Kvantifikace rizik

VysSe uvedenym rizikim je piirazena pravdépodobnost jejich vyskytu a zavaznost
dopadu pri jejich vyskytu. Jak pravdépodobnost, tak i mozny dopad jednotlivych ri-
zik jsou urceny dle bodové stupnice od 1 do 10, kde 1 znaci nejmensi pravdépodob-
nost (nepatrny dopadu) a 10 nejvétsi pravdépodobnost (velky dopad). Pravdépo-
dobnost vyskytu vyndsobena velikosti dopadu poté urcuje celkovou hodnotu rizika.

Tab.26  Kvantifikace rizik

o Oznaceni | Pravdépo- Celkové

Riziko rizika | dobnost | P31 | Liziko
NedodrZeni casového A 4 2 8
harmonogramu
Vybér nevhodnych méri- B 4 10 40
tek
Nespravné stanovena C 3 9 27
strategie
Nevhodné zvoleny imple- D 6 5 30
mentacni tym
Spatné stanovené cilové E 3 7 21
hodnoty
Ztrata zajmu vedeni pod- F 2 9 18
niku
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. . Oznaceni | Pravdépo- Celkové

Riziko rizika dobnost Dopad riziko
Nedostate¢na divéra a
podpora projektu za- G 8 10 80
méstnanci
Zastarani konceptu BSC H 2 7 14
nebo strategie
Nepropojena strategie se CH 3 10 30
strategickymi cili

Mapa rizik

Identifikovana a kvantifikovana rizika jsou shrnuta v niZe uvedené mapé. Tato mapa
naznacuje, ktera rizika mohou mit na implementaci Balanced Scorecard klicovy vliv.
Nejvétsi pozornost musi podnik vénovat rizikim, ktera se nachazeji v pravém hor-
nim rohu grafu, maji nejvétsi pravdépodobnost vyskytu i nejvétsi dopad. Oblast
s nejvyssim celkovym rizikem je vyznacena cervenou barvou, postupné k pocatku
souradnic se nachazeji méné zavazna rizika a oblast je vyznacena zelenou barvou.
Je patrné, ze nejvétsi riziko predstavuje nedostatecna divéra a podpora projektu
zaméstnanci, které se nachazi hluboko v ¢ervené zoné grafu. Toto riziko by mél pod-
nik v ramci pripravy eliminovat. Pro minimalizaci rizika je potreba dbat predevSim
na zajem, pochopeni a zapojeni zaméstnanci pii procesu zavadéni.

Jako dalsi vyznamna rizika se jevi vybér nevhodnych méritek, nepropojenti stra-
tegie se strategickymi cili, nespravné zvolena strategie a nevhodné zvoleny imple-
mentacéni tym.

V priibéhu implementace se mohou vyskytnout dalsi rizika, kterd nebylo mozné
dopredu rozeznat. Pravidelné prezkoumavani, aktualizovani a opatieni pro minima-
lizaci (eliminaci) rizik zabrani ohroZeni implementace.
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Obr.39  Mapa rizik

4.4 Modelovy scénar

Nasledujici kapitola obsahuje postup pro zavedeni Balanced Scorecard s pouzitim
modelu EFQM v podniku, ktery ptlisobi ve stejném odvétvi jako podnik (CZ-NACE
25).

Prvnim krokem je vypracovani finan¢ni analyzy. Obsah finan¢ni analyzy by mél
byt zaméren na analyzu: soustav ukazateld, stavovych, rozdilovych, tokovych uka-
zatel a pomérovych ukazatell. V ramci financni analyzy je Zadouci porovnat vy-
sledky podniku s hodnotami, které dosahuji dal$i podniky odvétvi a s podnikem vy-
branymi konkurenty. Srovnani s hodnotami dosaZenymi v odvétvi je moZné pomoci
systému INFA.

Vypracovani EFQM modelu je vhodné zacit diikladnym popisem soucasného
stavu vSech deviti kritérii, v€etné prisluSnych subkritérii.

Pro podniky, které nemaji prozatim zkuSenosti s modelem EFQM, se jako
vhodna forma hodnoceni soucasného stavu jevi jednoduchy sebehodnotici dotaznik
(jiz vyuZivajici otazky na zakladé model EFQM), ktery je vhodné upravit pro kon-
krétni potreby podniku. Diilezité je uvédomit si, Ze pokud tento postup ma byt efek-
tivni, je tfeba, aby hodnoceni probihala pravidelné a podnik na jejich zakladé byl
schopny zjistit pokrok oproti predchozim zkoumanim. V ramci hodnoceni je také
vhodné provadét dotaznikova Setieni také u odbérateld, pokud je to mozné, pri-
padné byt alespoii v tésném a pravidelném kontaktu s jejich zastupci a pravidelné
zjiStovat jejich spokojenost.

Pii ndvrhu BSC je tfeba nejdrive vytvorit organizacni predpoklady pro jeho za-
vedeni. Je tfeba urcit postup, jakym bude model BSC zaveden do podniku. Jako
vhodné reSenti se jevi uplatnit stejny postup, jakym probiha systém tizeni v podniku.
Pro rozsifeni modelu v podniku byly vyuZzity workshopy. Metoda rozsifeni pomoci
dotazniki a strukturovanych rozhovord mi v pripadé kombinace s EFQM nepftijde
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idedlni, je velmi pravdépodobné, Ze nékteré otazky budou mit stejny vyznam. Pri
tvorbé ¢asového planu je tieba dbat na velikost organizace. V piripadé malého pod-
niku, by meélo byt 20 tydnt, véetné nezbytné ¢asové rezervy postacujicich. V pripadé
vétsiho a méné flexibilniho podniku je mozné pripravu protdhnout az na 24 tydni.
Pii metodé workshopu je dalsim bodem urceni implementa¢niho tymu, ktery se
bude skladat predevsim ze zastupcii vy$Siho managementu podniku.

Pred urc¢enim strategickych cilli je nejprve vhodné uspoiadat schiizku vedeni.
Vedeni prodiskutuje mozZnosti napojeni BSC na stavajici strategie podniku.

Strategické cile lze urcit dle vizi, hodnot, strategii podniku a jiZ provedenych
Setreni. Cile je tfeba rozdélit do jednotlivych perspektiv dle modelu BSC. V pripadé
vétSiny podniku se da predpokladat vrcholny cil rist hodnoty podniku pro vlastniky.
Po stanoveni strategickych cilli jednotlivych perspektiv jsou tyto perspektivy pro-
pojeny pomoci strategické mapy, ktera poslouzi ke grafickému vyjadieni vztahi
mezi jednotlivymi cili.

Nasledné jsou pro jednotlivé cile vSech perspektiv stanoveny méritka, véetné
jejich soucasnych a cilovych hodnot. Cile je treba sestavovat tak, aby dodrZovaly
SMART, byly specifické, méritelné, dosazitelné, realizovatelné a ¢asové ohranicené.
Napriklad vySe zminénou hodnotu podniku pro vlastniky Ize mérit prostiednictvim
ukazatele EVA. Pri pouZiti metodiky INFA je moZné tuto hodnotu porovnavat s ostat-
nimi podniky v odvétvi. DalsSim vhodnym méritkem, které je také moZné prostied-
nictvim stranek ministerstva primyslu a obchodu porovnavat s konkurenci, je uka-
zatel ROE. Méritka jednotlivych cili musi byt, stejné jako strategické cile, specifické,
méritelné, dosaZitelné, realizovatelné a ¢asové ohranicené. Pro stanoveni cilovych
hodnot métitek je mozné vyuzit hodnoty planované podnikem nebo hodnoty na za-
kladé mezipodnikového srovnani. DosaZeni cilovych hodnot jednotlivych méritek je
tieba podpofit prislusnymi strategickymi akcemi.

Nasledné je tieba vycislit ndklady celého procesu vcetné strategickych akci.
S naklady celého procesu musi byt seznameno vedeni podniku, které tyto naklady
schvali a vycleni na jednotlivé kroky potiebné finan¢ni prostredky.

Vypracovani analyzy rizik umozni podniku stanovit rizika, kterd mohou vazné
ohrozit projekt. Identifikovanym rizikiim je prifazena pravdépodobnost vyskytu a
jejich mozZny dopad. Po zaneseni do mapy rizik je zfejmé, ktera rizika mohou mit pro
podnik nejvétsi nasledky. Rizika, ktera se nachazi v ,¢ervené zéné“ mapy rizik pred-
stavuji nejvétsi ohrozeni projektu. Zadouci je podniknout kroky, které riziko mini-
malizuji, pfipadné naprosto eliminuji.

NiZe je pro prehlednost shrnut modelovy scénar v grafické podobé.



Vlastni prace 96
p
—— - Vypracovani finané¢ni analyzy a srovnani s hodnotami v
Finanéni odvétvi v ramei systému INFA
analyza - Vyhodnoceni finanéni analyzy
— . .
Analjrze; keitérit - Analyza jednotlivyrch kritérii modelu EFQM véetné
EFQM L subkritérii
— -
- =
T - Vybér vhodného nastroje pro sebehodnoceni vzhledem
Vybér metody k charakteru podniku
sebehodnoceni - PFipadné tiprava nastroje pro pou#iti v podniku
dle EFQM - /
__:H“H.__ r/":___,
—— p
. - Aplikace zvoleného nistroje
Aplikace - Vyhodnoceni vysledki sebehodnoceni
sebehodnoceni |
T _— ~
T - Stanoveni postupu pro rozéifeni
- Tvorba ¢asového planu
Model - Uréeni implementac¢niho tymu (pro metodu
rozéifeni workshopu)
RH"“"-.__L ’/',/ \\— Napojeni BSC na strategie podniku )
[ T — p
il - Uréeni zptisobu sestaveni N
Vypracovani - Vyznafeni vazeb mezi jednotlivimi strategickymi
strategické cili
mapy - ’
-\-\-"‘-\.\_\_\.-\- -

[ s — ™
T - Stanowveni konkrétnich krok, pomoci kterych bude
Urceni dosaZeno strategickych cila

strategickych - Uréeni konkrétni osoby nebo podnikového ttvaru
akei zodpovédny za uskuteénéni akei
— P -
M /- Stanoveni alespofi jednoho métitka ke ka?dému A
d: strategickému cili
Vybe,r' - Uréeni méfitek na zakladé podnikovych plana nebo
vhnvdvr‘lych vysledki konkurence
L méfitek - Uvedeni sou¢asné a cilové budouci hodnoty a frekvence
H‘m/"” | kontroly plnéni pro kazdé méftitko )
S A
e ™~
_ _ Vytisleni celkovych nakladiina projekt (naklady na
Ka!kulal:ﬂe tvorbu a implementaci modelu, realizaci
L naklada strategickyrch akel a minimalizaci  rizik)
S o ™y
i - Identifikovani a kvantifikovani rizik
Analjza rizik - Urceni rizik kritickych pro implementaci
L | - Navrh kroki pro minimalizaci kritickych rizik
— pN Iy
T (- Zatlen&ni BSC do strategického fizeni v podniku
Implementace - Vyzaduje cca 2 roky
i BSC )
—
Obr.40 Modelovy scénar



Diskuse 97

5 Diskuse

Diplomova prace se vénuje ndvrhem implementace Balanced Scorecard s vyuzitim
EFQM Modelu Excelence.

Finan¢ni analyza za obdobi 2010-2014 slouZila k posouzeni finan¢niho zdravi
podniku. Jednotlivé ukazatele likvidity podniku byly v letech 2010 a 2011 vyrazné
vys$si, nez doporucené hodnoty i hodnoty dosaZené odvétvim a vybranymi konku-
renty. V nasledujicich letech ukazatele likvidity poklesly a pribliZily se tak vice k do-
porucenym hodnotam i hodnotam ostatnich podnikii v odvétvi. Pokles jednotlivych
stupnili likvidity byl determinovan piedevsim ristem kratkodobych zavazka pod-
niku.

Podnik kryje svoje aktiva prevazné vlastnim kapitalem, coz Gsti ve finan¢ni sta-
bilitu podniku. Preference vlastniho kapitalu je ddna piranimi majiteld, ktera se pro-
mitaji do podnikovych cili.

Podnik vykazoval vysokou dobu obratu pohledavek i zavazk. Z toho diivodu je
bilita vlastniho kapitalu je pfi porovnani nizsi, nez je v odvétvi obvyklé. Podnik ma
vysoky podil vlastnich zdroji financovani, které ovSem kazda koruna vlastnich
zdroji prinasi podniku méné Cistého zisku nez je bézné v odvétvi. ROE ovSem dosa-
huje vyssich hodnot, nez je Urokova mira pétiletych statnich dluhopisi. Zaporny
spread podniku naznacuje, Ze i EVA podniku bude zaporna. EVA, pocitana ve verzi
equity, hodnoty podniku pro vlastniky, je zaporn4, avsak je rostouci.

Pouzité bankrotni modely ukazuji, Ze podnik neni ohroZen bankrotem. Z hod-
noceni finan¢niho zdravi SZIF je zfejmé, Ze podnik je financné zdravy. Diky uziti bo-
nitnich modelt bylo zjiSténo, Ze se podnik nachazi v relativné dobré financni situaci,
netvoii ovSem hodnotu pro vlastniky, Jak bylo ale zjisténo ukazatelem EVA equity,
podnik netvoii hodnotu pro vlastniky. Pomér Cistého pracovniho kapitalu a zasob,
ktery by se mél dle doporuceni pohybovat mezi hodnotami 0,7-1, byl v podniku né-
kolikanasobné vyssi. To je ddno nizkymi zdsobami, které podnik drzi. Nakladovost
v podniku byla nizs$i nez 1 aZ v poslednim sledovaném obdobi - v roce 2014. Pro
sniZeni nakladovosti bylo navrZzeno nakoupit moderni stroje, nicméné podnik mo-
derni stroje jiZ vyuZziva. Jako nejpravdépodobnéjsi moznosti sniZeni se jevi odprodej
¢i dalsi zpracovani odpadového materialu, ktery vznika pii vyrobé. DalsSim krokem
ke snizeni ndkladovosti by mohla byt také optimalizace vyrobnich procest. Produk-
tivita prace na pracovnika byla ve vSech sledovanych obdobich vyssi, nez naklady
na pracovnika. Korelace mezi mzdou a produktivitou prace vypovida o ocenéni pro-
duktivity zaméstnancti ze strany podniku.

Analyza kritérii EFQM Modelu Excelence byla provedena pomoci sebehodno-
ceni. Zaméstnanci podniku méli mozZnost vyjadrit sviij postoj a nazory vzhledem
k podniku. Vysledky sebehodnoceni podniku nelze hodnotit prili§ pozitivné, z maxi-
malniho poctu 1 000 bodt dosahl 328 bodi. NiZe jsou uvedeny slabé stranky zjis-
téné pomoci sebehodnocent.
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Podnik nesleduje hodnoty ukazatelii finan¢ni analyzy. Podnik nema stanoveny
konkrétni postupy pro sledovani spokojenosti zakazniki a zaméstnancti a porovna-
vani svych vysledki s vysledky konkurence. V podniku nejsou stanoveny konkrétni
cile pro dil¢i politiky. Zaméstnanci jsou presvédceni o omezené komunikaci mezi
jednotlivymi utvary podniku. Netcasti na veletrzich a vystavach se podnik zbavuje
moznosti sledovat aktudlni trendy v odvétvi a zvysit povédomi o podniku, pripadné
ziskat nové zakazniky. Vzhledem k nedostatku specializovanych stroji vznikaji
prostoje pri nastavovani. Zaméstnanci se domnivaji, Ze prili§ nerozumi strategii
podniku. Dle Kaplana a Nortona (2001) v uspéSnych podnicich chape 67 % zamést-
nanci celkové cile podniku. Pokud se chce podnik radit mezi tispésné, mél by se
mimo jiné zamérit i na chapani strategii zaméstnanci.

Jako silné stranky podniku se naopak jevi odbornost zaméstnancti, znalost od-
vétvi diky dlouholetym zkuSenostem, vySe zminéna financ¢ni stabilita podniku, mo-
derni stroje a odbornost zaméstnancu. Flexibilita podniku i vyroby je nezbytna silna
stranka podniku, bez ni by bylo fungovani malého podniku v dnesni dobé velmi ob-
tiZné. I pres nepriznivé vysledky sebehodnoceni podniku lze hodnotit pozitivné, Ze
sebehodnoceni probéhlo. Pokud podnik bude sebehodnoceni pravidelné opakovat,
ziska prehled o ménicich se vysledcich a zpétnou vazbu pro svou ¢innost od zamést-
nancu.

Na zakladé dat ziskanych pomoci finan¢ni analyzy a sebehodnoceni EFQM Mo-
delu Excelence, bylo mozné pristoupit k navrhu zakladniho ramce Balanced Score-
card. Tvorba organizacnich predpokladt zahrnuje model rozsifeni modelu, ¢asovy
plan implementace, stanoveni implementa¢niho tymu a vyjasnéni strategie. Strate-
gické cile vychazi z provedenych analyz, politiky a strategie podniku a jsou rozdé-
leny dle perspektiv Balanced Scorecard. Strategické cile jsou propojeny pomoci stra-
tegické mapy, kterd identifikuje vazby mezi strategickymi cili jednotlivych perspek-
tiv. Strategickd mapa byla sestavena od nejnizsi perspektivy uceni se a rlistu aZ po
vrcholnou finan¢ni perspektivu. Na plnéni cila finan¢ni perspektivy zavisi zlepSeni
vykonnosti podniku v budoucnosti. DosaZeni hlavniho strategického cile, ristu hod-
noty pro vlastniky, je tedy dosaZeno prostrednictvim plnéni ostatnich cild finan¢ni
perspektivy i ostatnich perspektiv. Vychozi, nejniZe poloZenou perspektivou, je per-
spektiva ucenti se a riistuy, jeji cile podnécuji plnéni dalsich strategickych cila.

Plnéni strategickych cilii je tieba sledovat. Pro sledovani plnéni jsou stanovena
méritka. Méritka v¢etné soucasnych a budoucich hodnot byla stanovena na zakladé
provedenych zkoumani vysledki finan¢ni analyzy, srovnani s konkurenci, provede-
ného sebehodnoceni, konzultaci s vedenim podniku a jinych internich zdroji. Neda
se predpokladat, Ze se stanovené strategické cile naplni samy. Pro dosazeni budou-
cich hodnot je tfeba podniknout strategické akce. Strategické akce perspektivy
uceni se a rlistu zahdji retézec pricin a nasledkii (promitnuty ve strategické mapé),
ktery se prenese do vySe umisténych perspektiv, azZ po zprostiedkovany vliv na vr-
cholny cil finan¢ni perspektivy.

Strategické akce pro splnéni cilti perspektivy uceni se a riistu se zamétuji na
rist motivace zameéstnancti, inovace a nové technologie, rizeni kvalifikace zamést-



Diskuse 99

nanct, zlepSenf sdilenf informaci a komunikace v podniku. Zaméstnanci v sebehod-
noticim dotazniku vyjadrili nespokojenost s pouze finan¢ni formou odménovani. Na
zakladé tohoto podnétu a konzultace s vedenim podniku byl vybran jako benefit oc-
kovani zaméstnanct proti chiipce. Pokud by zaméstnanci nebyli spokojeni se svym
finan¢nim ohodnocenim, jevi se jako vhodna moZnost, kromé piimého zvysSeni platu,
zavést odmeénovani dle KPI. Zaméstnanci by si stanovili cile, kterych chtéji dosah-
nout, na konci kazdého obdobi by tispéSnost plnéni hodnotili sami zaméstnanci i je-
jich nadrizeni. Na zadkladé plnéni danych cilti by poté byli finan¢né odménéni. Pravi-
delné teambuildingy byly schvaleny vedenim spolec¢nosti jako vhodna forma pro do-
cileni motivace a spokojenosti zaméstnancu. Pro $kolenf zaméstnanct byly vybrany
jazykové kurzy, které vyuziji predevsim zaméstnanci odchodni ttvaru. Skoleni ob-
sluhy stroji jiZz probihaji v podniku interné, kurzy soft skills nepovazuje vedeni pod-
niku za klicové. Celkové naklady na strategické akce perspektivy uceni se a ristu
byly vycisleny na 59 500 K¢.

Pro zvySeni kvality vyroby bude vytvorena nova pracovni pozice kontrolora
kvality. Predpoklada se, Ze na pozici nastoupi jeden z vedoucich vyrobnich atvara
podniku. Na misto vedouciho utvaru se piedpoklada nastup nékterého z pracovniki
utvaru. Na misto délnika bude prijat novy pracovnik. Pro ptehled zaméstnanct o
aktualnich ukolech budou instalovany na pracovisté tabule. Na tabuli miize vedouci
utvaru psat informace o aktualnich ukolech a jejich prirazeni, nutnych terminech
dokonceni. Podobné je mozZné vyuZit i televiznich obrazovek instalovanych na sténu.
Kvli vy$sim nakladim a snadnéjsimu uvedeni do provozu, byly vybrany tabule, na
kterych si navic zaméstnanci miiZou oznacovat odvedené ukoly. Celkové naklady na
strategické akce perspektivy internich procesii byly vycisleny na 517 620 K¢.

Ucast na veletrzich a vystavach Ize vnimat dvojim zptisobem. Z technologického
hlediska byvaji ¢asto na veletrzich prezentovany nejnovéjsi trendy v odvétvi. Ob-
chodné miize veletrh prinést kontakty na nové odbératele, dodavatele v idedlnim
piipadé zakazniky. Ucast na veletrhu neni levnou zéleZitosti a proto je nezbytné
Ucast na veletrhu patficné vyhodnotit. Vzhledem k vyznamu a dostupnosti byl vy-
bran brnénsky Mezinarodni strojirensky veletrh. Strategické akce zakaznické per-
spektivy s sebou nesou naklady na ucast na veletrhu ve vysi 114 733 K¢.

Vrcholng, finan¢ni perspektiva jizZ neznamena zadné dalsi ndklady, jeji cile jsou
zajistény plnénim cilG ostatnich perspektiv a sledovani finan¢ni vykonnosti pod-
niku. Celkové naklady zvolenych strategickych akci ¢ini 691 853 K¢.

Kromé nakladili na strategické akce je tfeba pocitat s ndklady na externiho kon-
zultanta. Externi agentura byla zvolena na zakladé ceny, vzdalenosti a nabidky slu-
Zeb. Agentura uspotrada avodni Skoleni pro vybrany implementacni tym. Naklady na
extern{ Skolenf jsou 59 900 K¢. Externi konzultant pomtiZe implementa¢nimu tymu
ziskat prehled o BSC, zaroven bude tidit workshopy pro implementacni tym. Na-
klady na téast externiho konzultanta na workshopech jsou 85 000 K¢. Clenové im-
plementacniho tymu obdrzi pro udrzeni motivace a ocenéni ziskaného usili finan¢ni
odménu ke mzdé v celkové vysi 52 500 K¢. Celkoveé naklady ¢ini 826 853 K¢. VétSinu
nakladi tvori naklady strategické akce. Vice neZ polovinu nakladi tvori mzdové na-
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klady na nové vytvorenou pracovni pozici kontrolora kvality. Podnik zatim neni roz-
hodnut, zda vytvoii novou pracovni pozici. V ptipadé, Ze se podnik rozhodne nevy-
tvorit pracovni pozici, uspori tak zna¢nou ¢ast nakladii. Otazkou ziistava, zda jsou
soucasni pracovnici pri svém pracovnim vytiZeni schopni pokryt zvySené poza-
davky na kontrolu kvality. Vzhledem k vysledku hospodateni podniku nejsou na-
klady na zavedeni Balanced Scorecard v navrzené vysi zanedbatelné. Balanced Sco-
recard ovSem nabizi moznosti, jak hospodarsky vysledek zvysit.

Pokud se podnik rozhodne neaplikovat Balanced Scorecard, miize nadale vyu-
Zivat sebehodnoceni pomoci EFQM Modelu Excelence, které negeneruje Zadné na-
klady. Sebehodnoceni miiZe nadale upravovat pro postihnuti zmén v podniku. Diky
pravidelnému sebehodnoceni miiZe podnik sledovat vyvoj kritérii ¢cinnosti podniku.
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6 Zaver

Cilem diplomové prace bylo s pomoci EFQM modelu Excelence navrhnout imple-
mentaci Balanced Scorecard jako nastroj strategického rizeni do podniku ABC, s.r. 0.
Podnik pisobi ve strojirenském priimyslu, konkrétné v odvétvi CZ-NACE 25. Podnik
se v ramci své vyrobni ¢innosti zabyva CNC vysekavanim a tvarenim, rezanim, obra-
bénim trubek, lisovanim, svarovanim, frézovanim, soustruzenim a valcovanim. Pre-
vazna cast trzeb plyne podniku z domaciho trhu, zbytek produkce nachazi odbyt
v zemich Evropské unie.

Diplomova prace se sklada ze dvou hlavnich casti, literarni reSerSe a vlastni
prace. Literarni resSerSe slouZila jako souhrn teoretickych vychodisek pro vlastni
praci. Prvni ¢ast literarni reSerse je vénovana tradi¢ni finan¢ni analyze a modernim
metodam hodnoceni vykonnosti podniku. Druha ¢ast se vénuje EFQM Modelu Exce-
lence, jeho historii, podstaté, perspektivim modelu a moZnostem sebehodnoceni.
Pravé diky sebehodnoceni bylo mozné odhalit silné a slabé stranky podniku. Treti
cast je vénovana Balanced Scorecard, stéZejnimu bodu diplomové prace. Byly
popsany jednotlivé perspektivy, bariéry a omezeni modelu a postup zavedeni, ktery
uvadi Horvath & Partners. Posledni ¢ast literarni reserse se zabyva moznostmi pro-
pojeni téchto dvou modeli, Balanced Scorecard a EFQM Modelu Excelence.

Prvnim bodem vlastni prace je predstaveni vybraného podniku. hodnoceni vy-
konnosti podniku prostiednictvim finan¢ni analyzy. Vybrané ukazatele finan¢ni
analyzy jsou pomoci benchmarkingového systému INFA srovnany s hodnotami do-
sazenych v odvétvi, vysledKky jsou také porovnany se dvéma vybranymi konkurenty.
Po provedeni a zhodnoceni finan¢ni analyzy jsou analyzovana kritéria EFQM Modelu
Excelence. Jsou analyzovana jednotliva kritéria a aplikovano sebehodnoceni pod-
niku. Jako metoda sebehodnoceni byla vybrana dotaznikova metoda. Dotazniky byly
vypracovany dle jednotlivych kritérii EFQM Modelu Excelence. Pfed samotnym se-
behodnocenim byly upraveny tak, aby co nejlépe vystihly podminky podniku ABC,
s. 1. 0. Celkovy bodovy zisk podniku byl 328 bod{, coz znaci, Ze podnik na své cesté
k excelenci stoji teprve na zacatku.

Po vyhodnoceni soucasné vykonnosti podniku pomoci finan¢nich i nefinanc-
nich kritérii, byl navrzen zdkladni rdmec modelu Balanced Scorecard. Navrh obsa-
hoval organizac¢ni predpoklady, které je nutné pro uspésSnou implementaci vytvorit.
Poté byly stanoveny strategické cile, které jsou propojeny pomoci strategické mapy.
Po konzultaci s vedenim podniku byla ke kazdému strategickému cili stanovena
vhodna meéritka, v€etné cilovych hodnot a zodpovédnych osob nebo podnikovych
utvart. Ke kazdé strategické akci byly vybrany vhodné strategické akce, vcetné
predbézné kalkulace naklad® na danou akci. Na zavér byly vycisleny celkové na-
klady na implementaci Balanced Scorecard ve vysi 826 853 KC¢.

Uspé$na implementace Balanced Scorecard ptinasi podniku nesporné mnoz-
stvi vyhod. Diky dil¢im ciliim se podnik miiZe soustredit na klicové ¢innosti a pro-
cesy. Pri spravném pochopeni, zavedeni a vyuZzivani Balanced Scorecard bude pod-
nik s nejvétsi pravdépodobnosti dosahovat vynikajicich vysledkd.



Zaveér 102

Vérim, Ze navrzené postupy, i kdyZ jsou aplikovany na konkrétni podnik, mo-
hou prinést uzitek i dalSim podnikiim z odvétvi CZ-NACE 25, predevsim pak malym
podnikiim, mezi které podnik ABC, s. r. o. patii. Vzorem miiZe byt modelovy scénar
uvedeny v kapitole 4.4.
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Pouzité zkratky

BSC - Balanced Scorecard

KPI - klicové ukazatele vykonnosti

RF - podniky majici ROE v intervalu rf < ROE <- re

TH - podniky tvorici hodnotu, tj. s ROE vétSim neZ re

THP - Technicko-hospodarsky pracovnik

USD - americky dolar

ZI - podniky s ROE v intervalu 0 < ROE <- rf

ZT - ztratové podniky a podniky se zapornym vlastnim kapitalem
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B Vypocet financniho zdravi dle SZIF

Rozvaha v plném rozsahu
ke dni 31. 12. 2014

bézné
&islo ucetni ob-
oznaceni poloZka rédku dobi
Aktiva celkem 001 51,583
C. Obézna aktiva 031 17,862
C. L Zasoby 032 3,231
C. III. Kratkodobé pohledavky 048 6,282
C. III. 8 |Dohadné ucty aktivni 056 217
C. 1V. Kratkodoby finanéni majetek 058 8,349
D. I. Casové rozligeni 063 228
Pasiva celkem 067 51,583
A. III. |Fondy ze zisku 080 160
Vysledek hospodareni minu-
A.1vV. |lych let 083 40,433
Vysledek hospodareni béz-
A.V.1 |ného ucetniho obdobi 087 24,347
B. Cizi zdroje 089 6,953
B. I. Rezervy 090 0
B. II. 8 |Dohadné ucty pasivni 103 0
B. III. Kratkodobé zavazky 106 6,953
B. III. Dohadné ucty pasivni
10 116 307
B. IV. 2 |Kratkodobé bankovni Uvéry 120 0
Kratkodobé finan¢ni vypo-
B. IV. 3 |moci 121 0
C.1 Casové rozligeni 122 0

Vykaz zisku a ztraty v pl-
ném rozsahu ke dni 31.
12. 2014
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bézné
Cislo ucetni ob-
oznaceni polozka radku dobi
I. Trzby za prodej zbozi 01 15,978
A Naklady vynalozené na pro-

' dané zbozi 02 15,250
II. Vykony 04 40,762
B. Vykonova spotreba 08 27,937
+ Pfidana hodnota 11 13,553

Odpisy dlouhodobého ne-
E. hmotného a hmotného ma-
jetku 18 1,684
Zmeéna stavu rezerv a oprav-
nych polozek v provozni ob-
G. lasti a komplexnich n&kladd 25
pristich obdobi -1,955
” Provozni vysledek hospoda-
reni 30 2,584
N. Nakladové uroky 43 176
o Vysledek hospodareni za
béznou Cinnost 52 1,886
Vysledek ukazatell za rok
2014
vysledek
ukaza-
C. ukazatel tele BODY
1 ROA 1.22 1
2 Dlouhodoba rentabilita 125.89 3
3 Pridana hodnota / vstupy 31.38 3
Rentabilita vykond, z cash
4 flow 4.08 1
5 Celkova zadluzenost 12.88 5
6 Urokové kryti 3.57 3
Doba splatnosti dluhl, z cash
7 flow -0.48 5
Kryti zasob Cistym pracov-
8 nim kapitalem 3.45 3
9 Celkova likvidita 2.65 3
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s |

Pocet bodl celkem za rok

2015 27

Rozvaha v plném rozsahu

ke dni 31. 12. 2013

bézné
&islo ucetni ob-

oznaceni poloZka rédku dobi

Aktiva celkem 001 53,049
C. Obézna aktiva 031 19,338
C. L Zasoby 032 1,816
C. III. Kratkodobé pohledavky 048 10,327
C. III. 8 |Dohadné ucty aktivni 056 409
C. IV. Kratkodoby finanéni majetek 058 7,195
D. I. Casové rozliseni 063 687

Pasiva celkem 067 53,049
A.III. | Fondy ze zisku 080 160

Vysledek hospodareni minu-
A.1v. |lych let 083 39,506

Vysledek hospodareni béz-
A. V.1 |ného ucetniho obdobi 087 928
B. Cizi zdroje 089 10,855
B. I. Rezervy 090 1,954
B. II. 8 |Dohadné ucty pasivni 103 0
B. III. Kratkodobé zavazky 106 8,901
B. III. Dohadné ucty pasivni
10 116 321
B. IV. 2 | Kratkodobé bankovni Uvéry 120 0

Kratkodobé finan¢ni vypo-
B. IV. 3 | moci 121 0
C. 1 Casové rozligeni 122 0

Vykaz zisku a ztraty v pl-

ném rozsahu ke dni 31.

12. 2013

bézné
Cislo ucetni ob-

oznaceni polozka radku dobi
I. Trzby za prodej zbozi 01 0
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A Naklady vynalozené na pro-

' dané zbozi 02 0
II. Vykony 04 17,005
B. Vykonova spotreba 08 11,690
+ Pridana hodnota 11 5,315

Odpisy dlouhodobého ne-
E. hmotného a hmotného ma-
jetku 18 888
Zména stavu rezerv a oprav-
nych poloZzek v provozni ob-
G. lasti a komplexnich nakladd 25
pristich obdobi 0
« Provozni vysledek hospoda-
reni 30 455
N. Nakladové uroky 43 20
o Vysledek hospodareni za
béZnou cinnost 52 566
Vysledek ukazatell za rok
2013
vysledek
ukaza-
C. ukazatel tele BODY
1 ROA 0.86 1
2 Dlouhodoba rentabilita 76.52 3
3 Pridana hodnota / vstupy 45.47 3
Rentabilita vykond, z cash
4 flow 7.90 2
5 Celkova zadluzenost 16.17 5
6 Urokové kryti 22.75 3
Doba splatnosti dluhl, z cash
7 flow 0.95 5
Kryti zadsob cistym pracov-
8 nim kapitalem 6.13 3
9 Celkova likvidita 2.21 3
Pocet bodl celkem za rok
2 2014 28

Rozvaha v plném rozsahu
ke dni 31. 12. 2012
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bézné
&islo ucetni ob-
oznaceni poloZka rédku dobi
Aktiva celkem 001 50,271
C. Obézna aktiva 031 16,910
C. L Zasoby 032 1,381
C. III. Kratkodobé pohledavky 048 10,174
C. III. 8 |Dohadné ucty aktivni 056 14
C. 1V. Kratkodoby financni majetek 058 5,355
D. L. Casové rozlideni 063 222
Pasiva celkem 067 50,271
Rezervni fondy, nedélitelny
A. III. fond a ostatni fondy ze zisku 080 160
Vysledek hospodareni minu-
A.1v. |lych let 083 36,696
Vysledek hospodareni béz-
A. V. ného ucetniho obdobi 087 1,932
B. Cizi zdroje 088 9,883
B. I. Rezervy 089 2,539
B. II. 8 |Dohadné ucty pasivni 102 0
B. III. Kratkodobé zavazky 105 7,344
B. III. Dohadné ucty pasivni
10 115 247
B. IV. 2 | Kratkodobé bankovni Uvéry 119 0
Kratkodobé finan¢ni vypo-
B. IV. 3 |moci ’ — 120 0
C. 1 Casove rozliseni 121 0
Vykaz zisku a ztraty v pl-
ném rozsahu ke dni 31.
12. 2012
bézné
Cislo ucetni ob-
oznaceni polozka radku dobi
I. Trzby za prodej zbozi 01 2913
A Naklady vynaloZené na pro-
' dané zbozi 02 2,673
II. Vykony 04 36,202
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B. Vykonova spotreba 08 21,101
+ Pridana hodnota 11 15,341
Odpisy dlouhodobého ne-
E. hmotného a hmotného ma-
jetku 18 2,857
Zména stavu rezerv a oprav-
nych polozek v provozni ob-
G. lasti a komplexnich nakladd 25
pristich obdobi 1,270
« Provozni vysledek hospoda-
reni 30 1,619
N. Nakladové uroky 43 16
x Vysledek hospodareni za
béznou cinnost 52 1,137
Vysledek ukazateltli za rok
2012
vysledek
ukaza-
C. ukazatel tele BODY
1 ROA 5.75 3
2 Dlouhodoba rentabilita 77.16 3
3 Pridana hodnota / vstupy 64.53 3
Rentabilita vykond, z cash
4 flow 11.01 2
5 Celkova zadluzenost 14.12 5
6 Urokové kryti 180.56 3
Doba splatnosti dluhl, z cash
7 flow 0.44 5
Kryti zédsob cistym pracov-
8 nim kapitalem 7.09 3
9 Celkova likvidita 2.38 3
Pocet bodi celkem za rok
2 2013 30
Vysledné hodnoceni
primérny po-
roky obdobi cet bodii ANO/NE
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2014-UC, 2013-

3 UC, 2012-UC 28.33 A - ANO
2013-UC, 2012-

3 UC, 2011-UC 29.67 A - ANO

2014-UC,

2 2013-UC 27.50 A - ANO
2013-UC, 2012-

2 uc 29.00 A - ANO
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D Vzor sebehodnoticiho dotazniku

1. kritérium: Vedeni

Hodnoceni

Cislo

otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpovédi

Vedouci pracovnici rozviji
vize, hodnoty a etiku
podniku.

Vedouci jsou pro
zameéstnance pracovnim i
lidskym vzorem.

Vedeni podniku
pravidelné prezkoumava
pristup a efektivnost své
vlastni prace.

Vedeni podniku se vénuje
spolupraci s externimi
zajmovymi skupinami
(obci, krajem, obyvateli).

Vedeni podniku se aktivné
zapojuje do realizace
aktivit neustalého
zlepSovani chodu
organizace.

Diky vedeni je podnik
flexibilni a dokaze se
efektivné meénit.

Vedouci pracovnici ocenuji
usili svych podiizenych.

Vedouci vytvari stejné
podminky pro vSechny
zaméstnance nebo skupiny
zaméstnancu.
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2. kritérium: Politika a strategie

Hodnoceni

Cislo
otazky

Otazka

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdbavodnéni
odpovédi

Strategie podniku je
zaloZena na pochopenf
potteb a ocekavani
majitelli, zaméstnanci a
vnéjsiho prostredi.

Strategie podniku je
zaloZena na znalostech
vykonnosti a schopnosti
podniku

Podnik svoje strategie
(v€etné podpiirnych
procesi) pravidelné
prezkoumava, rozviji a
aktualizuje.

Podnik svoje strategie
uskuteciiuje, monitoruje a
komunikuje (se
zaméstnanci i s vnéj$imi
subjekty).

Celkova politika podniku je
rozsifena i do dil¢ich
politik a cilt.

Zaméstnanci podniku si
jsou védomi svého
vyznamu pro napliiovani
strategie podniku.
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3. kritérium: Lidé Hodnoceni
& Zduvodnéni
Cislo . Zcela Spise Spise Zcela g
, Otazka , , , , odpovédi
otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
Plany pracovniki
1 podporuji strategii
podniku.
2 Podnik rozviji znalosti a
schopnosti zaméstnancdg.
3 Zaméstnanci jsou zpusobili
k vykonavané praci.
Zaméstnanci spolu
4 efektivné komunikuji v
ramci celého podniku.
Podnik svoje zaméstnance
5 uznava, povzbuzuje a
odménuje priméiené vici
odvedené praci.
Zaméstnanec miize svého
6 nadiizeného kdykoliv a
bez obav pozadat o
4. kritérium: Partnerstvi a zdroje Hodnoceni
. Zdivodnéni
Cislo , Zcela Spise Spise Zcela 1.
, Otazka , ; ; ; odpovédi
otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim
Podnik spolupracuje s
1 dodavateli trvale
udrzitelnym a piinosnym
zpisobem.
2 Podnik ma trvalé uspéchy
pri zajiStovani financi.
Podnik ridi stroje, budovy,
3 material i prirodni zdroje
trvale udrzitelnym
zpisobem.
Podnik ridi technologie
4 tak, aby podpotily realizaci
podnikové strategie.
Podnik ridf informace a
znalosti tak, aby podpofrily
5 - L.
efektivni rozhodovani a
budovani podniku.
Podnik ma dostatek
zafizeni a vybaveni pro
6 efektivni a kvalitni plnénf

pozadavkd zicastnénych
stran.
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5. kritérium: Procesy Hodnoceni

., " ” Zdavodnéni

Cislo . Zcela Spise Spise Zcela 1
h Otazka , ; ; , odpovédi

otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Podnik navrhuje procesy
tak, aby optimalizovali
hodnotu pro majitele i
zaméstnance.

Podnik ma
zdokumentované postupy
vSech dilezitych procesti a
¢innosti.

Podnik m4 stanoveny
cilové hodnoty pro
vykonnost vSech procest
a ¢innosti.

Podnik tidi a posiluje
vztahy se zdkazniky.

Podnik vyuZziva pro
zvySovani vykonnosti
procesi veskery tvorivy
potencial zaméstnanct.

Podnik dodava produkty,
které naprosto spliuji
nebo prekracuji
pozadavky zakazniki.

6. kritérium: Vysledky Hodnoceni

& . o Zdbavodnéni
Cislo Otazka Zcela Spise Spise Zcela o

otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Podnik systematicky méri
1 spokojenost a loajalitu
zaméstnancd.

Podnik dosahuje a udrzuje
vysledky, které spliuji
nebo prekracuji potieby a
ocekavani zaméstnancu.

Vysledky podniku v oblasti
3 zameéstnanci jsou alespon
na urovni konkurence.

Podnik vyuziva informace
o spokojenosti
zaméstnanci k dal$imu
zlepSovani.
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7. Kkritérium: VysledKky zakazniki Hodnoceni
. Zdivodnéni
Cislo Otszka Zcela Spise Spise Zcela ogvzvgg?l
otazky 4 souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim P
Podnik systematicky mér{
1 spokojenost a loajalitu
zakaznik.
Podnik dosahuje a udrzuje
2 vysledKky, které splnuji
nebo prekracuji potieby a
ocekavani zakaznikd.
Vysledky podniku v oblasti
3 zakaznikt jsou alespo1i na
urovni konkurence.
Podnik vyuziva informace
4 o spokojenosti zakaznikt k
dal$imu zlepSovani.
8. kritérium: VysledKky spole¢nosti Hodnoceni
Zdivodnéni
Cislo BT Zcela Spise Spise Zcela odpovédi
otazky souhlasim | souhlasim | nesouhlasim | nesouhlasim

Podnik systematicky mér{
1 spokojenost spolecnosti ve
které piisobi.

Podnik dosahuje a udrzuje
vysledky, které spliuji

2 nebo prekracuji potieby a
ocekavani spole¢nosti ve
které podnik plisobi.

Vysledky podniku v oblasti
3 spolecnosti jsou alesponi
na drovni konkurence.

Podnik vyuziva informace
4 o spokojenosti spolecnosti
k dal$imu zlepsovani.
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9. kritérium: Ekonomické

Hodnoceni

Cislo

Otazka
otazky

Zcela
souhlasim

Spise
souhlasim

Spise
nesouhlasim

Zcela
nesouhlasim

Zdivodnéni
odpoveédi

Podnik urcuje tispéSnou
realizaci strategie na
zakladé klicovych
finan¢nich i nefinan¢nich
vysledk, potieb a
ocekavani obchodnich
partnert (dodavateld,
odbératelt).

Podnik stanovuje jasné cile
Klicovych ekonomickych
vysledki podle potieb a
strategii svych obchodnich
partnert (dodavateld,
odbératellt).

Podnik prokazuje pozitivni
ekonomické vysledky
minimalné v pribéhu
poslednich ti let.

Podnik stanovuje jasné cile
pro své ekonomické

vysledky.

Podnik zna a chape hnaci
sily a trendy v odvétvi a
jejich vliv na vykonnost
podniku.

Podnik je schopny
identifikovat priCiny a
jejich nasledky, které
plsobi na podnik. Diky
tomuto dokaZe odhadnout
svoji budouci vykonnost.

Podnik pouziva informace
o svych ekonomickych

6 vysledcich a vysledcich
podobnych organizaci pro
stanoveni svych cili.

Podnik systematicky
porovnava svoje vysledky
s konkurenci i dal$imi
organizacemi.
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Finan¢ni vykazy podniku 128
| Rozvaha za sledované obdobi (v tisicich Ké)
Oznageni TEXT fa- Ucetni obdobi (Netto)
dek 2010 2011 2012 2013 2014
a b c 1 2 3 4 5
AKTIVA CELKEM 1 40,104 44,560 50,271 53,049 51,583
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 2 0 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 3 20,169 25,274 33,139 33,024 33,493
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 4 0 0 0 0 0
1. ".|zfizovaci vydaje 5 0 0 0 0 0
"2.|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6 0 0 0 0 0
3.|Software 7 0 0 0 0 0
"4.|Ocenitelna prava 8 0 0 0 0 0
5. |Goodwill 9 0 0 0 0 0
5. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0 0 0
7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek | 11 0 0 0 0 0
'8.|Poskytnuté zalohy na DNM 12 0 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 13 20,169 25,274 33,139 12,362 12,328
B. I 1. Pozemky 14 3,756 3,756 3,756 0 0
2. Stavby 15 9,439 9,251 8,896 3,176 2,933
3.|Samostatné hmotné movité véci a
soubory hmotnych movitych véci 16 2,308 4,719 10,329 7,322 6,253
a.|péstitelské celky trvalych porostl 17 0 o] 0 0 0
5. Dospéla zvitata a jejich skupiny 18 0 0 0 0 0
6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 0 0 0 0 0
7. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 20 4,666 7,548 10,158 1,864 3,142
8. Poskytnuté zdlohy na DHM 21 0 0 0 0 0
9.|0ceovaci rozdil k nabytému majetku 22 0 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 23 0 0 0 20,662 21,165
B.INI L. Podily - ovladana osoba 24 0 0 0 0 0
D, Podily v ucetnich jednotkach pod
podstatnym vlivem 25 0 0 0 0 0
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 26 0 0 0 0 0
a. ZéapUjcky a uvéry - ovladana nebo ovladajici osoll 27 0 0 0 0 0
s, Jiny dlouhodoby finanéni majetek 28 0 0 0 20,662 21,165
6. Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 29 0 (0] 0 0 0
7. Poskytnuté zélohy na dlouhodoby fin. majetek | 30 0 0 0 0 0
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C. Obézna aktiva 31 19,743 19,112 16,910 19,338 17,862
C. I Zasoby 32 2,294 736 1,381 1,816 3,231
C. I. 1.[|Material 33 1,310 373 1,203 1,589 3,101
2.[Nedokoncena vyroba a polotovary 34 314 173 144 214 119
3.|Vyrobky 35 203 190 34 13 11
4.|Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36 0 0 0 0 0
5.|Zbozi 37 467 0 0 0 0
6.[Poskytnuté zalohy na zasoby 38 0 0 0 0 0
C. . Dlouhodobé pohledavky 39 0 0 0 0 0
C. Il. 1.|Pohledévky z obchodnich vztaht 40 0 0 0 0 0
2.|Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 41 0 0 0 0 0
3.|Pohledévky - podstatny vliv 42 0 0 0 0 0
"a.|Pohledavky za spoleéniky 43 0 0 0 0 0
’5.|Dlouhodobé poskytnuté zilohy 44 0 0 0 0 0
’6.|Dohadné déty aktivni 45 0 0 0 0 0
7.1Jiné pohledavky 46 0 0 0 0 0
8.|0dlozend datiova pohledavka 47 0 0 0 0 0
C. . Kratkodobé pohledavky 48 8,947 8,470 10,174 10,327 6,282
c. Pohledévky z obchodnich vztaht 49 8,377 8,114 9,254 9,523 5,639
D, Pohledévky - ovladana nebo ovladajici osoba 50 0 0] 0 0 0
3, Pohledévky - podstatny vliv 51 0 0 0 0 0
a. Pohledavky za spolecniky 52 0] 0 0 0 0
5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 53 0] 0] 0 0 0
6.|stat - dafiové pohledavky 54 104 0 325 9% 24
7.|Kratodobé poskytnuté zélohy 55 459 356 581 299 402
'8.|Dohadné ucty aktivni 56 7 0 14 409 217
9./Jiné pohledavky 57 0 0 0 0 0
C.IV. [Kratkodoby finanéni majetek 58 8,502 9,906 5,355 7,195 8,349
C.IV."1.|Penize 59 27 829 272 405 346
2. U(“:ty v bankach 60 8,475 9,077 5,083 6,790 8,003
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 61 0 0 0 0 0
a. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 62 0 0 0 0 0
D. Ostatni aktiva - prechodné ucty aktiv 63 192 174 222 687 228
D. L Casové rozligeni 64 192 174 222 687 228
D. I. 1. Naklady pristich obdobi 65 192 174 222 687 228
2. Komplexni naklady pfistich obdobi 66 0 0 0 0 0
’3.|PFijmy prittich obdobi 67 0 0 0 0 0
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Oznageni ¥a- Utetni obdobi (Netto)
dek 2010 2011 2012 2013 2014
a b c 1 2 3 4 5

PASIVA CELKEM 68 40,104 44,560 50,271 53,049 51,583

A. Vlastni kapital 69 36,842 38,455 40,388 42,194 44,630

A. I.  |Zakladni kapital 70 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600

A. 1. "1.|zakladni kapital 71 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600

"2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 72 0 0 0 0 0

3, Zmény zakladniho kapitalu 73 0 0 0 0 0

Al Kapitalové fondy 74 0 0 0 0 0

A. 1. "1.|Asio 75 0 0 0 0 0

D, Ostatni kapitalové fondy 76 0 0 0 0 0

3.|ocerovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 77 0 0 0 0 0

'4. Ocefovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach obchodr] 78 0 0 0 0 0

5. Rozdily z premén obchodnich korporaci 79 0 0 0 0 0

'6. Rozdily z ocenéni pfi piemé&nach obchodnich korporad 80 0 () 0 0 0

A. lll.  |Fondy ze zisku 81 160 160 160 160 160|

A.11l."L.|Rezervni fond 82 160 160 160 160 160

" |statutarnia ostatni fondy 83 0 0 0 0 0

A.IV. |Vysledek hospodafeni minulych let 84 35,131 35,082 36,696 39,506 40,433

AV Nerozdéleny zisk minulych let 85 35,131 35,082 36,696 39,506 40,433

72.|Neuhrazend ztrata minulych let 86 0 0 0 0 0

3, Jiny vysledek hospodareni minulych let 87 0 0 0 0 0

AV L Vysledek hospodafeni béZného ué.obd. (+/-) 88 -49 1,613 1,932 928 2,437

'2. Rozhodnuto o zalohach na wplatu podilu na zisku (-) | 89 0 0 0 0 0
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B. Cizi zdroje 90 3,262 6,105 9,883 10,855 6,953
B. I Rezervy 91 0 1,270 2,539 1,954 0
B. I. 1.[Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 92 0 1,270 2,539 1,954 0
2.[Rezerva na dichody a podobné zévazky 93 0 0 0 0 0
3.[Rezerva na darn z pfijmU 94 0 0 0 0 0
4.|Ostatni rezervy 95 0 0 0 0 0

B. ll.  [Dlouhodobé zavazky 96 0 0 0 0 0
B. Il. 1.Z&vazky z obchodnich vztaht 97 0 0 0 0 0
2.|zavazky - ovladajici a ridici osoba 98 0 0] 0 0 0
3.|Zavazky - podstatny vliv 99 0 0 0 0 0
4.|Zavazky ke spolecénikiim 100 0 0 0 0 0
5.|Dlouhodobé prijaté zalohy 101 0 0 0 0 0
’6.|Vydané dluhopisy 102 0 0 0 0 0
7.|Dlouhodobé sménky k thradé 103 0 0 0 0 0
'8.|Dohadné ucty pasivni 104 0 0 0 0 0
9.|Jiné zavazky 105 0 0 0 0 0

10. OdloZeny danovy zavazek 106 0 0 0 0 0

B. lll.  [Kratkodobé zavazky 107 3,262 4,835 7,344 8,901 6,953
B.III. 1. Zévazky z obchodnich vztahl 108 1,445 2,572 3,112 6,045 3,695
D, Zavazky - ovladajici a ridici osoba 109 0 0] 0 0 0

3, Zavazky - podstatny vliv 110 0 0 0 0 0

a. Zavazky ke spolecniklim 111 0] 0 0 0 0

5. Zavazky k zaméstnancim 112 1,024 1,142 3,446 2,108 2,452

6. Zavazky ze socidlniho zabezpecenia ZP 113 275 227 260 283 275
7.|stét - daiové zavazky a dotace 114 373 647 179 144 224
'8.|Kratkodobé prijaté zalohy 115 0 0 0 0 0
9.|Vydané dluhopisy 116 0 0 0 0 0
10.|Dohadné ucty pasivni 117 145 247 347 321 307

1. |Jiné zavazky 118 0 0 0 0 0
B.IV. [Bankowni Uvéry a vwwpomoci 119 0 0 0 0 0
B.IV.L. Bankovni Uvéry dlouhodobé 120 0 0 0 0 0
72.|Kratkodobé bankovni uvéry 121 0 0 0 0 0
3.|Kratkodobé financ¢ni vypomoci 122 0 0 0 0 0

C. Ostatni pasiva a pfechodné ucéty pasiv 123 0 0 0 0 0
C. I Casowveé rozliSeni 124 0 0 0 0 0
C. 1. "1.|vydaije pittich obdobi 125 0 0 0 0 0
"2.|Vynosy pittich obdobi 126 0 0 0 0 0
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| Vykaz ziski a ztrat (v tisicich K&)

Oznageni TEXT ¢. fa- Skutecnost v Géetnim obdobi
dku 2010 2011 2012 2013 2014
a b c 1 2 3 4 5
. Trzby za prodej zboZi 1 100 4,195 2,913 0 15,978
A. Ndklady vynaloZené na prodané zbozi 2 64 3,484 2,673 0 15,250
+ Obchodni marze 3 36 711 240 0 728
II. Vykony 4 23,391 30,891 36,202 17,005 40,762
II. 1.|Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb [ 5 23,190 31,045 36,387 16,859 40,859
2.(Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti 6 201 -154 -185 146 -97
3. [Aktivace 7 0 0 0 0 0
B. Vykonova spotfeba 8 10,297 16,830 21,101 11,690 27,937
B. 1. [Spotfeba materidlu a energie 9 6,301 12,537 14,587 7,134 19,969
B. 2.|Sluzby 10 3,996 4,293 6,514 4,556 7,968
+ Pfidana hodnota 11 13,130 14,772 15,341 5,315 13,553
C. Osobni naklady 12 10,613 10,091 10,193 4,969 11,071
C. 1. [Mzdové naklady 13 7,729 7,467 7,441 3,331 7,682
C. 2.|0dmény &lenim organt spoleénosti a druzstva | 14 0 0 0 0 0
C. 3.|Naklady na socialni zabezpecenia zdrav. pJ 15 2,597 2,406 2,482 1,526 3,063
C. 4.|Socialni nadklady 16 287 218 270 112 326
D. Dané a poplatky 17 86 88 68 15 117
E. Odpisy DHM a DNM 18 2,606 2,599 2,857 888 1,684
IIl.  |Trzby z prodeje dlouhod. majetku a materif 19 498 1,471 2,830 1,157 359
11l. 1.|Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 0 147 2,619 1,150 276
Il. 2.|Trzby z prodeje materialu 21 498 1,324 211 7 83
F. Zustatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22 0 43 1,841 0 30
F. 1.|ZGstatkova cena prodaného dlouhod. majg 23 0 43 1,841 0 30
F. 2. [Prodany material 24 0 0 0 0 0
G. Zména stawu rezerv a opr. polozek v provozni
oblasti a komplexnich nakladu pFigtich obdobi | 25 0 1,270 1,270 0 -1,955
IV. |Ostatni provozni vynosy 26 0 2 2 3 4
H. Ostatni provozni naklady 27 307 302 325 148 385
V. Prevod provoznich vynost 28 0 0 0 0 0
. Prevod provoznich nakladl 29 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodareni 30 16 1,852 1,619 455 2,584
VI. [Triby z prodeje cennych papird a podill 31 0 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a vklady 32 0 0 0 0 0
VII. [Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetl 33 0 0 0 0 0
VIl 1.
Vynosy z podilli v ovl. a fizenych osobach
a v Ucetnich jednotkach pod podst. vlivem| 34 0 0 0 0 0
2.[Vynosy z ostatnich dI. CP a podilt 35 0 0 0 0 0
3. [Vynosy z ostatniho dl. finan¢niho majetku | 36 0 0 0 0 0
VIII. |Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetk{ 37 0 0 0 0 0
K. Ndklady z finanéniho majetku 38 0 0 0 0 0
IX. |Vynosy z pfecenéni CP a derivatQ 39 0 0 0 0 0
L. Naklady z pfecenéni CP a derivatu 40 0 0 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek
ve financ¢ni oblasti 41 0 0 0 0 0
X. Vynosové Uroky 42 5 44 11 4 10
N. Ndkladové uroky 43 0 27 16 20 176
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 44 6 93 51 248 69
0. Ostatni financni naklady 45 58 112 129 18 116
XIl. [Pfevod financnich vynost 46 0 0 0 0 0
P. Prevod financénich nakladl 47 0 0 0 0 0
* Finanéni vysledek hospodareni 48 -47 -2 -83 214 -213
Q. Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 49 25 363 399 103 485
Q. '1. - splatna 50 25 363 399 103 485
Q. 2.|-odlozena 51 0 0 0 0 0
** Vysledek hospodareni za béznou éinnost| 52 -56 1,487 1,137 566 1,886
XlIl. [Mimoradné vynosy 53 7 126 795 362 551
R. Mimoradné naklady 54 0 0 0 0
S. Dari z pfijmu z mimoradné ¢innosti 55 0 0 0 0 0
s.  1.|-splatna 56 0 0 0 0
s. 2.|-odlozena 57 0 0 0 0 0
* Mimoradny vysledek hospodareni 58 7 126 795 362 551
T. Pfevod podilu na hosp. wsledku spoleénikim 59 0 0 0 0 0
il Vysledek hospodareni za ucetni obdobi ({ 60 -49 1,613 1,932 928 2,437
% |Vysledek hospodareni pred zdanénim 61 -24 1,976 2,331 1,031 2,922
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| PFehled o penéznich tocich - Cash flow (v tisicich K&)

2014 2013 2012 2013 2014
P Stavv penfe'zmc'h prostred'ku a penéznich ekvivalenti na 7,195 5,355 9,906 5,355 7,195 8,349
zacatku ucetniho obdobi
Penézni toky z hlavni vydéleéné ¢innosti (provozni €innost)
Y4 Ugetni zisk nebo ztrata z bé2zné &innosti pred zdanénim 2,371 669 1,536 669 2,371 0
A1 Upravy o nepenézni operace 0 0 3,381 0 0 0
A1 Odpisy stalych aktiv 0 0 153 0 0 0
A1.2 |zména staw oprawych polozek, rezerv 0 0 3,100 0 0 0
A3 |zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv 0 0 -77 0 0 0
A4 Vynosy z dividend a podili na zisku 0 0 -246 0 0 0
r Vyuctované nakladové Uroky bez kap. urokl a vyuctované
AlS5 | o 0 0 346 0 0 0
wnosové Uroky
A6 Pripadné Uprawy o ostatni nepenézni operace 0 0 105 0 0 0
A* Cls'iy pen_ézm tokz' provo?nrl émno.stl p'rfed z'da_nenml, . 2,371 669 4917 669 2,371 0
zménami pracovniho kapitalu a mimoradnymi polozkami
A 2 Zmény stavu nepenéznich slozek pracovniho kapitalu 0 0 -4,574/ 0 0 0
A2.1 ?mena’ staw ;')'ohlgdavek z.provf)'znal cnnr\0§t| a aktiwnich ucta 0 0 1,671 0 0 0
&asového rozli§eni dohadnych ucétu aktivnich
A2.2 Zme.na' sta’vEJ !(rvatkodc’)bych zla'\az'ku z proyozn! f:n:lnostll a’ 0 0 9,671 0 0 0
pasivnich u¢tu ¢asového rozliSeni dohadnych uctu pasivnich
A"2.3 |Zména staw zasob 0 0 -723 0 0 0
A2.4 Zme'n_a §taw kra'tkodaobeho fm. maajetku nespadajiciho do 0 0 4149 0 0 0
penéznich prostfedku a ekvivalentt
A Cl_sty ??ne?nl. tok zvprovt?zm ¢innosti pfed zdanénim a 2,371 669 243 669 2,371 0
mimoradnymi polozkami
A 3. |Vyplacené uroky s vyjimkou kapitalizovanych trok 0 0 0 0 0 0
A4, |prijaté droky 0 0 0 0 0 0
A5, [zaplacena dafi z pfijmd za b.&. a za domérky za minuld obdobi 0 0 0 0 0 0
1
A6. |Pfijmy a vydaje spojené s mimo¥. Ucetnimi pfipady 0 0 0 0 0 0
A7, Prijaté dividendy a podily na zisku 0 0 0 0 0 0
A *** |Cisty penézni tok z provozni &innosti 2,371 669 343 669 2,371 (1]
Penézni toky z investi¢ni Cinnosti
B 1 |Vydaje spojené s potizenim stalych aktiv 0 0 0 0 0 0
B 2 |Pfijmy z prodeje stalych aktiv 0 0 0 0 0 0
B 3 |PGjcky a Uvéry spfiznénym osobdm 0 0 0 0 0 0
B ** [Cisty penézni tok vztahujici se k investiéni innosti 0 0 0 0 0 0
Penézni toky z financni innosti
C1 Dopady zmén dlouhodobych a kratkodobych zavazka 0 0 0 0 0 0
C 2 Dopady zmén vlastniho kapitalu na penézni prostiedky 0 0 0 0 0 0
c2.1 Zwy$eni penéznich prostfedk z titulu zwSeni zakladniho kapitalu 0 0 0 0 0 0
c2.2 Vyplaceni podilu na astnim kapitalu spole¢nikiim 0 0 0 0 0 0
c2.3 |Daisi Vklady penéznich prostfedk(l spolecnikl a akcionarl 0 0 0 0 0 0
c2.4 |Uhrada ztraty spole¢niky 0 0 0 0 0 0
c2.5 |Piime platby na vrub fond 0 0 0 0 0 0
c2.6 Vyplacené dividendy nebo podily na zisku 0 0 0 0 0 0
c ** |Cisty penézni tok vztahujici se k finanéni éinnosti 0 0 0 0 0 0
F Cisté zvySeni resp. snizeni penéznich prostredku 2,371 669 343 669 2,371 0
R Stav_p?flezr’uch prostr’edku a penéznich ekvivalent na 9,566 6,024 10,249 6,024 9,566 8,349
konci ucetniho obdobi
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. 7 ’ V4
F Horizontalni analyza rozvahy
| Horizontalni analyza rozvahy
Oznageni TEXT fa- |Zména 2013 - 2014 | Zména 2014 - Zména 2013 - 2014 |Zména 2014 -
dek abs. index abs. index abs. index abs. index
a b [¢ 18 19 20 21 22 23 24 25
AKTIVA CELKEM 1 2,778 5.53 -1,466 -2.76 2,778 5.53 -1,466| -2.76
A. Pohledavky za upsany zakladni kapi| 2 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 3 -115[ -0.35 469 1.42 -115[ -0.35 469 1.42
B. I.  |Dlouhodoby nehmotny majetek 4 0 0 0 0
I. 1.|Zizovaci wdaje 5 0 0 0 0
2.[Nehmotné wsledky wzkumu a wwje | 6 0 0 0 0
3.|Software 7 0 0 0 0
4.|Ocenitelna prava 8 0 0 0 0
5.|Goodwill 9 0 0 0 0
6.[Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0 0
7.|Nedokon&eny dlouhodoby nehmotny mg 11 0 0 0 0
8.|Poskytnuté zalohy na DNM 12 0 0 0 0
B. Il. [Dlouhodoby hmotny majetek 13| -20,777]-62.70) -34 -0.28 -20,777| -62.70 -34| -0.28]
B. Il. 1.|Pozemky 14 -3,756 | #HHHE 0 -3,756|-100.00 0
2.|Stawy 15 -5,720|-64.30 -243 -7.65| -5,720| -64.30 -243|  -7.65
3.|Samostatné hmotné movité véci a 0 0 (0] 0
soubory hmotnych movitych véci 16 -3,007(-29.11 -1,069| -14.60 -3,007| -29.11 -1,069| -14.60|
4.|Péstitelské celky trvalych porostt 17 0 0 0 0
5.|Dospéla zvitata a jejich skupiny 18 0 0 0 0
6.|Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 0 0 0 0
7.|Nedokongeny dlouhodoby hmotny maje{ 20 -8,294(-81.65) 1,278 68.56 -8,294( -81.65 1,278 68.56]
8.|Poskytnuté zalohy na DHM 21 0 0 0 0
9.[Oceriovaci rozdil k nabytému majetku | 22 0 0 0 0
B. ll. |Dlouhodoby finanéni majetek 23 20,662 503 243 20,662 503 2.43
B. IIl. 1.[Podily - ovlddana osoba 24 0 0 0 0
2.|Podily v Gcetnich jednotkach pod 0 0 0 0
podstatnym vlivem 25 0 0 0 0
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a pq 26 0 0 0 0
4.|Zaptjcky a Gvéry - ovlddana nebo ovld 27 0 0 (0] 0
5.|Jiny dlouhodoby finanéni majetek 28 20,662 503 2.43 20,662 503 2.43
6. Pofizovany dlouhodoby finan¢ni majg 29 0 0 0 0
7. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby fin] 30 0 0 0 0
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C. Obézna aktiva 31 2,428 14.36 -1,476]  -7.63 2,428 14.36 -1,476| -7.63

C. I. |Zasoby 32 435| 31.50 1,415 77.92 435 31.50 1,415| 77.92

C. I. 1.|Material 33 386/ 32.09 1,512 95.15 386 32.09 1,512| 95.15
2.|[Nedokoné&end vyroba a polotovary 34 70| 48.61 -95( -44.39 70| 48.61 -95( -44.39
3.|Vyrobky 35 -21(-61.76 -2| -15.38] -21| -61.76) -2| -15.38]
4.|Mladé a ostatni zvifata a jejich skupiny 36 0 0 0 0
5.|Zbozi 37 0 0 0 0
6.|Poskytnuté zélohy na zasoby 38 0 0 0 0

C. Il.  |Dlouhodobé pohledavky 39 0 0 0 0

C. Il. 1.|Pohledéavky z obchodnich vztah 40 0 0 0 0
2.|Pohledawy - oMadana nebo ovadajici o 41 0 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viv 42 0 0 0 0
4.|Pohledawky za spolegniky 43 0 0 0 0
5.|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 44 0 0 0 0
6.|Dohadné ucty aktivni 45 0 0 0 0
7.|Jiné pohledavky 46 0 0 0 0
8.|0dloZend dariova pohledavka 47 0 0 0 0

C. lll.  |Kratkodobé pohledavky 48 153| 1.50 -4,045| -39.17 153 1.50 -4,045| -39.17|

C. lIl. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 49 269 2.91 -3,884| -40.79 269 291 -3,884| -40.79
2. Pohledavky - ovadana nebo oviadajici o 50 0 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viv 51 0 0 0 0
"4.|Pohledavky za spolegniky 52 0 0 0 0
5. Socialni zabezpeéeni a zdravotni pojis| 53 0 0 0 0
’6.|stat - dariové pohledavky 54 -229|-70.46 -72| -75.00 -229| -70.46 -72| -75.00)
7.|Kratodobé poskytnuté zalohy 55 -282|-48.54 103| 34.45 -282| -48.54 103| 34.45
'8.|Dohadné usty aktivni 56 395 | #HHHHE -192| -46.94 395 | #HHHHHE -192| -46.94
9.|Jiné pohledavky 57 0 0 0 0

C.IV. |Kréatkodoby finanéni majetek 58 1,840| 34.36 1,154| 16.04 1,840| 34.36 1,154| 16.04

C.Iv.1.|Penize 59 133| 48.90 -59 -14.57| 133| 48.90 -59| -14.57|
2.0ty v bankach 60 1,707| 33.58 1,213 17.86 1,707| 33.58 1,213| 17.86
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 61 0 0 0 0
a. Pofizovany kratkodoby finan¢ni majet 62 0 0 0 0

D. Ostatni aktiva - pfechodné uéty aktiv| 63 465 | HHHHE -459 -66.81 465| 209.46 -459| -66.81

D. I.  |Casové rozlieni 64 465 | #iHHH -459| -66.81 465| 209.46) -459| -66.81

D. 1. "1.|Naklady pFiétich obdobf 65 465 | #HHHE -459| -66.81 465| 209.46) -459| -66.81
o, Komplexni ndklady pfitich obdobi 66 0 0 0 0
3.|Piijmy pfistich obdobi 67 0 0 0 0
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Oznaéenil fa- |Zména 2013 - 2014 |Zména 2014 - Zména 2013 - 2014 Zména 2014 -
dek abs. index abs. index abs. index abs. index
a b [« 7 8 9 10 11 12 13 14
PASIVA CELKEM 68 4,456| 11.11 5711 12.82 2,778 553 -1,466| -2.76
A. Vlastni kapital 69 1,613| 4.38 1,933 5.03] 1,806| 4.47] 2,436 5.77
AL ZAakladni kapital 70 0[ 0.00 0 0.00) 0 0.00 0 0.00
A. 1. 1.|zakladni kapital 71 o] 0.00 0 0.00 o] 0.00 o] 0.00
72.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily] 72 0 0 0 0
3.|zmé&ny zékladniho kapitalu 73 0 0 0 0
A. Il |Kapitalové fondy 74 0 0 0 0
A. 1. 1.|Azio 75 0 0 0 0
2. Ostatni kapitalové fondy 76 0 0 0 0
3.|Ocefiovaci rozdily z pfecenéni majetku a z4 77 0 0 0 0
4. Ocefovaci rozdily z pfecenéni pfi preménal 78 0 0 0 0
5. Rozdily zpfemén obchodnich korporaci | 79 0 0 0 0
6. Rozdily zocenéni pfi pfemé&nach obchodni 80 0 0 0 0
A. . |Fondy ze zisku 81 0] 0.00 0 0.00) 0] 0.00 0 0.00
A.111.1.|Rezenni fond 82 0[ 0.00 0 0.00| 0 0.00 0 0.00
2. |statutami a ostatni fondy 83 0 0 0 0
A.IV. |Vysledek hospodareni minulych let 84 -49( -0.14 1,614 4.60 2,810 7.66) 927 2.35
AV Nerozdéleny zisk minulych let 85 -49| -0.14 1,614 4.60) 2,810 7.66) 927 2.35)
"2.[Neuhrazena ztrata minulych let 6 0 0 0 0
3. Jiny wsledek hospodareni minulych let | 87 0 0 0 0
A V.. Vysledek hospodareni béZzného U¢.obd.| 88 1,662 | #HHHH 319 19.78 -1,004| -51.97| 1,509 162.61
"2 |Rozhodnuto o zalohach na wplatu podilu | 89 0 0 0 0
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B. Cizi zdroje 90 2,843| 87.16 3,778 61.88 972| 9.84] -3,902| -35.95
B. I. |Rezerwy 91 1,270 1,269 99.92 -585[ -23.04] -1,954| -100.00,
B. I. 1.|Rezervy podle zvldstnich prévnich pie| 92 1,270 1,269 99.92 -585| -23.04 -1,954| -100.00|
2.|Rezerva na duchody a podobné zavaz| 93 0 0 0 0
3.|Rezerva na dafi z pfijma 94 0 0 0 0
4.|Ostatnirezervy 95 0 0 0 0
B. Il Dlouhodobé zavazky 96 0 0 0 0
B. Il. 1.Zavazky z obchodnich vztaht 97 0 0 0 0
2.|Zavazky - ovadajici a Fidici osoba 98 0 0 0 0
3.|Zavazky - podstatny Miv 99 0 0 0 0
4.|Z&vazky ke spole¢niktim 100 0 0 0 0
5.|Dlouhodobé pijaté zalohy 101 0 0 0 0
6.|Vydané dluhopisy 102 0 0 0 0
7.|Dlouhodobé sménky k Ghradé 103 0 0 0 0
8.|Dohadné ucty pasivni 104 0 0 0 0
9.[Jiné zavazky 105 0 0 0 0
10.|0dlozeny dafovy zavazek 106 0 0 0 0
B. Ill. Kratkodobé zavazky 107 1,573| 48.22 2,509 51.89 1,557 21.20 -1,948| -21.89
B. 1.1 Zavazky z obchodnich vztaht 108 1,127| 77.99 540 21.00 2,933 94.25 -2,350| -38.88|
2. Zavazky - oMadajici a Fidici osoba 109 0 0 0 0
3. Zavazky - podstatny viv 110 0 0 0 0
'4.|1zavazky ke spoleénikim 111 0 0 0 0
s, Zévazky k zaméstnanciim 112 118| 11.52 2,304 201.75 -1,338| -38.83 344 16.32
6. Zévazky ze socidlniho zabezpedenia z[113 -48(-17.45 33 14.54] 23 8.85 -8 -2.83
7.|stat - dafiové zavazky a dotace 114 274| 73.46 468 -72.33 -35 -19.55 80| 55.56
8.|Kratkodobé pfijaté zélohy 115 0 0 0 0
) Vydané dluhopisy 116 0 0 0 0
10.|Dohadné uéty pasivni 117 102| 70.34 100 40.49 -26| -7.49 -14|  -4.36)
1. |Jiné zdvazky 118 0 0 0 0
B.IV. |Bankowni Gv&ry a wpomoci 119 0 0 0 0
B.IV.1. Bankovni Gvéry dlouhodobé 120 0 0 0 0
"2.|Krétkodobé bankovni Gvéry 121 0 0 0 0
3.|Krétkodobé finan¢ni vypomoci 122 0 0 0 0
C. Ostatni pasiva a prechodné uéty pas{123 0 0 0 0
C. I.  |Casowveé rozligeni 124 0 0 0 0
C. I. "1.|vydaje pFigtich obdobi 125 0 0 0 0
?2.|Vynosy pfistich obdobi 126 0 0 0 0
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| Horizontalni analyza vysledovky
Oznadeni TEXT &. fa-|Zména 2013 - 2014 Zména 2014 - Zména 2013 - 2014 Zména 2014 - Zména -
dku abs. index abs. index abs. index abs. index abs. index
a b c 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27
l. Trzby za prodej zbozi 1 -2,913| -100.00| 15,978, -2,913|-100.00) 15,978 -15,978( -100.00
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 2 -2,673| -100.00 15,250 -2,673(-100.00 15,250 -15,250| -100.00
+ Obchodni marze 3 -240| -100.00 728 -240(-100.00 728 -728| -100.00]
. Vykony 4 -19,197 -53.03] 23,757 139.71 -19,197| -53.03 23,757 139.71 -40,762| -100.00
1. 1.|Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb | 5 -19,528 -53.67 24,000 142.36 -19,528( -53.67 24,000 142.36 -40,859| -100.00
2.[Zména stavu zasob vlastni ¢Cinnosti 6 331| -178.92 -243| -166.44 331[-178.92 -243  -166.44] 97| -100.00|
3. [Aktivace 7 0 0 0 0 0
B. Vykonova spotieba 8 -9,411 -44.60) 16,247 138.98 -9,411| -44.60 16,247 138.98 -27,937| -100.00
B. 1. [Spotieba materialu a energie 9 -7,453 -51.09) 12,835 179.91 -7,453( -51.09 12,835 179.91 -19,969| -100.00
B. 2.|Sluzby 10 -1,958 -30.06 3,412 74.89 -1,958( -30.06 3,412 74.89 -7,968| -100.00}
+ Pfidana hodnota 11 -10,026  -65.35) 8,238 155.00 -10,026| -65.35 8,238  155.00] -13,553( -100.00|
C. Osobni naklady 12 -5,224 -51.25| 6,102| 122.80| -5,224( -51.25 6,102 122.80 -11,071| -100.00
C. 1. [Mzdové naklady 13 -4,110 -55.23| 4,351 130.62 -4,110( -55.23 4,351 130.62 -7,682( -100.00)
C. 2. [Odmény Elendm organu spoleénosti a druzstva | 14 0| 0 0| 0 0
C. 3.|Naklady na socialni zabezpecenia zdrav. pq 15 -956 -38.52, 1,537 100.72 -956| -38.52] 1,537| 100.72 -3,063( -100.00
C. 4.|Socialni naklady 16 -158] -58.52] 214|  191.07| -158| -58.52] 214 191.07 -326| -100.00)
D. Dané a poplatky 17 -53 -77.94] 102| 680.00 -53| -77.94 102 680.00 -117| -100.00
E. Odpisy DHM a DNM 18 -1,969 -68.92| 796 89.64 -1,969( -68.92 796 89.64 -1,684( -100.00|
Il |Trzby z prodeje dlouhod. majetku a materif 19 -1,673| -59.12 -798 -68.97| -1,673| -59.12 -798 -68.97 -359( -100.00]
11l. 1.|Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 -1,469 -56.09) -874|  -76.00) -1,469| -56.09 -874 -76.00 -276| -100.00
Il 2.|Trzby z prodeje materidlu 21 -204 -96.68| 76| 1,085.71 -204| -96.68 76| 1,085.71 -83| -100.00
F. Zustatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22 -1,841| -100.00] 30 -1,841(-100.00]| 30 -30[ -100.00
F. 1.|Zastatkova cena prodaného dlouhod. majg 23 -1,841| -100.00 30 -1,841(-100.00 30 -30| -100.00
F. 2.|Prodany material 24 0 0 0 0 0
G. Zména stawu rezerv a opr. poloZek v provozni
oblasti a komplexnich nakladu pfistich obdobi | 25 -1,270{ -100.00 -1,955 -1,270( -100.00 -1,955 1,955 -100.00|
IV. |Ostatni provoznivynosy 26 1 50.00 1 33.33 1| 50.00 1] 33.33 -4 -100.00}
H. Ostatni provozni naklady 27 -177 -54.46 237|  160.14] -177| -54.46 237 160.14 -385| -100.00)
V. Prevod provoznich vynosu 28 0 0 0 0 0
I Pfevod provoznich nékladd 29 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodareni 30 -1,164 -71.90) 2,129 467.91 -1,164( -71.90 2,129 467.91 -2,584| -100.00
VI.  [Trzby z prodeje cennych papir(i a podilt 31 0 0 0 0 0
J. Prodané cenné papiry a vklady 32 0 0 0 0 0
VII. |Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetk 33 0 0 0 0 0
VII. 1. |Vynosy z podilii v oV. a fizenych osobach a
v Gcetnich jednotkach pod podst. viivem 34 0| 0 0| 0 0
2.|Vynosy z ostatnich dI. CP a podill 35 0 0 0 0 0
3.|Vynosy z ostatniho dI. finanéniho majetku | 36 0 0 0 0 0
VIIl. [Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetk{ 37 0 0 0 0 0
K. Naklady z finan¢niho majetku 38 0 0 0 0 0
IX.  |Vynosy z precenéni CP a derivatd 39 0 0 0 0 0
L Naklady z precenéni CP a derivatl 40 0 0 0 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek
ve financni oblasti 41 0 0 0 0 0
X. Vynosové troky 42 -7 -63.64| 6[ 150.00 -7 -63.64 6 150.00 -10| -100.00
N. Nakladové uroky 43 4 25.00 156 780.00 4] 25.00 156 780.00 -176| -100.00
XI. Ostatni financni vynosy 44 197| 386.27 -179 -72.18) 197 386.27 -179 -72.18| -69| -100.00
0. Ostatni financni naklady 45 -111 -86.05) 98( 544.44 -111| -86.05 98 544.44 -116| -100.00)
Xll. |Pfevod finanénich vynost 46 0 0 0 0 0
P. Pfevod finan¢nich nékladd 47 0 0 0 0 0
* Finanéni vysledek hospodareni 48 297| -357.83 -427| -199.53] 297(-357.83) -427| -199.53] 213| -100.00)
Q. Dari z piijmu za béZnou ¢innost 49 -296| -74.19) 382| 370.87| -296| -74.19, 382 370.87 -485| -100.00
Q. 1.| - splatna 50 -296 -74.19 382| 370.87| -296( -74.19 382 370.87| -485| -100.00
Q. 2.|-odlozena 51 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0
** Vysledek hospodaieni za béZnou Cinnost| 52 -571 -50.22, 1,320[ 233.22 -571| -50.22] 1,320 233.22 -1,886| -100.00
XlIl. |Mimoiadné vynosy 53 -433 -54.47| 189 52.21 -433| -54.47 189 52.21 -551| -100.00
R. Mimoradné néaklady 54 0 0 0 0 0
S. Dari z pijmu z mimoradné ¢innosti 55 0 0 0 0 0
s.  1|-splatna 56 0 0 0 0 0
s._2.|-odlozena 57 0 0 0 0 0
* Mimoradny vysledek hospodaieni 58 -433 -54.47| 189 52.21 -433| -54.47| 189 52.21 -551| -100.00|
T. Prevod podilu na hosp. wsledku spoleénikam | 59 0 0 0 0| 0 I
***  |Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi ({ 60 -1,004 -51.97| 1,509 162.61 -1,004| -51.97 1,509 162.61 -2,437 -100.00I
% |\ysledek hospodareni pfed zdanénim 61 -1,300 -55.77 1,891 183.41 -1,300( -55.77| 1,891 183.41 -2,922 -100.00|
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H Vertikalni analyza rozvahy
| Vertikalni analyza rozvahy |
Oznaceni TEXT ra-
dek| index index index index index
a b C 2014 2013 2012 2013 2014
AKTIVA CELKEM 1 1100.00%] 100.00%] 100.00%] 100.00%] 100.00%
A. Pohledavky za upsany zakladni kapi| 2 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%)
B. Dlouhodoby majetek 3 64.93%| 62.25%| 65.92%| 62.25%| 64.93%)
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 4 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
L. Ziizovaci wdaje 5 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
"2.|Nehmotné wsledky wzkumu a wwje | 6 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Software 7 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
"4.|Ocenitelna prava 8 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
'5.| Goodwill 9 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
6.|Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 10 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
7.|Nedokonc¢eny dlouhodoby nehmotny me 11 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
8.|Poskytnuté zalohy na DNM 12 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B. Il.  |Dlouhodoby hmotny majetek 13| 23.90%| 23.30%| 65.92%| 23.30%| 23.90%
B. Il. 1.|Pozemky 14 0.00% 0.00% 7.47% 0.00% 0.00%
2. Stavby 15 5.69% 5.99%| 17.70% 5.99% 5.69%
3.|Samostatné hmotné movité véci a 0.00% 0.00% 0.00%
soubory hmotnych movitych v&ci 16| 12.12%| 13.80%| 20.55%| 13.80%| 12.12%
"4.|Pastitelské celky trvalych porostu 17 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5. Dospéla zvifata a jejich skupiny 18 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 19 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
7. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majef 20 6.09% 3.51%| 20.21% 3.51% 6.09%
's. Poskytnuté zalohy na DHM 21 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
'9.|Ocetiovaci rozdil k nabytému majetku | 22 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B. lll.  [Dlouhodoby finanéni majetek 23| 41.03%| 38.95% 0.00%| 38.95%| 41.03%
B. 1N Podily - ovladana osoba 24 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
n. Podily v i¢etnich jednotkach pod 0.00% 0.00% 0.00%
podstatnym vlivem 25 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a pq 26 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
'a. Zapujcky a Gvéry - ovladana nebo ovld 27 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5. Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 28| 41.03%| 38.95% 0.00%| 38.95%| 41.03%
6. Pofizovany dlouhodoby finanéni maje 29 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
7. Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby fin| 30 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
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C. Obé&zna aktiva 31| 34.63%| 36.45%| 33.64%| 36.45%] 34.63%
C. L Zasoby 32 6.26% 3.42% 2.75% 3.42% 6.26%
C. I. 1.|Material 33 6.01% 3.00% 2.39% 3.00% 6.01%
2.|Nedokoncend vyroba a polotovary 34 0.23% 0.40% 0.29% 0.40% 0.23%
3.[Vyrobky 35 0.02% 0.02% 0.07% 0.02% 0.02%
4.]Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5.|Zbozi 37 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 38 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C. I Dlouhodobé pohledavky 39 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C. Il. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 40 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
2.|Pohledavky - oadana nebo ovadajici of 41 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Pohledawy - podstatny Miv 42 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
4.|Pohledavky za spole¢niky 43 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5.|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 44 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
6.|Dohadné ucty aktivni 45 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
7.]Jiné pohledavky 46 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
8.|/0dlozend darniova pohledavka 47 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C. Il Kratkodobé pohledawky 48 12.18%| 19.47%| 20.24%| 19.47%| 12.18%
c.m.. Pohledavky z obchodnich vztaht 49| 10.93%| 17.95%| 18.41%| 17.95%| 10.93%
2. Pohledawky - oMadana nebo ovadajici o 50 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
I'3. Pohledawy - podstatny Miv 51 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
4. Pohledawky za spolecniky 52 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojis{ 53 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
'6. Stét - danové pohledavky 54 0.05% 0.18% 0.65% 0.18% 0.05%
7.|Kratodobé poskytnuté zalohy 55 0.78% 0.56% 1.16% 0.56% 0.78%
'8. Dohadné ucty aktivni 56 0.42% 0.77% 0.03% 0.77% 0.42%
9.|Jiné pohledavky 57 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C.IV. [Kratkodoby finanéni majetek 58 16.19%| 13.56%| 10.65%| 13.56%| 16.19%
C.IV. 1.|Penize 59 0.67% 0.76% 0.54% 0.76% 0.67%
2. Uéty v bankach 60 15.51%| 12.80%| 10.11%| 12.80%| 15.51%
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 61 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majet 62 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
D. Ostatni aktiva - prechodné ucty aktiv| 63 0.44% 1.30% 0.44% 1.30% 0.44%)
D. I Casové rozliSeni 64 0.44% 1.30% 0.44% 1.30% 0.44%
D. I. 1.|Naklady pfristich obdobi 65 0.44% 1.30% 0.44% 1.30% 0.44%
2.|Komplexni naklady pfistich obdobi 66 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|P¥ijmy pistich obdobi 67| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%




Vertikalni analyza rozvahy 142

Oznaéeni ra-
dek| index index index index index
a b c 7 8 9 10 11

PASIVA CELKEM 68 | 100.00%)] 100.00%| 100.00%] 100.00%]| 100.00%

A. Vlastni kapital 69 91.87%| 86.30%| 80.34%| 79.54%| 86.52%)

A. I |ZAkladni kapital 70 3.99% 3.59% 3.18% 3.02% 3.10%

Al Zakladni kapital 71 3.99% 3.59% 3.18% 3.02% 3.10%

".|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily| 72 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

3. Zmény zakladniho kapitalu 73 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Al Kapitalové fondy 74 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

A. 1. 1.|Azio 75 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

2.|Ostatni kapitalové fondy 76 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

3.|Oceriovaci rozdily z pfecenéni majetku a z4 77 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

4.|Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi preména| 78 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

5.|Rozdily zpfemén obchodnich korporaci 79 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

6.[Rozdily zocenéni pfi pteménach obchodni 80 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

A. lll.  [Fondy ze zisku 81 0.40% 0.36% 0.32% 0.30% 0.31%

A.lll. 1.|Rezenni fond 82 0.40% 0.36% 0.32% 0.30% 0.31%

"2.|Statutami a ostatni fondy 83 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

A.IV. [|Vysledek hospodafeni minulych let 84| 87.60%| 78.73%| 73.00%| 74.47%| 78.38%

A V.1, Nerozdéleny zisk minulych let 85| 87.60%| 78.73%| 73.00%| 74.47%| 78.38%

"2.|Neuhrazend ztrata minulych let 86 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

3, Jiny vysledek hospodareni minulych I{ 87 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

A. V. '1 Vysledek hospodareni bézného G¢.obd.| 88 -0.12% 3.62% 3.84% 1.75% 4.72%

I'2. Rozhodnuto o zalohach na wplatu podilu f 89 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
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B. Cizi zdroje 90 8.13% 13.70%| 19.66%| 20.46% 13.48%
B. I Rezerwy 91 0.00% 2.85% 5.05% 3.68% 0.00%
B. I. 1.|Rezervy podle zvlastnich pravnich pre[ 92 0.00% 2.85% 5.05% 3.68% 0.00%
2.|Rezerva na dlichody a podobné zavazl 93 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Rezerva na dan z pfijmu 94 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
4.|Ostatnirezervy 95 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

B. I Dlouhodobé zavazky 96 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B. Il. 1.[Zavazky z obchodnich vztaht 97 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
2.|Zavazky - oviadajici a fidici osoba 98 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Zavazky - podstatny Miv 99 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
4.|Zavazky ke spolecnikim 100 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
5.|Dlouhodobé prijaté zalohy 101 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
6.|Vydané dluhopisy 102 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
7.|Dlouhodobé sménky k uhradé 103 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
8.|Dohadné ucty pasivni 104 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
9.|Jiné zavazky 105 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
10.|OdloZeny danovy zavazek 106 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

B. Ill. Kratkodobé zavazky 107 8.13%| 10.85%| 14.61%| 16.78%| 13.48%
B. III.'1. Zavazky z obchodnich vztaha 108 3.60% 5.77% 6.19%| 11.40% 7.16%
2. Zavazky - oviadajici a fidici osoba 109 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Ir3. Zavazky - podstatny Miv 110 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

a. Zavazky ke spole€¢nikiim 111 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

5. Zéavazky k zaméstnancim 112 2.55% 2.56% 6.85% 3.97% 4.75%

6. Zavazky ze socialniho zabezpecenia Z[113 0.69% 0.51% 0.52% 0.53% 0.53%
7.|stat - darové zavazky a dotace 114 0.93% 1.45% 0.36% 0.27% 0.43%
'8.|Kratkodobé prijaté zalohy 115 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

'9. Vydané dluhopisy 116 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
10.|Dohadné ucty pasivni 117 0.36% 0.55% 0.69% 0.61% 0.60%

'1. Jiné zavazky 118 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B.IV. [Bankowni Uvéry a vypomoci 119 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B. IV.'1. Bankovni Uvéry dlouhodobé 120 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
72.|Kratkodobé bankovni tvéry 121 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.|Kratkodobé financni vypomoci 122 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

C. Ostatni pasiva a prechodné ucty pas| 123 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%)
C. L Casoe rozliseni 124 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C. I. 1.|Vydaje pfistich obdobi 125 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
2.|Vynosy pfistich obdobi 126] 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%| 0.00%
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Oznageni TEXT &. fa-
dku index index index index index
a b c 2014 2013 2012 2013 2014
I. Trzby za prodej zbozi 1 28.11% 0.00% 7.41% 0.00% 28.11%
A. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 2 26.83% 0.00% 6.80% 0.00%| 26.83%
+ Obchodni marze 3 1.28% 0.00% 0.61% 0.00% 1.28%
1. Vykony 4 71.72%] 100.87% 92.12%| 100.87% 71.72%
II. 1.|TrZby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb | 5 71.89%| 100.00%] 92.59%]| 100.00% 71.89%
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 6 -0.17% 0.87% -0.47% 0.87% -0.17%
3. |Aktivace 7 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
B. Vykonova spotieba 8 49.15% 69.34% 53.69%] 69.34%] 49.15%
B. 1. |Spotfeba materidlu a energie 9 35.13%| 42.32% 37.12%| 42.32% 35.13%
B. 2. |Sluzby 10 14.02% 27.02% 16.58% 27.02% 14.02%
+ Pfidana hodnota 11 23.85% 31.53% 39.04% 31.53% 23.85%
C. Osobni naklady 12 19.48% 29.47% 25.94% 29.47% 19.48%
C. 1.|Mzdové naklady 13 13.52% 19.76% 18.93% 19.76% 13.52%
C. 2.|Odmény élenim organt spolecnosti a druzstva | 14 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
C. 3.|Naklady na socialni zabezpecdeni a zdrav. pq 15 5.39% 9.05% 6.32% 9.05% 5.39%
C. 4. |Socialni naklady 16 0.57% 0.66% 0.69% 0.66% 0.57%
D. Dané a poplatky 17 0.21% 0.09% 0.17% 0.09% 0.21%
E. Odpisy DHM a DNM 18 2.96% 5.27% 7.27% 5.27% 2.96%
1. Trzby z prodeje dlouhod. majetku a materi| 19 0.63% 6.86% 7.20% 6.86% 0.63%
11l. 1.|TrZby z prodeje dlouhodobého majetku 20 0.49% 6.82% 6.66% 6.82% 0.49%
1ll. 2.|TrZzby z prodeje materidlu 21 0.15% 0.04% 0.54% 0.04% 0.15%
F. Zustatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22 0.05% 0.00% 4.68% 0.00% 0.05%
F. 1.|ZGstatkova cena prodaného dlouhod. majg 23 0.05% 0.00% 4.68% 0.00% 0.05%
F. 2.|Prodany material 24 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
G. Zmeéna staw rezerv a opr. poloZek v provozni
oblasti a komplexnich naklada pfistich obdobi 25 -3.44% 0.00% 3.23% 0.00% -3.44%
V. Ostatni provozni vynosy 26 0.01% 0.02% 0.01% 0.02% 0.01%
H. Ostatni provozni naklady 27 0.68% 0.88% 0.83% 0.88% 0.68%
V. Pfevod provoznich vynosU 28 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
1. Pfevod provoznich nakladu 29 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
* Provozni vysledek hospodareni 30 4.55% 2.70% 4.12% 2.70% 4.55%
VI. Trzby z prodeje cennych papirt a podilt 31 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
J. Prodané cenné papiry a vklady 32 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetl 33 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
VI1I. 1. |Vynosy z podilt v oM. a fizenych osobach a
v u€etnich jednotkach pod podst. Mivem 34 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
2.|Vynosy z ostatnich dl. CP a podilt 35 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
3.]Vynosy z ostatniho dl. finanéniho majetku [ 36 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
VIIl. |Vynosy z kratkodobého finanéniho majetk{ 37 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
K. Naklady z finanéniho majetku 38 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
I1X. Vynosy z pfecenéni CP a derivatu 39 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
L. Naklady z pfecenéni CP a derivatl 40 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek
ve finanéni oblasti 41 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
X. Vynosové uroky 42 0.02% 0.02% 0.03% 0.02% 0.02%
N. Nakladové uroky 43 0.31% 0.12% 0.04% 0.12% 0.31%
XI. Ostatni financ¢ni vynosy 44 0.12% 1.47% 0.13% 1.47% 0.12%
O. Ostatni financ¢ni naklady 45 0.20% 0.11% 0.33% 0.11% 0.20%
XII. Pfevod financ¢nich vynosut 46 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
P. Prevod financnich naklada 47 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
* Finanéni vysledek hospodareni 48 -0.37% 1.27% -0.21% 1.27% -0.37%
Q. Dan z pfijmu za b&Znou ¢innost 49 0.85% 0.61% 1.02% 0.61% 0.85%
Q. .- splatna 50 0.85% 0.61% 1.02% 0.61% 0.85%
Q. 2.|-odlozena 51 0.00%| 0.00%| 0.00%] 0.00%] 0.00%
0.00% 0.00% 0.00%
** Vysledek hospodafieni za béZnou ¢innost| 52 3.32% 3.36% 2.89% 3.36% 3.32%
XIIl. |Mimofadné vynosy 53 0.97% 2.15% 2.02% 2.15% 0.97%
R. Mimoradné naklady 54 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
S. Dan z pfijmu z mimoradné €innosti 55 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
S. '1. - splatna 56 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
S. '2 - odloZena 57 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
* Mimoradny vysledek hospodareni 58 0.97% 2.15% 2.02% 2.15% 0.97 %)
T. Prevod podilu na hosp. vwsledku spoleénikiim 59 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
il Vysledek hospodareni za Guc¢etni obdobi (1 60 0.04] 0.055045| 0.05] 0.055045| 0.04,
Hokex Vysledek hospodareni pfred zdanénim 61 0.05| 0.061154, 0.06] 0.061154 0.05|
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J Vyvoj struktury aktiv

Stav k 31. 12.
fadej 2010 2011 2012 2013 2014
Polozka v roz{ Absolutni % |Absolutnil % |Absolutni] % Absolutni % Absolutni %
vaze | castka Castka Castka Castka Castka
AKTIVA CELKEM 1 40,104| 100.0% 44,560| 100.0% 50,271| 100.0% 53,049| 100.0% 51,583| 100.0%
Pohledavky za upsany zékladni kapi 2 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 3 20,169 50.3% 25,274| 56.7% 33,139| 65.9% 33,024| 62.3% 33,493| 64.9%
Dlouhodoby nehmotny majetek 4 0 0.0% 0 0.0% 0] 0.0% 0 0.0% 0| 0.0%
Dlouhodoby hmotny majetek 13 20,169| 100.0% 25,274| 100.0% 33,139| 100.0% 12,362 37.4% 12,328 36.83%
Pozemky 14 3,756 18.6% 3,756 14.9% 3,756| 11.3% 0 0.0% 0 0.0%
Stavby 15 9,439 46.8% 9,251| 36.6% 8,896| 26.8% 3,176| 25.7% 2,933 23.8%
Samostatné hmotné movité vécia| 16 2,308 11.4% 4,719 18.7% 10,329 31.2% 7,322| 59.2% 6,253| 50.7%
Péstitelské celky trvalych porostli | 17 0| 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0%
Dospéla zvitata a jejich skupiny | 18 o 0.0% ol 0.0% o| 0.0% o| 0.0% o| 0.0%
Jiny dlouhodoby hmotny majetek | 19 0] 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0% 0| 0.0%
Nedokonceny dlouhodoby hmotny 20 4,666 23.1% 7,548 29.9% 10,158 30.7% 1,864 15.1% 3,142| 25.5%
Poskytnuté zédlohy na DHM 21 0 0.0% 0 0.0% 0| 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Ocenovaci rozdil k nabytému maje| 22 0 0.0% o[ 0.0% 0f 0.0% o[ 0.0% o[ 0.0%
Dlouhodoby finanéni majetek 23 0 0.0% 0 0.0% 0| 0.0% 20,662| 167.1% 21,165| 171.7%
Obézna aktiva 31 19,743| 49.2% 19,112 42.9% 16,910 33.6%) 19,338 36.5% 17,862 34.6%
Zasoby 32 2,294 11.6% 736 3.9% 1,381 8.2% 1,816 9.4% 3,231 18.1%
Dlouhodobé pohledavky 39 0 0.0% 0 0.0% 0] 0.0% 0 0.0% 0 0.0%
Kratkodobé pohledavky 48 8,947 45.3% 8,470| 44.3% 10,174 60.2%) 10,327 53.4% 6,282 35.2%
Kratkodoby finan¢éni majetek 58 8,502 43.1% 9,906| 51.8% 5,355| 31.7% 7,195| 37.2% 8,349| 46.7%
Ostatni aktiva - prechodné Gcty aktiy 63 192| 0.5% 174  0.4% 222  0.4% 687 1.3% 228  0.4%
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K Vyvoj struktury zasob

fadeld 2010 2011 2012 2013 2014
Polozka vroz-|Absolutni| % Absolutni| % Absolutni| % Absolutni| % Absolutni| %
vaze | castka Castka Castka Castka Castka
Zasoby 32 2,294 100% 736] 100% 1,381 100% 1,816 100% 3,231] 100%
Material 33 1,310 57% 373 51% 1,203 87% 1,589 88% 3,101 96%
Nedokoncend vyroba a polot{ 34 314 14% 173 24% 144 10% 214 12% 119 4%
Vyrobky 35 203 9% 190 26% 34 2% 13 1% 11 0%
Mladd a ostatni zvifata a jejich 36 0 0% 0 0%) 0 0% 0 0% 0 0%
Zbozi 37 467 20% 0 0% 0 0%) 0 0% 0 0%
Poskytnuté zalohy na zésoby| 38 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
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L Vyvoj struktury pasiv

Stav k 31. 12.
fadek 2010 2011 2012 2013 2014
Polozka vroz- | Absolutni| % Absolutni % Absolutni| % | Absolutni| % Absolutni| %

vaze Castka Castka Castka Castka Castka
PASIVA CELKEM 68 40,104 100% 44,560 100% 50,271 100% 53,049 100% 51,583| 100%
Vlastni kapital 69 36,842  92% 38,455|  86% 40,388  80%) 42,194  80%) 44,630  87%
Zéakladni kapital 70 1,600 4% 1,600 4% 1,600 4% 1,600 4% 1,600 4%
Kapitalové fondy 74 0 0%, 0 0%, 0 0%, 0 0%, 0 0%
Fondy ze zisku 81 160 0%, 160 0%, 160 0%, 160 0%, 160 0%
Vysledek hospodareni minulych let 84 35,131 95% 35,082 91% 36,696 91% 39,506 94% 40,433 91%
\iysledek hospodaieni b&Zného G&.obd. (+ 88 -49 0% 1,613 4% 1,932 5% 928 2% 2,437 5%
Cizi zdroje 90 3,262 8%) 6,105 14%] 9,883  20%] 10,855  20%) 6,953  13%|
Rezerwy 91 0 0% 1,270 21%) 2,539 26%) 1,954 18% 0 0%
Dlouhodobé zavazky 96 +119 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Kratkodobé zavazky 107+121+12: 3,262| 100% 4,835 79% 7,344 74% 8,901 82% 6,953| 100%
Ostatni pasiva a prechodné ucty pasiv] 123 0 0%) 0 0%] 0 0%) 0 0% 0 0%
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M Struktura vlastniho kapitalu
Polozka Ré- Stav k 31.12.
dek| 2010 2011 2012 2013 2014
Vlastni kapital 36,842 38,455 40,388 42,194 44,630
Zakladni kapital 70 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600
Zakladni kapitdal zapsany v OR 71 1,600 1,600 1,600 1,600 1,600
Vlastni akcie a vlastni obchodnip{ 72 0 0 0 0 0
Zakladni kapital nezapsany v OR | 73 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 74 0 0 0 0 0
Azio 75 0 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 76 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z piecenéni majetky 77 0 0 0 0 0
Oceriovaci rozdily z precenéni pfi pren 78 0 0 0 0 0
Fondy ze zisku 81 160 160 160 160 160
Rezervnifond 82 160 160 160 160 160
Statutdrni a ostatni fondy 83 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni minulych le| 84 35,131 35,082 36,696 39,506 40,433
Nerozdéleny zisk minulych let 85 35,131 35,082 36,696 39,506 40,433
Neuhrazena ztrata minulych let | 86 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni ob| 88 -49 1,613 1,932 928 2,437
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N Struktura vynost a nakladu
Rozbor struktury Ra- Ucetni obdobi
dek| 2010 2011 2012 2013 2014
a b 1 2 3 4 5
Provozni naklady 23,973 33,437 39,058 17,710 56,474
Provozni vynosy 23,989 37,829 43,217 18,165 55,148
Provozni vysledek hospodareni 30 16 4,392 4,159 455 -1,326
Financ¢ni naklady 58 139 145 38 292
Financ¢ni vynosy 11 137 62 252 79
Financni vysledek hospodareni 48 -47 -2 -83 214 -213
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 49 25 363 399 103 485
Vysledek hospodareniza béZnou cin 52 -56 1,487 1,137 566 1,886
Mimoradné naklady 54 0 0 0 0 0
Mimoradné vynosy 53 7 126 795 362 551
Dan z pfijmu z mimoradné cinnosti | 55 0 0 0 0 0
Mimoradny vysledek hospodareni | 58 7 126 795 362 551
Naklady celkem 24,056 33,939 39,602 17,851 57,251
Vynosy celkem 24,007 38,092 44,074 18,779 55,778
Vysledek hospodareni za u¢. obd. | 63 -49 4,153 4,472 928 -1,473
Vysledek hospodareni pred zdanénim | 61 -24 1,976 2,331 1,031 2,922
Rozbor struktury Ra-| zména 2013 - 2014 Zména 2014 - Ena 2013 - 2014
dek{ abs. index abs. index abs. index
a b 14 15 16 17 18 27

Provozni naklady 9,464 1.39 5,621 1.17| -21,348

Provozni vynosy 13,840 1.58 5,388 0.42| -25,052
Provoznivysledek hospodareni 30 4,376 274.50 -233 0.11 -3,704

Financ¢ni naklady 81 2.40 6 0.26 -107

Finan¢ni vynosy 126 12.45 -75 4.06 190

Finan¢ni vysledek hospodareni 48 45 0.04 -81 -2.58 297

Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 49 338 14.52 36 0.26 -296

Vysledek hospodareniza béznou ¢&in 52 1,543 -26.55 -350 0.50 -571
Mimoradné naklady 54 0 0 0
Mimoradné vynosy 53 119 18.00 669 0.46 -433

Dan z pfijmu z mimoradné ¢innosti | 55 0 0 0
Mimoradny vysledek hospodareni | 58 119 18.00 669 0.46 -433

Naklady celkem 9,883 1.41 5,663 0.45| -21,751

Vynosy celkem 14,085 1.59 5,982 0.43 -25,295

Vysledek hospodareni za u¢. obd. | 63 4,202 -84.76 319 0.21 -3,544

Vysledek hospodareni pred zdanénim | 61 2,000 -82.33 355 0.44 -1,300
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O Struktura provoznich nakladu
Rozbor struktury Ra- Ucetni obdobi
dek| 2010 2011 2012 2013 2014
a b 1 2 3 4 5

Ndklady vynaloZzené na prodané zbozi 2 64 3,484 2,673 0 15,250
Vykonova spotreba 8 10,297 16,830 21,101 11,690 27,937

Spotrfeba materidlu a energie 9 6,301 12,537 14,587 7,134 19,969

Sluzby 10 3,996 4,293 6,514 4,556 7,968
Pfidana hodnota 11 13,130 14,772 15,341 5,315 13,553
Osobni naklady 12 10,613 10,091 10,193 4,969 11,071

Mzdové naklady 13 7,729 7,467 7,441 3,331 7,682

Odmény clenim organt spolecnosti a druzs| 14 0 0 0 0 0

Naklady na socialni zabezpeceni a zdrav. poj| 15 2,597 2,406 2,482 1,526 3,063

Socialni naklady 16 287 218 270 112 326
Dané a poplatky 17 86 88 68 15 117
Odpisy DHM a DNM 18 2,606 2,599 2,857 888 1,684
Zlstatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22 0 43 1,841 0 30
Zména stavu rezerv a opr. poloZzek v provozni| 25 0 1,270 1,270 0 -1,955
Ostatni provozni naklady 27 307 302 325 148 385
Prevod provoznich nakladd 29 0 0 0 0 0
Celkové provozni naklady 23,973 34,707 40,328 17,710 54,519
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P Struktura trzeb
Stav k 31. 12.
fadek 2010 2011 2012 2013 2014
Polozka e vysle{ Absolutni [ % | Absolutni| % | Absolutni| % | Absolutni| % | Absolutni| %

dovce Castka Castka Castka Castka Castka
Celkové trzby 23,788| 100% 36,711( 100% 42,130| 100% 18,016| 100% 57,196( 100%
Trzby za prodej zboZi 1 100 0% 4,195| 11%, 2,913 7% o 0% 15,978| 28%
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluze 5 23,190 97% 31,045 85% 36,387 86% 16,859| 94% 40,859 71%
Trzby z prodeje dlouhod. majetku a mate 19 498| 2% 1,471 4% 2,830 7% 1,157 6% 359 1%
Trzby z prodeje cennych papirt a podilt 31 o 0% 0| 0% o 0% 0| 0% o 0%
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Q Analyza zisku

|Analyza zZisku |

Polozka Stav k 31.12.
2010 2011 2012 2013 2014
Provoznivysledek hospodareni 16 1,852 1,619 455 2,584
Vysledek hospodareni za béznou ¢innost -56 1,487 1,137 566 1,886
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) -49 1,613 1,932 928 2,437
Vysledek hospodareni pred zdanénim -24 1,976 2,331 1,031 2,922
Provoznivysledek hospodareni (Operating Incor 102 3,251 4,796 467 772
NOPAT (1) (Net Operating Profit After Taxes) -49 1,613 1,932 928 2,437
NOPAT (2) (Net Operating Profit After Taxes) -49 1,640 1,948 948 2,613
NOPAT (3) (Net Operating Profit After Taxes) 83 2,633 3,885 378 625
EAT (Earnings After Taxes) -49 1,613 1,932 928 2,437
EBT (Earnings Before Taxes) -24 1,976 2,331 1,031 2,922
EBIT (Earning Before Interests and Taxes) -24 2,003 2,347 1,051 3,098
EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes, Depre 2,582 4,602 5,204 1,939 4,782
OIBDA (Operating Income Before Depreciation ¢ 2,575 4,449 4,393 1,557 4,055
Obchodni marze 36 711 240 0 728
Obchodni marze v procentech 36.0% 16.9% 8.2% 4.6%

Provoznivysledek hospodareni (Operating Income) = trzby - provozni naklady - odpisy

NOPAT (1) = Vysledek hospodareni za uc¢etni obdobi (60)

NOPAT (2) = EBIT - (Dan z pfijm( za béZnou ¢innost (49) + Dani z pfijmud z mimoradné ¢innosti (55))
NOPAT (3) = provozni vysledek hospodareni * (1 - sazba dané z ptijmU v %)



Doplnéni rozdilovych ukazatelt

154

R Doplnéni rozdilovych ukazatelu

Polozka Ré- Stav k 31.12.
dek 2010 2011 2012 2013 2014

Obézna aktiva 31 19,743 19,112 16,910 19,338 17,862
Zasoby 32 2,294 736 1,381 1,816 3,231
Material 33 1,310 373 1,203 1,589 3,101
Nedokoncena vyroba a polotovyd 34 314 173 144 214 119
Vyrobky 35 203 190 34 13 11
Mlada a ostatni zvifata a jejich s 36 0 0 0 0 0
Zbozi 37 467 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 38 0 0 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky 39 0 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 48 8,947 8,470 10,174 10,327 6,282
Kratkodoby finan¢ni majetek 58 8,502 9,906 5,355 7,195 8,349
Kratkodobé zavazky celkem X 3,262 4,835 7,344 8,901 6,953
Kratkodobé zavazky 107 3,262 4,835 7,344 8,901 6,953
Kratkodobé bankovni Uvéry 121 0 0 0 0 0
Cisty pracovni kapital 16,481 14,277 9,566 10,437 10,909
éisty penézné pohledavkovy fond 14,187 13,541 8,185 8,621 7,678
Cisté pohotové (penézni) prostredky 5,240 5,071 -1,989 -1,706 1,396
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S Doplnéni soustav pomérovych ukazatelu

Zpresnéné pomeérové ukazatele
(Pomérové ukazatele zaméfené na hlawni €innost)

c. | 2010 2011 2012 2013 2014
Ukazatelé aktivity

3.1a. |Obrat aktiv **) 0.58 0.79 0.78 0.32 1.10
3.5a. |Doba obratu stalych aktiv (ve dnech) 316 262 308 715 215
3.6a. [Doba obratu HIM (ve dnech)**) 316 262 308 268 79
3.9a. |Doba obratu pohledavek (ve dnech) 140 88 94 224 40
3.10a|Doba obratu dluht (ve dnech)**) 51 50 68 193 45
**) ve vypocCtu ukazatele je pouzito misto celk. trzeb pouze trzeb z obchodni a vyrobni ¢innosti

¢. |Ukazatelé rentability 2010 2011 2012 2013 2014
1.1a. |Rentabilita aktiv (ROA) *) -0.06% 4.50% 4.67% 1.98% 6.01%
1.2a.|Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)* -0.07% 5.21% 5.81% 2.49% 6.94%
1.3a.|Rentabilita trzeb (ROS) *) -0.10% 5.46% 5.57% 5.83% 5.42%
1.3b.|Rentabilita trzeb (ROS) *) **) -0.10% 5.68% 5.97% 6.23% 5.45%
1.4a. |Rentabilita dlouhodobého kapitalu ( -0.07% 5.21% 5.81% 2.49% 6.94%
1.5a. [Rentabilita naklad (ROC) *) -0.10% 5.90% 5.93% 5.89% 5.41%
1.6a. |Cisté ziskové rozpéti *) -0.10% 5.26% 5.33% 5.60% 5.55%

*) ve vypoctu ukazatele je pouzito misto Cistého zisku velikost EBIT (. zisk + dan + ndkladové Uroky)

**) ve vypocCtu ukazatele je pouZito misto celk. trzeb pouze trzeb z obchodni a vyrobni ¢innosti
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T Bankrotni modely
Altmanuiv index Z-Score pro s.r.o.
Z=0,717 * X1+0,847 * X2+ 3,107 * X3 + 0,42 * X4 + 0,998 * X5
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
X1 0.41 0.32 0.19 0.20 0.21
X2 0.88 0.79 0.73 0.74 0.78
X3 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
X4 11.29 7.95 5.50 4.74 6.42
X5 0.59 0.82 0.84 0.34 111
Vysledny index Z 6.37 5.20 4.05 3.16 4.80
2>2,9 podnik je v dobré situaci
1,2<7Z<29 Seda zdéna nevyhranénych vysledkd
2<1,2 u podniku je velmi pravdépodobny bankrot
Index IN95
IN95=V(1) * A+V(2) *B+V(3) *C+V(4) *D+V(5) *E-V(6) *F
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
aktiva/cizi kapital 12.29 7.30 5.09 4.89 7.42
EBIT/nédkladové Groky i 0 74.19 146.69 52.55 17.60
EBIT/celkova aktiva 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
trzby/celkova aktiva 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
obéZna aktiva/krat. zavazky 6.05 3.95 2.30 2.17 2.57
zavazky po |haté splat./trzby 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Vysledny index 3.61 10.96 18.31 7.41 4.90

IN95 > 2 uspokojiva finanéni situace
1<IN95 <2 Seda zona newhranénych wysledku
IN95 < 1

firma je ohroZzena vaznymi finanénimi problémy
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Taffleriv model
TZ=0,53*R1+0,13*R2+0,18 *R3+0,16 *R4
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
R1 -0.01 0.41 0.32 0.12 0.42
R2 6.05 3.13 1.71 1.78 2.57
R3 0.08 0.11 0.15 0.17 0.13
R4 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
Vysledny index TZ 0.89 0.77 0.55 0.38 0.76
T2>0,3 nizka pravdépodobnost bankrotu firmy
0,2<Tz2<0,3 $eda zona newhranénych wysledk
TZ2<0,2 zwS$ena pravdépodobnost bankrotu firmy

Beermannova diskriminacéni funkce

BDF = 0,217 * X1+ (-0,063) * X2 + 0,012 * X3 + 0,077 * X4 + (-0,105) * X5+ (-0,813) * X6 +
0,165 * X7 + 0,161 * X8 + 0,268 * X9 + 0,124 * X10

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
X1 0.13 0.10 0.09 0.07 0.14
X2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
X3 0.00 0.05 0.06 0.06 0.05
X4 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
X5 0.10 0.02 0.03 0.10 0.06
X6 2.93 0.99 1.04 0.55 1.38
X7 0.08 0.14 0.20 0.20 0.13
X8 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
X9 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
X10 -0.01 0.32 0.24 0.09 0.42

Vysledny index BDF -2.19 -0.49 -0.53 -0.31 -0.71

BDF < 0,2 velmi dobry stav podniku

0,2 < BDF < 0,25
0,25 < BDF < 0,35
0,35 < BDF

dobry stav podniku
pramérny stav podniku
Spatny stav podniku
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U Bonitni modely

Index (indikator) bonity

IB=1,5*X1+0,08*X2+10*X3+5*X4+0,3*X5+0,1*X6

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
X1 2.93 0.99 1.04 0.55 1.38
X2 12.29 7.30 5.09 4.89 7.42
X3 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
X4 0.00 0.06 0.06 0.06 0.07
X5 0.10 0.02 0.04 0.11 0.08
X6 0.58 0.69 0.72 0.32 0.79
Vysledny index 5.46 -6.44 2.83 1.78 3.68
3<IB<-2 extrémné Spatna
-2<B<-1 velmi Spatna
-1<IB<O Spatna
0<B<1 urcité problémy
1<IB<?2 dobra
2<IB<3 velmi dobra
3<1IB extrémné dobrd
Index IN99
IN99=-0,017 *A+4,573*C+0,481*D+0,015*E
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
aktiva/cizi kapital 12.29 7.30 5.09 4.89 7.42
EBIT/celkova aktiva 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
trzby/celkova aktiva 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
obézna aktiva/krat. zavazky 6.05 3.95 2.30 2.17 2.57
Vysledny index 0.16 0.54 0.56 0.20 0.72

IN99 > 2,07
1,42 < IN99 < 2,07
1,089 = IN99 < 1,42
0,684 < IN99 < 1,089
IN99 < 0,684

podnik tvofi novou hodnotu pro Mastnika

spiSe twofi hodnotu pro Vastnika

nelze urcit, zda tvofi nebo netwvofi hodnotu pro Mastnika

spiSe netvofi hodnotu pro Mastnika

podnik netvofi hodnotu pro Vastnika
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Index INO1
IN0O1=0,13*A+0,04*B+3,92*C+0,21*D+0,09 *E
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
aktiva/cizi kapital 12.29 7.30 5.09 4.89 7.42
EBIT/nakladové uroky [ 0 74.19 146.69 52.55 17.60
EBIT/celkova aktiva 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
trzby/celkova aktiva 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
obézZna aktiva/krat. zavazky 6.05 3.95 2.30 2.17 2.57
Vysledny index 2.27 4.62 7.09 3.08 2.37

INO1 > 1,77 podnik tvofi hodnotu

0,75 <INO1 < 1,77 bonitni podnik, hodnotu netvofi
INO1 < 0,75 podnik spéje k bankrotu
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Index INO5
INO5=0,13*A+0,04 *B+3,97*C+0,21* D +0,09 * E

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
aktiva/cizi kapital 12.29 7.30 5.09 4.89 7.42
2 2 r
EBIT/nakladové troky 0 74.19 146.69 52.55 17.60
EBIT/celkova aktiva 0.00 0.04 0.05 0.02 0.06
trzby/celkova aktiva 0.59 0.82 0.84 0.34 1.11
obézna aktiva/krat. zavazky 6.05 3.95 2.30 2.17 2.57
Vysledny index 2.27 4.62 7.10 3.08 2.37
INO5 > 1,6 podnik tvofi hodnotu
0,9<INO5< 1,6 Seda zéna newyhranénych vysledk
INO5 < 0,9 podnik hodnotu netvofi (nici)
|Kralickt7v quick test (modif. Kislingerova) |
Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014
kvéta vlastniho kapitalu 91.87 86.30 80.34 79.54 86.52
doba splaceni dluhu -2.05 -0.93 0.33 0.94 -0.64
cash-flow v % podn. vykonu 40.21 16.41 24.33 33.44, 16.72
rentabilita celkového kapitdlu -0.12 2.53 3.27 1.07 -1.42
Ukazatel Vyborny (1) Velmi dobry (2) Pramémy (3) Spatny (4) Ohrozen insolv. (5)
A > 30 % >20 % > 10 % >0% negativni
B < 3 roky <5let <12 let > 12 let > 30 let
C > 10 % >8% >5% >0% negativni
D > 15 % >12% >8% >0% negativni
Vysledné hodnoceni 2010 2011 2012 2013 2014
kvéta vlastniho kapitalu 1 1 1 1 1
doba splaceni dluhu i 1 [ 1[ [ 1
cash-flow v % podn. vykonu i 1 [ 1[ 1[ 1
rentabilita celkového kapitdlu f s af af af 5
Celkova znamka 2.0 2.8 1.8 1.8 2.0

celkova znamka < 2
2 < celkova znamka < 3
celkova znamka > 3

podnik je velmi dobry
Seda zéna newhranénych wsledkt

podnik se nachazi ve $patné finanéni situaci



