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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je navrhnout projektové feSeni zavedeni controllingu ve vybrané
firmé, protoze soucasnd vykonnost firmy klesa a je nutné vyuzit controllingové ¢innosti a
nastroje, které povedou k stabilizaci firmy. Regeni problému nabizi zpracovany projekt v
zavedeni pozice controllera, v nastaveni ¢innosti, které¢ bude controller vykonavat a vytyceni
nastrojii controllingu, které jsou pro danou firmu v soucasné situaci vyznamné. Konkrétni
vysledky prace jsou zvladnuti provozni restrukturalizace pomoci zavedeni controllingu a
poskytnuti podpirnych €innosti controllingu pfi fizeni zmén v restrukturalizacnim procesu.
Ptfinosem této prace je podrobna analyza piipravenosti vybrané firmy na zavedeni
controllingu. Hlavnimi vysledky je navrZeny profil osoby controllera, stanoveni jeho
pracovni naplné a organizaéni zaclenéni controllingu. Vyznamnou soucast prace tvori
konkrétni nastroje controllingu, na které se firma musi béhem procesu restrukturalizace
zamétit. Vysledek prace umoziuje okamzitou implementaci projektu do realného chodu

firmy.

Klicova slova: controller, controlling, nastroje controllingu, reporting, restrukturalizace

ABSTRACT

The aim of this thesis is to propose a project solution of the controlling implementation in a
selected firm. As the existing performance of the firm is declining, it is necessary to use
controlling activities and tools leading to the stabilization of the firm. The issue solution is
offered by the developed project involving the introduction of a controller position, followed
by activities performed by him/her and the specification of the controlling tools significant
for the firm at present. The specific results of the thesis involve mastering the operation
restructuring via implementation of controlling and providing its supportive activities during
managing the changes of the restructuring process. The benefit of this thesis is a detailed
analysis of the selected firm readiness for the controlling implementation. The key results
involve the proposed characteristics of the controller personality, his/her work description
and the organizational integration of controlling. The significant elements of the thesis are
specific tools of controlling which should be focused on by the firm at the restructuring
process. The output of the thesis enables the immediate implementation of the project in the
actual operation of the firm.

Key words: controller, controlling, controlling tools, reporting, restructuring
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UvVOD

Ve stale narocnéjSim podnikatelském prostfedi stoji za tGspéchem malych a stfednich
podniki profesionalni systém fizeni. Pokud u firem nejsou dlouhodobé feseny nedostatky
v fizeni, potykaji se tyto firmy s nemoznosti rozvoje a také se ztratou konkurenceschopnosti
na evropském i tuzemském trhu. Za nedostatky v fizeni je mozné povazovat nedostate¢né
nebo zcela chybéjici planovani, strategické fizeni, controlling, fizeni lidskych zdroja, systém

YV 1

fizeni rizik a dal$i nezbytné soucasti uspesného tizeni podniku.

Navrzeny projekt zavedeni controllingu ve vybrané firmé nema za cil zménit dosavadni
fizeni firmy, ale rozsifit ho o doplnéni nebo zptesnéni chybéjicich néstroji fizeni a tim
komplexné vznikne efektivné fungujici systém fizeni podniku. Podminkou pro fungujici
projekt je, aby rozhodujici fidici aktivity v podniku kompatibilné tvofil jak management, tak
1 controlling, protoZze management bez podpory controllingu je netplny. Management ve
vybrané firmé predstavuje klasické manazerské tizeni pland, cilli a vizi, a navrzené zavedeni
controllingu soub&zné tyto plany, cile a vize monitoruje, klade diiraz na schopnost méfit

skutec¢nost, nalézt odchylku, navrhnout opatieni a fidit problémové a krizové situace.

Vybrana firma se v poslednich letech potyka s poklesem vykonnosti. Zavedeni controllingu,
obsazeni pozice controllera, jeho zaclenéni do organizac¢ni struktury a vytyceni vybranych
controllingovych nastroji je v souCasném postaveni firmy velmi dualezit¢ z pohledu
controllingu restrukturalizaci, na které bude v budoucnu controlling navazovat podporou

rozvoje podniku.

Préace je formalné rozd€lena na teoretickou a praktickou cast. V prvni ¢asti jsou teoreticky
vymezeny cile a funkce controllingu a jeho ¢lenéni. Déle je z teoretického hlediska popsan
reporting vcetné pozadavkll controllingu na informacni systém. V kapitole organizacni
zaclenéni controllingu v podniku jsou shrnuty rtizné moznosti implementace controllingu
z organizaéniho hlediska, kapitola také zahrnuje profil a pracovni pozici controllera.
Nésleduje teoretické nastinéni fizeni podniku v krizi, které je soustiedéno na fizeni
restrukturalizace a controlling restrukturalizaci. ProtoZe je prace koncipovana jako projekt,

jsou zde teoreticky popsany jednotlivé faze zavadéni controllingu.

Praktické cast je pomyslné rozdélena na analytickou a projektovou €ast. Analyza vybrané
firmy je provedena z pohledu strategické situacni analyzy a také ekonomické analyzy.
Propocet riznych bankrotnich modela je do prace zatazen z diivodu moznosti porovnani

vypovidajici schopnosti modeli. Na tyto jednotlivé analyzy navazuje zhodnoceni
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soucasné¢ho stavu controllingu ve vybrané firme¢. Na zdklad¢ tohoto zhodnoceni jsou

konkretizovany pozadavky na dil¢i oblasti, ve kterych se zavedeni controllingu projevi.

S 4

Nejdulezitéjsi casti prace je navrzeny projekt zavedeni controllingu, ktery zahrnuje
organiza¢ni problémy zaclenéni véetné konkrétni specifikace popisu pracovniho mista a
pracovni naplné controllera. V souvislosti s orientaci prace na restrukturalizaci firmy
z divodu naruseni jeji vykonnosti jsou popsany vybrané nastroje controllingu, na které by
se méla firma nejdiive zaméfit. Dale je obsaZen postup vyuZiti modulu controlling
v informacnim systému firmy a jednotlivé obsahové prvky vystupni reportingové zpravy
controllera ur¢ené pro management spolecnosti. Prakticka ¢ast je zakon¢ena zhodnocenim
projektu prosttednictvim bliZe specifikovanych ptinost a rizik controllingu. Zavr$eni celého

projektu je v nastinéni finan¢ni a ¢asové naro¢nosti projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Téma prace a zaroven hlavni cil prace je projekt zavedeni controllingu do vybrané firmy.
Toto téma je dulezité z divodu podpory fizeni ve vybrané firmé formou controllingu a
zaClenénim pozice controllera do organizacni struktury, ktery firmu posune vpred
prostiednictvim poskytnuti véasnych a presnych tdaji, vyhodnocovanim odchylek a
dikladnou analyzou pfi¢in. Dilezitym cilem bude také vyuzivani modulu controlling
v informaénim systému podniku, od kterého se ofekavd usnadnéni veskerych analyz,
zejména finan¢ni analyzy, planovani, prehledu o penéznich tocich. Také bude cilem
sjednoceni a ptehlednost vyslednych reportingovych zprav. Pokud vybrana firma ptistoupi
ke sledovani vybranych nastrojii controllingu, které budou v praci uvedeny a popsany,
vysledky tohoto vyuziti se urcité projevi ve zvladnuti restrukturalizacnich krokl v redukéni
fazi.

Literarni resSerSe v teoretické Casti bude voditkem k analyzdm, které budou provedeny
v analytické casti. Na analyzy navaze zhodnoceni soucasného stavu controllingu a bude
nastinén jeho dal§i mozny vyvoj. Pro vSechny zjisténé controllingové nedostatky bude
doporuceno feSeni téchto problémovych casti. Vypracovani projektového teSeni bude
zavrSenim celé analytické casti. Projekt bude zkouman z hlediska ptinost, rizik a bude

podroben financni i casové analyze.

K naplnéni stanovenych cili v diplomové praci bude vyuzita metoda kvalitativniho
vyzkumu. Techniky sbéru informaci budou prostfednictvim nestandardizovaného
pozorovani, nestandardizovanych rozhovorii a analyzou dokumentli. Nestandardizované
rozhovory budou provedeny s pracovniky vybrané firmy zuseku ekonomického a
persondlniho, dale probéhnou rozhovory s kvality manazerem a vedoucim tseku spravy
vypocetni techniky. Pro zpracovani analyzy dokument budou vyuzity kromé klasickych
zavérkovych finan¢nich vykazii, také analyzy dokumenti obchodniho tseku a tuseku fizeni
kvality. Zkoumané dokumenty budou mit podobu pisemnou a virtudlni. U pisemné podoby
se bude jednat zejména o ufedni dokumenty typu finan¢ni vykazy tvofici ucetni zavérku,
vyro¢ni zpravy a riizné interni firemni dokumenty. U virtudlni podoby se bude jednat o

webové stranky vybrané firmy.

Informace ziskané z rozhovort a z analyz dokumentti budou vyuZity u analytickych metod
jako jsou SWOT analyza a elementarni metody finan¢ni analyzy absolutnich, rozdilovych a

pomérovych ukazateli. Dale bude pouZzita metoda paralelné provazanych soustav ukazateld,
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které byvaji oznacovany jako predikéni bankrotni modely nebo systém v€asného varovani.
Ve strategické situacni analyze bude vyuzita metoda zkoumani rtiznych vnéjsich faktori
pusobicich na vybranou firmu coz je PEST analyza a Porteriv model péti sil, ktery se
zamétuje na analyzu mikrookoli podniku. Syntéza poznatkll ziskanych v analytické ¢asti

bude podkladem pro zpracovani projektu.

Ve vyhodnoceni ekonomické naroc¢nosti projektu bude u odhadu naklada projektu pouzita
metoda odhadu podle sazeb jednotlivych zdrojti. Pro zjiSténi nejkratsi mozné doby realizace

celého projektu bude pouZita metoda kritické cesty.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING A JEHO TEORETICKE VYMEZENI

Lidska spole¢nost si ve vSech svych vyvojovych fazich postupné stanovovala urcité priority,
plany a cile, kterych chce dosahnout. Nasledné spole¢nost potazmo podniky citily nutnost
vSechny okolnosti soustfedit do urcitého fizeného systému. Prvni souvislost s controllingem
je v mnoha literaturach spojovana s rokem 1880, kdy v americké zelezni¢ni spolecnosti byla
zavedena prvni pozice controllera, jehoz hlavni kol byl zamétfen prevazné na finan¢ni
hospodateni. Postupné byla naplii prace controllera rozsifena o planovani a poradenstvi.
Controlling se nasledné vyvijel a ziskaval na dlleZitosti. ZastieSujici organizaci controllingu
se stal roku 1931 Controllers Institute of America, ktery byl v roce 1962 pfejmenovan na
Financial Executives Institute (FEI). V soucasné dob¢ funguje spole¢nost FEI pod nazvem
Financial Executives International a sdruzuje finan¢ni feditele, controllery a dalsi specialisty

na finanéni fizeni z celého svéta.

V Evropé se controlling rozsifoval az po druhé svétové valce. V podnicich se velmi rychle
§ifila pozice controllera. Podle Sisky (2007, s.22) mélo v roce 1974 téméf 90 % nejvétsich
némeckych podnikli ve své organizacni struktufe controlling Ci controllera. ZastieSujici

organizaci v Némecku je CA controller akademie.

V Ceské republice ptisobi od roku 1995 Controller Institut jehoZ cilem je zprostiedkovavat
nové poznatky a praktické zkuSenosti z controllingu a financi prostfednictvim vzdélavacich
sluzeb. Jiz v mezivalecném obdobi je mozné sledovat znaky controllingu naptiklad v Batové

systému fizeni, ktery byl rozpracovan az do urovné hospodarskych stredisek.

Vznik slova controlling je pfisuzovan anglickému slovesu ,to control“ jehoz jeden
z moznych vyznamu piekladu do CeStiny znamena ,,fidit, vést. Dalsi anglické slovo ,,to
manage* je také mozno pielozit jako ,fidit“. Z toho plyne twzka souvislost mezi
managmentem a controllingem, které je nutné chapat dle Havlicka (2014, s. 7) jako
rozhodujici fidici aktivity. Ackoli se slovo controlling vyskytuje v praxi velmi Casto nelze

v literatufe nalézt ustalenou definici controllingu. Casto jsou citované nasledujici definice:

,Controlling je koncepce fizeni zaméfena na vysledek, ktera pfekracuje hranice funkci a

koordinuje planovani, kontrolu a informacni toky.* (Horvath, 2004, s.7)
,»Controlling je nastroj pfispivajici k zajiStovani dlouhodobé vykonnosti firem. Je to soubor
vzéajemné propojenych kontrolnich ¢innosti, které napomahaji dosaZeni podnikovych cilli a

vcas identifikuji hrozby vyZzadujici ptijmout ptisluSné opatieni.” (Fotr, 2012, s. 240)
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,Controllingem rozumime v rdmci podnikové ekonomiky fundovanou regulaci norem,
strategii, financi, trhu, procest, informaci a chovani. U¢elem controllingu je podpora fizent,

aby se dosahlo spole¢né dohodnutych podnikovych cild. (Eschenbach, 2012, 5.38)

Jak shrnuje Synek (2011, s. 415) s postupnym vyvojem controllingu se ménila také jeho role.
Nejdiive controlling plnil funkci registracni, byl zaméfen na sbér dat, jeho role byla pasivni.
Pozd¢ji je controlling aktivné orientovany, zaméfeny na kontrolu hospodarnosti i na
vypracovani zlepSovacich ndvrhii, jde o navigacni funkci. Nejvyssi vyvojovy stupen
piedstavuje controlling orientovany na fizeni. Jde o vytvoteni vlastniho systému fizeni, ktery
pro fizeni vyuzivd vSechny relevantni informace z oblasti planovani, kontroly a regulace

podnikovych aktivit.

1.1 Cile controllingu

Hlavni cile tizeni podniku jsou zajiSténi trvalé Zivotaschopnosti podniku a operativnosti, coz
zahrnuje zvySovani rentability, zajiSténi likvidity a zvySeni hospodarnosti. Zasadnim
pfinosem controllingu je vzdjemnd provazanost a spoluprace s managementem, ve které se
mohou projevit schopnosti controllingu, které jsou v literatufe zachyceny Eschenbachem

(2004, s. 93), nazvany také jako bezprostiedni cile controllingu:

- Schopnost anticipace — controlling se stara o pfipravenost aktualnich, srozumitelnych

a vc¢as poskytnutych informaci o moznych zménach v okoli a uvniti podniku.

- Schopnost adaptace — controlling se stara o poskytnuti aktudlnich informaci o jiz

provedenych zménéch v okoli nebo uvnitf podniku.

- Schopnost koordinace — controlling se stard o postupné schvaleni cilii a jednani

v subsystémech podniku.

- Schopnost proveditelnosti plani — controlling se stard o prosazeni internich

strategickych ptipadné operativnich planti, zimért a projekta, jak bylo planovano.

Ptimé cile controllingu stanovuji ucel, obsah a rozsah tloh controllingu. Dale Eschenbach
(2012, s. 41) definuje specifické cile podniku, které tvoii meritorni, finan¢ni, vécné cile a
cile uspéchu. K dosazeni specifickych cili ma ptispét controlling, pro ktery maji hodnotu

nepiimych cild.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

1.2 Funkce controllingu

Controlling je subsystém fizeni, jenz za pomoci koordinace vytvarejici systém a koordinace
propojujici systém, slad’uje a cilové orientuje planovani a kontrolu, jakoz i zasobovani
informacemi, a tak podporuje adaptaci a koordinaci celého podnikového systému.
Controlling tim predstavuje podporu fizeni, umoziiuje vysledkové orientované
prizptisobovani celého podnikového systému na zmény v okoli a ptejima koordinacni tllohy
vztahujici se k operativnimu systému. Podstatné tikoly pro praci controllingu podle Horvatha

(2003, s. 150) lezi na rozhrani systémt.

Mezi hlavni funkce fizeni podniku tedy patii naptiklad: planovéni, rozhodovani,

koordinovani, motivovani, informovani, kontrolovani a dalsi.

1.2.1 Koncepce controllingu

Zékladnim pojetim controllingu je koncepce controllingu, kterd predstavuje myslenkovy
rdmec vypovidajici o tvorbé controllingu jako subsystému fizeni. Dle Eschenbacha

rozliSujeme u controllingu ¢tyti skupiny (typy) koncepce controllingu.

- Controlling jako poskytovani informaci — zdkladem pro ziskdni, zpracovani,
zprostiedkovani a zhodnocovani informaci je informacni systém, ucetnictvi a externi
zdroje. Velmi dilezité pro praxi jsou korektni, kvalitativni a vypovidajici informace,

které slouzi pro nésledné rozhodovani.

- Controlling jako planovani, kontrola a regulace — hlavnim ukolem controllingu je
tvorba a péce o systém planovani a kontroly, zajisténi neoddélitelnosti planovani a
kontroly, kdy vysledkem je stanoveni odchylek a poskytovani informaci pro fizeni

se zpétnou a dopfednou vazbou.

- Controlling jako koordinace uvnitf fidiciho systému — hlavni funkci controllingu je
koordinace. Zahrnuje vytvofeni struktury vSech dil¢ich fidicich systémii, mezi nimiz

existuje soulad a také koordinaci uvnitt fidicich systémi.

- Controlling k zaji$téni racionality fizeni — ,kritickym pohledem je nutno fici, Ze
fidici pracovnici se v organizaci chovaji zrozumového hlediska racionalné jen
castecné, rozhodnuti €ini vétS§inou emocionalné nebo z urcitych hodnotovych postoji
nebo z tradi¢nich nebo z historickych divodi.” (Eschenbach, 2012, s.49). Uloha
racionality se v budoucnosti musi zvysit s ohledem na ocekévani ohledné ptilezitosti

a rizik.
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V praxi neni nastaveno ani jedné z vyse uvedenych typti koncepci prvenstvi, ale vyskytuji

se prvky vice koncepci zavislé na souvislostech a situacich.

1.3 Clenéni controllingu

Za dva hlavni sméry podnikového controllingu z hlediska cilové a Casové orientace mizeme

povazovat strategicky a operativni controlling.

Podle trovné fizeni a logiky doptedného fizeni lze controlling podle Eschenbacha (2012,
s 68) rozdélit na normativni, strategicky a operativni controlling, pfiCemz by se mély
vSechny tfi oblasti neustale navzajem propojovat a vzajemn¢ harmonizovat, a to jak ze strany
fizeni, tak ze strany controllingu. Strukturu controllingu ve vazb¢ na strategické a operativni

fizeni firmy ukazuje obrazek Chyba! Nenalezen zdroj odkazii..

Operativni Strategicky
controlling CONTROLLING controlling

* Rozpoltovani k4
s Rizeni rebpch U,kazate'e'

AdkAadU & VTIOSU Zpusoby jejich
* Analyza odchylek méfeni
* Manalersiod odetrecty
* Tvorba rezery Controlling Pla =

. novani
* Rizenl pracownino nakladu ]‘
® Irrvestlni rozhodovani
* Rizen! projektu CONTOIII\Q -
investic Analyzy ]1-

o Rizeni pendinich toku a pro’k‘u
* Rizen| kredtniho rizika
* Rizeni kvaity Controlling
e prodeje Kalkulace J-'-

locfnalpgck)-cn

operaci
o Rizenl CRM
*Rizeni

ogatiy

8 Z8scbovan

IMPLEMENTACE . . —— ST&ATEG!CKEHO
STRATEGIE MERENI A HODNOCENI VYKONNOSTI PLANU

Obr. 1. Struktura controllingu (Fotr, © 2020, s. 1133)
1.3.1 Strategicky controlling

Aby podnik mohl dlouhodobé zaujmout konkurenceschopnou pozici a trvale zvySovat
hodnotu, to mu umozni spravné nastavena strategie. Ze samotného ureni strategie (mise,
motiv a vize) jesté neplyne Zadnd zména v chovani podniku. Jak uvadi Horvéth (2004, s.

187) velmi dulezity vyznam maé realizace strategie, jejimz cilem je vloZit strategii do podniku
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pomoci opatfeni pro zvySeni hodnoty, a tak zménit strategické mysleni vSech pracovnikiti na

jednani konformni se strategii.

Strategicky plan a strategické cile jsou zakladem strategického controllingu, coz znamena,
ze strategicky controlling porovnava pozadovany a skute¢ny stav, pfipravuje opatieni pro
fizeni na zakladé zjiSténych odchylek ¢imz ptispiva k zajisténi budouci existence a zaroven
vytvaii predpoklady pro dosazeni pozitivnich vysledkd. 1 kdyz ptinos strategického
controllingu neni rychle rozpoznatelny, ptresto ma zdsadni dopad na dlouhodobé fungovani
firem. V ptipad¢, Ze je strategicky controlling podcenovan, nebo selhava, mize to mit pro
fungovani spole€nosti fatalni disledky. Proto musi controlling pfi napliovani strategickych
cili také sledovat vyvoj rizika a hodnotit jeho mozny vliv na strategii. Pro efektivni
napliiovani svého poslani vyuziva strategicky controlling fadu strategickych nastroji pro
controlling v podniku, vjeho okoli a také existuji specialni metody strategického

controllingu.

Mezi metody strategického controllingu v podniku patii naptiklad: SWOT analyza,
Potencidlova analyza, ZkuSenostni kiivka, Kfivka zivotniho cyklu vyrobku, BSC, Target

costing, aj.

Mezi metody strategického controllingu v okoli podniku patii naptiklad: Portfoliova

analyza, Analyza trhu, Analyza konkurence, Strategickd mezera, Technika scénare, aj.

Mezi specialni metody strategického controllingu patii naptiklad: Strategicka bilance,
Systémy vcasného varovani, Dlouhodoby uspéch podniku, Rozsifena portfoliova matice,

Strategicky polarni diagram, aj.

Strategie tvofi ramec pro operativni opatieni, ktera jsou zaméfend na dosazeni stanovenych
cilti. Proto strategicky controlling musi identifikovat a vyhodnotit odchylky od stanovenych

strategickych plant dfive, nez zasadn€ ovlivni operativni ¢innosti.

1.3.2 Operativni controlling

Pro operativni controlling je charakteristické kratkodobé fizeni nejen zisku, ale také
rentability, dostate¢né likvidity, kontrola a zvySovani hospodéarnosti vychazejici ze
stavajicich kapitalovych a majetkovych poméra podniku.

Ukolem operativniho controllingu je podpora plnéni cili operativnich plant, kdy je pohled
soustfedén na interni prostfedi podniku (ne na jeho externi okoli) a operativni ¢innosti, dale

feSeni uzkych mist a operativnich problému fizeni firmy, v neposledni fad¢ zajisténi
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v€asnych informaci k moznym napravnym opatfenim. Mezi zakladni néstroje operativniho
controllingu fadime naptiklad: Globalni analyzu néklada, Analyzu kritickych bodt, Analyzu
uzkych profilti, Vypocet ptispévku na uhradu, Analyzu ABC, Analyzu navratnosti investic,

Pyramidovou analyzu.

Za hlavni nastroje operativniho controllingu je nutné povazovat planovani a rozpoctovani,
pomoci kterych se nastavuji a ovliviiuji témet vsechny podnikové oblasti. Efektivni fizeni
funguje na zdklad¢ pravidelného a neustdvajiciho porovnavani planovanych a skute¢nych
vysledkti, aby bylo mozné vcas ur€it odchylky a poskytnout informace k moznym

napravnym opatienim, coz je tloha operativniho controllingu.

1.3.3 Nakladovy controlling

Nakladovy controlling 1ze jednoznacné povazovat za soucast operativniho controllingu.
Protoze s kazdou cCinnosti v podniku vznikaji néklady, proto je u jednotlivych tutvart
podniku nutné aplikovat nakladovy controlling. Synek (2011, s. 415) zduraziuje, Ze bez
disledného planovéni, rozpo€tovani a vyhodnocovani ndkladd by doSlo k jejich
nekontrolovanému nariistu, coz nutné negativné ovlivni hodnotu podnikového zisku.
Ptestoze je fizeni ndkladd ve firmach velmi dulezité, casto se projevuji problémy s jejich
fizeni pfevazné z téchto duvodi:

- Naéklady jednotlivych vnitropodnikovych tutvari neodpovidaji dosahovanym

wrwe

- Nefunguje podrobné planovani a porovnavani se skutecné¢ vzniklymi naklady.
- Problém se stanovenim ceny jednotlivych vykonii vzhledem k nékladtm.
- Firmy sleduji naklady pouze pohledem finan¢niho Uc€etnictvi a ne manazerskym.

- Odhad nakladi je velmi hruby, neodraZzi skuteCnou situaci, protoze ve firmé

nefunguje propracovany systém fizeni naklada.

Mozné feSeni vySe uvedenych problémii miiZze poskytnout aplikace nastrojii ndkladového
controllingu, kterymi jsou naptiklad: vyhodnocovani vysledkii hospodareni prostfednictvim
manazerské vysledovky, vyuZivani vhodnych kalkulacnich systémil, controllingové ¢lenéni
nakladl, rozpoctovani, controlling krycich pfispévki, Analyza bodu zvratu, analyza
odchylek a dalsi.

Zakladni rozdéleni podrobného ¢lenéni nakladl je nasledujici:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

- Druhové clenéni ndkladG — naklady, které vykazuje financni UcCetnictvi dle

spotiebovanych externich zdroju (spoteba materialu, odpisy, mzdové naklady, aj.)

- Ukelové &lenéni nakladd — ¢lenéni dle mista vzniku a odpovédnosti (nédklady vyrobni
a nevyrobni ¢innosti, technologické naklady, ndklady na fizeni a obsluhu, aj.) a dle

vykont (jednicové a rezijni naklady)

- Kalkula¢ni ¢lenéni ndkladi — ¢lenéni podle toho, na které vyrobky a sluzby byly

naklady vynaloZeny (pfimé a nepifimé naklady)

- Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadénych vykont — jak se chovaji nédklady

pfi zméné objemu vyroby (variabilni, fixni, smiSené, skokové fixni naklady)

Z pohledu manazerského rozhodovani rozliSujeme dale naptiklad relevantni a irelevantni
naklady, rozdilové ndklady, utopené naklady, oportunitni ndklady, ovlivnitelné a
neovlivnitelné naklady. V nakladovém controllingu se sleduji také ohranic¢ené naklady, coz
jsou naklady narazové vyvolané napiiklad Cerpanim dovolené, generdlnimi opravami,

platbami pojistného, aj.

Aby bylo fizeni nédkladl G¢inné, je nutné jejich podrobnéjsi roz¢lenéni do skupin, jak bylo
popsano vyse, ale dle Lazara (2012, s. 151) toto ¢lenéni musi byt vyvoldno potiebou
podniku, k jakému ucelu a k jakému manazerskému rozhodnuti ¢lenéni nakladt bude
slouzit.

Zékladnim organiza¢nim prvkem pro evidenci nakladi je rozdé€leni firmy na jednotliva
stiediska, ¢imz se sleduji naklady z pohledu mista vzniku nékladl a také ovlivnitelnosti
nakladii. Aby bylo stiediskové hospodateni efektivni musi zde fungovat planovani naklada

na stiediska.

Dle Drury (© 2020, s. 37) by mély byt v pravidelnych intervalech generovany
z informacéniho systému spolecnosti vystupy ukazujici ndklady rozdélené dle kategorii.
Tento vystup je nutné porovnavat s rozpoc¢tovanymi naklady, proto, aby bylo mozné ptesné
urc¢it naklady, které neodpovidaji planu. U kontroly ndkladli a métfeni vykonu je tieba
pfifazovat naklady stfediskim dle odpovédnosti za jejich vznik. Jedna se o vyhodnocovani

nakladl z pohledu manaZerského tcetnictvi.
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1.3.4 Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu, jehoz hlavnim cilem
je zajistovani likvidity a finan¢ni stability podniku. Zékladnimi funkcemi finanéniho

controllingu jsou:
- Ziskavani finan¢nich zdroji (kapitalu) - od zdkazniki, z kapitalového trhu.

- Pouziti ziskanych finan¢nich zdroji — rozdéleni zdroji k financovani podniku napf.

na provozni ¢innost, investice, splatky uvért, pujcek, dan¢ a dalsi.

- Monitorovat a spravovat vyuzivani zdroji — ¢ast zdroji nenalezne okamzité vyuziti

a je spravovana v podobé rezerv likvidity.

- Rozhodovani o rozdéleni zisku — vyplata podilti na zisku miize mit zasadni dopad do
cash flow podniku, proto by mél finan¢ni controlling ptedlozit podklady pro konecné

rozhodnuti o vysi vyplacenych podill a Case, kdy je vhodné podily na zisku vyplatit.

Kazd4d z vySe uvedenych funkci financ¢niho controllingu probihd jednotlivymi fazemi
procesu fizeni, kterymi jsou faze planovani, realizace a nasledné porovnani planu se

skutecnosti, identifikace a analyza odchylek a navrhy napravnych opatteni.

Finan¢ni ukazatele, které finan¢ni controlling pouziva se soustied’uji na finan¢ni vystupy.
RozliSujeme ukazatele strategického vyznamu jako jsou napiiklad ukazatele rentability,
likvidity, zadluzenosti, ukazatele kapitdlového trhu a jiné. Dale ukazatele operativniho
controllingu, které jsou vazany pifimo na obchodni aktivity, jsou naptiklad obrat zavazk,

pohledéavek a zasob.

Jak strategicky, tak i1 finan¢ni controlling jsou dulezitym aspektem kazdé organizacni
struktury, zajist'ujici jeji efektivnost. Vymezeni postupt controllingu je specifické a zalezi
vzdy na typu zvolené strategie. Dulezité je pfitom spravné vymezit rovnovéhu mezi
strategickym a finan¢nim controllingem. Pfedimenzovéni jednoho oproti druhému muize pfti
rustu nékladii na controllingové aktivity paradoxné snizit jeho ucinnost, coz se nasledné

projevi i ve vykonnosti organizace, jak uvadi Fotr (2012, s. 244).

Efektivita a funkcnost finan¢niho controllingu je zavisla na pouZivanych néstrojich, které by
mély byt dostatecné kvalitni a mély by reagovat na pozadavky managementu, cehoz
dilezitym predpokladem je manaZersky orientované Ucetnictvi. Mezi zakladni néstroje pro

feSeni ukold spojenych s finanénim controllingem fadime naptiklad controlling likvidity,
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controlling pracovniho kapitalu, controlling pohledavek, controlling zasob, financ¢ni

planovani, controlling investic a jing.
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2 REPORTING

Ukolem reportingu je prezentovat komplexni systém ukazateld, informaci, které
vyhodnocuji vyvoj firmy jako celku a jejich dil¢ich ¢asti, a to v oblastech, které jsou
z hlediska fizeni podniku rozhodujici.

Soljakova (2010, s. 14) uvadi, Ze reporting slouzi jednak vedoucim pracovnikéim na riizném
stupni podnikové hierarchie jako nastroj pfi rozhodovani, a zaroven i1 jako nastroj
vrcholového fizeni, ktery ma umoznit rozpoznat, jak dalece jsou plnény jednotlivé predem
stanovené cile, a to na kazdém stupni podnikové¢ hierarchie a v kazdé oblasti podnikéni.
Uspé&snost reportingu je podminéna predevsim:

- Strukturou, ¢etnosti a trovni detailti ptislusejici konkrétnim uzivatelim
- Kuvalitou informac¢niho systému a jeho optimalnim vyuzitim

- Jednotnosti firemniho reportingu

- Prehlednosti a stru¢nosti prezentovaného dokumentu

- Zajisténim vcasné distribuce reporti.

2.1 Obsah zprav

Vykazy a zpravy musi byt v souladu s pozadavky pfislusnych uzivatell, je dulezité, aby
mély pozadovanou strukturu pro snadné a rychlé rozhodovani, nebyly ani pfili§ podrobné,
ani povrchni, naopak aby byly srozumitelné¢ a piehledné. Obsah, uprava a cetnost
vyhotovovani vykazii a zprav zévisi na potiebach konkrétniho podniku a konkrétnich
situacich. Fibirova rozd¢€luje reporting podle toho, zda se jedna o pravidelné poskytované
zpravy nebo v zavislosti na aktualni pozadavky, na:

»tandardni — jednd se o zpradvy vyhotovované v pravidelnych intervalech, které maji
pfedem stanovenou strukturu. Obvyklé je mési¢ni, Ctvrtletni a ro¢ni podavani zprav, ale
v ptipad¢ potieby nelze vylouc€it ani tydenni nebo ctrnactidenni cyklus vyhotovovani
vykazi.

Mimotéadny — jednd se o zpravy vyhotovované na pozadani, které mohou byt mimotadné
z hlediska terminu vyhodnoceni, ale se standardni strukturou, nebo muiZe jit o obsahové zcela

mimotadné zpravy a analyzy.“ Fibirova (2003, s. 12)
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2.2 Forma zpravy

Zpravy mohou byt piijemciim poskytnuty jak pisemnou formou, tak i Gistni formou. Pisemna
v pisemné podob¢ si mize do detailti prostudovat a otevfit si ji pokazdé, kdyz potiebuje
informace obsazené ve zpraveé vyuzit. Pro controllera vyhoda pisemné zpravy spo¢iva v
moznosti dikladné¢ a logicky promyslet zavéry, které bude ve zpraveé publikovat diive, nez
zpravu odesle ptijemctiim. Vysledna zprava musi byt strucnd, ale pro pfijemce zpravy musi
byt srozumitelna a vystihujici podstatu feSeného problému. Po vizualni strance je dobré do
zpravy zaclenit prehledné tabulky 1 grafy, které poskytuji rychly a ndzorny nahled na stav
véci.

Ustni podavani zprav lze provadét podle Eschenbacha (2012, s. 283) prezentaci, diskuzi,
vysvétlovanim, rozhovorem nebo argumentaci. Hlavni vyhodou tustniho podani je
piredchdzeni nedorozuménim a moznost okamzitého vysvétleni nepochopeni. Ovsem
dohody, které vyplynou zuUstniho projednavéni zprav musi byt zadokumentované.
Nevyhoda tstniho podavani zprav pro controllera je, ze ho mohou zaskocit pripadné otazky
nebo namitky partnerti. Z toho pro controllera plyne nutnost potfebné piipravy na Ustni

podavani zprav.

2.3 Informacni systém a controlling

Podnikovy informacéni syst¢ém ma podle Sodomky (2010, s. 63) v organizaci: ,,integrovat
podnikové procesy, informacni toky a komunikaci vné i uvnitf organizace, dale ma
poskytovat celistvy pohled na fungovani organizace a zabezpecit zpracovani informaci
potiebnych k manazerskému rozhodovani formou pravdivych a smysluplnych vystupt.*
Controlling je informa¢ni nadstavba, ktera tvofi informacéni zakladnu pro manazerské
rozhodovani. Zakladni ERP (Enterprise Resource Planning) systém je sice nepostradatelny
a silny nastroj pro potieby efektivniho ekonomického ftizeni, ale poskytuje nevyhovujici

vystupy, protoze ziskané informace musi projit mnozstvim naslednych tprav.
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znalosti TOP
management
informace stredni
management
data zameéstnanci

Transaction Processing Systems

Obr. 2. Podnikova informac¢ni pyramida — vertikalni integrace (Rajnoha, 2019, s.11)

Efektivni informacni syst¢ém by mél podle Rajnohy (2019, s. 18) vykazovat kvalitni
informacni podporu a kvalitni reporting, coz poskytuji informacni systémy pro fizeni
podnikové vykonnosti a podnikové ekonomické poradenstvi jakymi jsou napiiklad MIS
(Management Information Systém), EIS (Executive Information Systém) a CIS
(Controllingovy informacni systém) typu BI (Business Inteligence).

Zakladnim informaénim zdrojem pro controlling je finan¢ni, ndkladové a manazerské
ucetnictvi. Tyto zdroje lze pouzit pro Ucely operativniho controllingu. Pro strategicky
controlling je nutné doplnit zdroje informaci z informacniho systému vytvofen¢ho pro
potiebu strategického controllingu a z marketingového informacniho systému, jedna se o
nejvyssi informacni vrstvu typu BI (Business Inteligence). VyuZiti takto propracovaného

podnikového informacniho systému pro controlling ndm poskytne:

informace platné v daném okamziku v celé firmg,

- voblasti pldnovani rychlé¢ vytvoreni prvni verze planti a naslednou schopnost

informac¢niho systému algoritmizovat tvorbu planu,
- automatizované porovnavani plant a skutecnosti a identifikaci odchylek

- ptehledny systém reportd, které slouzi pro fizeni a rozhodovani.
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3 ORGANIZACNI ZACLENENI CONTROLLINGU V PODNIKU

Pro funkéné schopny controlling je nutné, aby v organizaci jiz byly vymezeny oblasti
odpovédnosti, a aby bylo sledovano stiediskové hospodaieni coz vyzaduje operativni
controlling. Strategicky controlling vyzaduje zaméfeni organizace na moznosti uspéchu, na
trh a na konkurenci. Pokud nejsou odpovédnosti, pravomoci a oblasti ¢innosti v podniku

vymezeny, controlling nemtize byt u¢inny.
Dulezité je, si na zacatku vyjasnit, jak bude podnik pfistupovat k implementaci controllingu:
Dle Eschenbacha (2012, s. 290) existuji ¢tyi1 moznosti:

- Naékup vykonu controllingu mimo organizaci

- Controlling s nebo bez funkce controllera

- Controlling jako liniova nebo §tabni funkce

- Centralizace nebo decentralizace fizeni

Nakup vykonu controllingu mimo organizaci ptfichdzi v vahu zejména u malych
podnikl, piicemz ukoly controllingu, které je nutné pravidelné¢ a rychle ptedavat
controllingu by mély vykonavat pracovnici uvnitt podniku tfeba vedouci finan¢niho a
ucetniho oddéleni nebo napi. auditor nebo danovy poradce. Vykony, které vyzaduji vyssi
odborné znalosti nebo jsou pozadovany nepravidelné anebo jen v nékolikaletych periodach
je vyhodné;jsi koupit.

Controlling s nebo bez funkce controllera to je otdzka, kterou se zabyvaji zejména
v malych a stfednich podnicich, ve kterych je mozné, aby ukoly controllingu byly rozdéleny
mezi stavajici pracovniky, jako dopln€k k jejich praci coz pro podnik znamena nizsi naklady
na komunikaci a koordinaci, intenzivngj$i spolupraci v managementu a $ir§i ndhled na
operativni obchodni ¢innost. Pro ztizeni vlastni funkce controllera plati vyhody typu lepsich
odbornych znalosti a metod, lepSi prosazovani filozofie controllingu, vyhody vyuziti
zkuSenosti a jiné.

Controlling jako liniova nebo Stabni funkce zde je potfeba si uvédomit, zda vedeni
podniku chce, aby controller m¢l pouze poradni funkci tedy byl pro podporu fizeni, nebo
mél kompetence rozhodovaci a natizovaci tedy vykon fizeni. Controller miZe nejucinnéji
jednat, pokud je umistén na co nejvyssi hierarchické urovni. U Stabni pozice je sice controller
podfizen piimo podnikovému vedeni, ale jeho funkce je pouze poradni a pfipravuje

materidly pro rozhodovani. Timto vSak controller nemtze dosdhnout i€inného controllingu.
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Naopak pfi umisténi controllera do liniové pozice, umozni mu funkéni nafizovaci a

rozhodovaci pravo, pti¢emz nese odpovédnost za sva rozhodnuti.

Centralizace nebo decentralizace Fizeni toto zalezi nejen na vnitinich okolnostech, ale také
na obecnych spolecenskych trendech. ,,Centralizované vedené podniky se vyznacuji
strukturou ptikaza shora doli a pfisnym systémem podavani zprav zdola nahoru. Vyznamna
rozhodnuti se provadéji jen na Spicce hierarchie.” (Eschenbach, 2012, s. 292). Centralni
organizace controllingu je podfizena jednomu centralnimu controllerovi. Velké podniky a
koncerny jsou dnes fizeny spiSe decentralizované. Jak dale uvadi Eschenbach, zéasadni
rozhodnuti provadi vedeni podniku, ale mnoha rozhodnuti dennich ¢innosti se provadéji
delegovanim tloh, kompetenci a zodpoveédnosti. Zajist'uji je jednotlivi pracovnici na nizsi
hierarchické Urovni a tam se také realizuji. V decentralizované organizaci controllingu jsou

vSichni controlleti podfizeni svému ptisluSnému liniovému nadiizenému.

3.1 Controller

Nositelem funkce controllingu v podniku je controller. Uloha controllera spogiva
v ziskavani, zpracovani, sestavovani prehledt a prezentaci internich i externich tdajii za
ucelem ucinéni spravnych rozhodnuti. Proto musi controller prosazovat planovany,
kontrolni a fidici systém orientovany na vysledky. Dle Mezinarodni asociace pro controlling
(ICV —Internationaler Controller Verein) ma vykon funkce controllera ekonomicky vyznam,
controller pfebird odpovédnost za transparentnost (ICV-controlling, © 2018).

I kdyz jsou zfizena mista controllera, neni controlling véci samotného controllera, nybrz véci
kazdého manazera, to zdurazituje Eschenbach (2004, s. 116). Idealni délba prace mezi

manazery a controllery je znazornéna na Chyba! Nenalezen zdroj odkazi..
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3.2

Controller

Manazer

Koordinuje ziklady planovani
a rozhodovani; je manaZerem procesu

tvorby rozpodtu

Planuje hodnoty rozpoltu, cile
podnikovych vykonu a opatieni

k dosaZeni

{1 T rhodn
¢ilt a provadi rozhodnut

Periodicky informuje o wii a pfi¢inach
odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opat¥eni
pi1 odchylkach

od Clle

Periodicky informuje o zméndch
V p;rd:‘nhuwl‘n okoli

Vyvisi Cinnost a reaguje
aby se cile a opatfeni prizpusobily

ménicim se podminkam okoli

Nabizi podnikohospodarskeé poradensty

JHKupuje” podnikohospodaiské

poradenstvi

Tvofi podnikohospodirské metodiky
a nastroje a koordinuje rozhodnuti

Vytvari predpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf

imdpur:::c mnovacs)

Ridi s orientaci na cile a vyuziva
piitom planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manaZera

Chipe controllera jako nutnéhe
partnera v procesu rizeni

Obr. 3. Rozd¢leni uloh mezi controllera a manazera (Eschenbach, 2004, s. 122)

Pracovni pozice controllera

Popis pracovniho mista controllera je zavisly na zarazeni do organizacni struktury podniku.

V popisu pracovniho mista musi byt piesné definovan nazev pracovniho mista, zafazeni

zaméstnance, jeho podfizenost a nadfizenost, G¢el pracovniho mista, zastupovani, podrobny

rozsah ukoll a jeho kompetence. Stanoveni vSeho vySe uvedeného je nezbytné z diivodu

spravné spoluprace v podniku, pfedchazeni konfliktim a jasné vymezeni odpovédnosti.

Ucel vzniku pracovniho mista spociva v ¢innosti controllera, kterd podporuje fizeni podniku

a vSechny fidici pracovniky v podniku v procesech schvalovani cili a rozhodovani formou

analyz, koordinaci a fizenim strategickych a operativnich planovacich procesti a efektivnim

v€asnym podavanim zprav. Dle Eschenbacha (2012, s. 298) controller pomaha svymi navrhy

k optimalizaci rlstu a vynost.

Pracovni naplil controllera miiZzeme vnimat v roving strategické i operativni. Hlavni tikoly

controllera dle popisu ¢innosti controllera Mezindrodni organizaci pro controlling (IGC —

International Group of Controlling (IGC, © 2012) jsou:

- Controlleti zajistuji transparentnost obchodnich vysledkl, financi, procesi a

strategie a tim pfispivaji k vyssi ekonomické efektivite.
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- Controlleti navrhuji proces controllingu, obsahujici urceni cilti, pldnovani a
manazerskou kontrolu tak, aby kazdy nositel rozhodovacich kompetenci mohl jednat

v souladu s odsouhlasenymi cili.
- Controlleti koordinuji dil¢i cile a dil¢i plany.

- Controlleti vytvari a pecuji o systémy controllingu, organizuji systém vykaznictvi,

které je zamétené na budoucnost a pokryva cely podnik.

K rutinnim ukolim controllera stale vice pfibyvaji jednorazové ¢innosti, které maji charakter
poradenstvi pfi individudlnim rozhodovani nebo ve vztahu k projektu. Zahrnuji Sirokou
Skalu manazerskych témat od trznich analyz az po podporu v zavedeni novych podnikovych
procest. Controllefi v téchto ptipadech rovnéz odpovidaji za ekonomickou transparentnost,

ale také za vyvinuti usili k dosaZeni racionalnich rozhodnuti podporujici cile spolecnosti.

Aby mohli controllefi dobie plnit své ukoly, jsou na n¢ kladeny pozadavky, které
rozdélujeme na osobni a odborné.

Mezi osobni vlastnosti a schopnosti controllera fadi Vollmuth (1998, s. 19) naptiklad:
nezaujatost, schopnost navazat kontakt, uméni pfesvédCovat, abstraktni mysSleni,
psychologicka schopnost vciténi se, schopnost piedavani svych myslenek, fizeni
spolupracovnikii. V ¢asopise CAFINews uvadi autor ¢lanku Papéanek shrnuti toho, co musi
umét skveély controller:

»Nejdulezitéjsi je spolehlivost, peclivost, schopnost srozumitelné intervence a faktické
komunikace s tymem vedeni podniku. A to s dostatecnym ¢asovym piedstihem, aby vedeni
podniku bylo s to rozhodnout, naplanovat a realizovat aktivity zajiStujici, ze se firma
nedostane do obtizné ekonomické situace, ktera ohrozi jeji prosperitu, budoucnost.*
(Papanek, 2015, s. 11)

Doporucené odborné dovednosti controllera jsou napiiklad znalost ekonomie, znalost
specifik odvétvi, ve kterém spolecnost plsobi, potfebné znalosti nastroji a metod
controllingu, znalost informacnich systémt, znalost financi, Uc¢etnictvi a podnikového
planovani.

Nov¢jsim trendem tykajicim se role controllera je jeho proaktivita a spoluodpovédnost.
Odpovédnost controllera vyplyvd zjeho pracovni naplné, je odpovédny za splnéni
strategickych 1 operativnich tkolid. Pravomoc controllera by méla byt poradni, rozhodovaci
1 nafizovaci, coZ se vSak odviji od jeho zaclenéni do organizaéni struktury. Controller miize
byt UspéSny pouze v piipadé, Ze ma veskerou podporu podnikového vedeni a probiha

vzéajemna spoluprace s managementem (ICV-controlling, © 2018).
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4 RIZENi PODNIKU V KRIZI

V jedné velmi vystizné definici controllingu se mimo jiné zdlraziuje, ze controlling
zabranuje prekvapenim a véas rozsvécuje ¢ervenou, kdyz se objevi nebezpeci, vyzadujici
v fizeni prislusnd opatfeni (Mann, Mayer, 1992). V ptipad¢, Ze controlling zac¢ne vysilat
varovné signaly upozornujici na krizi, za kterou miizeme z hlediska zivota podniku oznacit
stadium, ve kterém dochazi k neptiznivému vyvoji vykonnostniho potencidlu, trzni hodnoty,
¢istého obchodniho jméni, likvidity apod. Synek (2011, s. 436) tika, Ze: ,,dalsi existence
podniku je ohroZena v ptipadég, Ze tento vyvoj bude pokracovat, proto je nutné neprodlené

pfipravit a realizovat opatfeni smétujici k sanaci resp. restrukturalizaci.*

Sanace je reakce na krizi a jedna se o soubor opatieni, ktera pfijima vedeni podniku a jejich

smyslem je ozdraveni a obnova vykonnosti a prosperity firmy.

Podnikova restrukturalizace je zalozena na zménach, které se dotykaji vSech oblasti zivota
podniku. Tetfevova (2005, s. 10) definuje podnikovou restrukturalizaci jako: ,,proces zmeén
v podniku zaloZeny na realizaci vhodnych restrukturaliza¢nich opatfeni. Jedna se o rozsahlé
strategické zmény, které dramaticky ovlivni budouci aktivity podniku, spiSe nez o dil¢i
(ptirtistkové) zmény.“ Restrukturalizace podniku, ktery se nachazi v obdobi krize, je podle

Syrovatkové (2010, s. 25) oznaCovana jako sanace, ozdraveni Cili revitalizace.

4.1 Rizeni restrukturalizace podniku

Obecné plati, Ze feseni krize musi existovat uvnitf firmy. Havli¢ek (2014, s. 136) zdtraziuje,
ze pricina krize je spojena s internimi procesy firmy, Casto zac¢ind u chybné nastavené
strategie, v jejimz disledku klesa vykonnost. Konecnym duasledkem byva ztrata likvidity,
kterd je spojena s poklesem nebo uUplnou ztrdtou davéry zainteresovanych skupin
(stakeholders a shareholders). Prvotni signdly krize pfedstavuji nenapliovani strategickych
cili. Ukolem strategického controllingu je pribézné sledovat plnéni a zmény ve
strategickych zdmérech. DalSim signdlem je nenapliiovani hospodarskych vysledkl a pokles
likvidity, ¢imz se projevuje krize vykonnosti a krizi likvidity je moZné rozpoznat

nedostatkem hotovosti.

Pii teSeni krizové situace a nasledném ozdraveni miiZze firma postupovat dle tzv. ,,V
koncept* fizeni restrukturalizace, ktery v Ceské republice zacali pouzivat restrukturaliza¢ni
manazefi Vaclav Novék a Zden¢k Smejkal ze spolecnosti M.L. Moran. Tento koncept

rozliSuje dvé faze pro fizeni zmén v restrukturalizatnim procesu. Prvni faze je redukcni,
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kterd je spojend se snizovanim ndklada (proces restrukturalizace) a druha faze je rtstova

(proces rozvoje), jak je zndzornéno na Chyba! Nenalezen zdroj odkazii..

Restrukturalizace: Rozvoj:

FAZE REDUKCNI FAZE RUSTOVA

Restrukturalizace Rozvoj

1. Zajisteni likvidity 1. Orientace na trzby a marze

2. Zpruhlednéni hospodareni 2. Move stanoveni strategie

3. Razantni snizeni nakladu 3. Inovace

4. Reorganizace lidskych zdraojd 4. Investice

5. Restrukturalizace pasiv 5 Expanze (fuze, akvizice, joint venture, prodej atd.)

Obr. 4. ,,V koncept* fizeni podniku v krizi (Havlicek, 2011, s. 160)
Podle ,,V konceptu® rozliSujeme pét hlavnich restrukturalizacnich krokt, z nichz prvni ¢tyii
se tykaji provozni restrukturalizace, a paty krok se tyka restrukturalizace financni.
4.1.1 Provozni restrukturalizace

Zajisténi likvidity — jak jiz bylo uvedeno vyse, krize se projevuje zejména nedostatkem
hotovosti, proto jejich zabezpeceni je prvnim dilezitym krokem. Zabezpeceni hotovych

penéz obvykle probiha soucasné v ramci nékolika nezbytnych kroki:

Vyprodej stalych aktiv, ktera nejsou nezbytn€ nutna pro provoz,

Snizeni zasob

Extrémni tlak na sniZzeni pohledavek

Zavedeni tzv. finan¢niho dispecinku (zasadni vydajova restrikce)

Z4sadni tlak na dodavatele za ucelem prodlouzeni splatnosti

Zprihlednéni hospodareni — restrukturalizace byva spojena s dohodami s véfiteli, ktefi
jsou podniku na zéklad€ dobré dlouhodobé spoluprace, naptiklad ochotni prodlouzit lhity
svych splatnosti, pfi€emZ podnik zajisti v ur¢ité dobé tplnou nebo ¢asteCnou navratnost
svych zavazki. V této fazi je nezbytnd oteviena a dobfe pifipravend komunikace zaloZena

na faktech a presvédcivych argumentech.
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SniZovani nakladi — nevyhnutelné je pfi restrukturalizaci razantni a okamzité snizovani
provoznich néklada. VSichni manazeti v podniku napfic jednotlivymi stfedisky jsou povinni
v dob¢ krize nalézt provozni nakladové uspory, kazdy proces v podniku musi byt podroben
dikladné analyze a musi byt vyhodnocena jeho efektivnost ¢i nezbytnost. Nakupni oddéleni
a usek controllingu spole¢né s finanénimi manazery musi pribézné vyhodnocovat kazdy
nakup nebo nakladovy proces ve firmé a soubézné¢ musi byt nastavena manazerska
odpovédnost za konkrétni ndkladové polozky. Cilem sniZovani fixnich 1 variabilnich

nakladu je, aby firma pii soucasnych trzbach doséhla bodu zvratu.

Reorganizace lidskych zdroji - tato restrukturalizace zahrnuje snizovani poctu
zaméstnancl, odmeén, bonusil, zdkladnich mezd, ale také vytvateni novych a efektivnéjsich
organiza¢nich struktur. Primdrnim cilem persondlnich zmén byva snaha eliminovat
podplrné ¢innosti firmy, které 1ze nahradit externimi sluzbami. Velkou pozornost je vSak
nutné vénovat snizovani poctu pracovnikli s ohledem na dal$i rozvoj podniku, tento krok by
m¢él byt fadné promysleny, protoZe kvalitni a loajalni pracovniky firma po ptekondni krize
bude pottebovat. V dob¢ krize je potieba vice komunikovat 1 s pracovniky na niz§i urovni
podniku a seznamovat je s pribéhem restrukturalizace a vysvétlovat aktualni situaci. Ve
stavajici situaci je v ptipadé potfeby nutné meénit i nedavna rozhodnuti. Nezbytné jsou
intenzivni porady managementu, kdy vSichni manazeti musi byt informovani o aktualnim

stavu a novych pozadavcich.

4.1.2 Finanéni restrukturalizace

V okamziku, kdy ma podnik zajisténou hotovost a nedochazi k nepiimeéifenym ztratam,

prichazi na fadu dalsi dulezity krok, kterym je restrukturalizace pasiv.

Restrukturalizace pasiv — obtiznost této Casti restrukturalizace spoc¢iva ve vyjednavani
s vlastniky i véfiteli. Zakladnim pfedpokladem uspésného vyjednavani je dokonald ptiprava,
vécna a podloZzend argumentace a ¢asova vhodnost téchto jedndni. Restrukturalizaci pasiv

obvykle tvofi:
- NavySeni angaZzovanosti vlastnikl (zvySeni vlastniho kapitalu)

- SniZeni nebo zména struktury obchodnich zavazkii (poskytnuti jednordzového
skonta, prodlouzeni splatnosti, pfevedeni obchodnich zavazkli do dlouhodobého

dluhu)
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- Restrukturalizace uvért (poskytnuti jednordzového skonta, prodlouzeni Uvérd,
pristoupeni k dohoddm o odkladu splaceni k urcitému datu spole¢né¢ s dodavateli,

prevedeni kratkodobych vért na dlouhodobé)

- Zabezpeceni novych uvérq, realizace tzv. zpétnych leasingti, prefinancovani, aj.

4.2 Controlling restrukturalizaci

Controlling restrukturalizaci je soustfedén na vyhodnocovani jednotlivych krokt
restrukturalizace a hled4 varianty pro eliminaci plynoucich rizik. Cely ,,V koncept* je nutné

podrobit zvySené controllingové aktivite.

4.2.1 Strategicky controlling restrukturalizaci

V dobé krize podniku je vétSina rozhodnuti existenéniho tedy strategického rozhodnuti.
Strategicky controlling musi fungovat pfi zméné firemni politiky, pfi volbé strategickych

partnerstvi a pti rozhodovani, v jaké formé¢ bude podnik déle pokracovat.

Zména firemni politiky — stejné jako produkt, tak 1 podnik ma sviij Zivotni cyklus, kdy
v urcité fazi tohoto cyklu je nezbytné piistoupit k razantnim zménam v fizeni podniku. Zde
je funkce controllingu zésadni. Krizi je mozné zvladnout za pfispéni manazerti controllingu
a financi prostfednictvim raciondlnich opatieni, realizovanych na ziklad¢ piesnych
podkladu. Pii provadéni restrukturalizaci se zméni vztahy nejen s obchodnimi partnery, ale
1 se zaméstnanci. V dobach, kdy byl podnik aspésny, vSichni stakeholdeti byli spokojeni,
protoze citili vyhody plynouci z tspéchu. V dob¢ krize proces restrukturalizace bere vsem
pracovni komfort a nékterym 1 praci, coz je pro mnohé bolestné. Z pohledu pouceni se
z podnikové krize by mél controlling rozpoznat, které feSeni bylo v dobé krize spravné a

které méng, jaké dusledky pro podnik krize méla.

Volba strategickych partnerstvi — méni se dodavatelsko-odbératelské vztahy, ale firma by
1 v dobé& krize méla usilovat o co mozné nejvétsi spokojenost zdkazniki. V dobé krize je
vhodné vyuZzit externi poradce, ktefi byvaji zpravidla navrzeni véfiteli. Pii vybéru

restrukturalizaéniho partnera je podle Havlicka dobré dodrzovat nasledujici pravidla:

- ,,Partner by nemél byt v roli poradce, ale v roli odpovédného manaZera, ktery piebere

zodpovédnost za cely proces (i vici vétitellim, kteti jej mohli eliminovat).

- Je nezbytné, aby mé¢l zkuSenosti z podobnych projektl u firem podobné velikosti

(naopak odvétvové zaméfeni neni nezbytné).
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Vlastnici chtéji vidét reference, ale hlavné¢ konecné vysledky z restrukturalizaci

jinych firem.

- Vlastnici chtéji vidét konkrétni osoby, které budou restrukturalizaci provadét (dobry
dojem fteditele poradenské firmy, jesté neni zarukou jeho tymu), a od nich chtéji

slySet postup a reference z minulych projekti.

- Partner nevyhovuje vlastniklim po strance cenové (sjednava se sazba hodinova nebo

za Clovékoden, piipadné provize z budouciho prodeje atd.).

- Vlastnici dobte provéfi, jestli poradenska firma neni ve skutecnosti spekulant, ktery
vyuZzije informaci a nésledné hodla za minimum podnik pfevzit.” (Havlicek, 2011,

s.167).

Rozhodnuti o formé pokracovani ¢innosti ve spravnou dobu, je kritickym faktorem celé
zaméstnance. Nemén¢ diilezita je 1 forma sd€leni vS§em zacastnénym stranam a zdivodnéni
rozhodnuti. Nejcastéjs§i varianty rozhodnuti jsou restrukturalizace a nasledny rast,

insolvence, reorganizace, konkurz a v posledni fad¢ likvidace.

4.2.2 Operativni controlling restrukturalizaci

Operativni  controlling v dobé podnikové krize funguje v podobé vyhodnocovani
restrukturalizacnich aktivit, sleduje jejich okamzity dopad do managementu celého procesu
z pohledu dosazeni okamzité vykonnosti, zabezpeceni financ¢nich zdroju a fizeni pirechodu

na fazi rustu.

Rizeni bodu zvratu — jedna se o zakladni nastroj zvladnuti nejen restrukturalizace, ale je
dobré ho znat i v béZzném reZimu podniku. Oproti béznému rezimu je v dobé krize bod zvratu
nastaven v malych usecich, které nemusi odpovidat organizacni struktute. Kazdy utvar
vytvotfeny v dobé podnikové krize ma pfifazen krizovy dil vykont, ke kterym se piiradi
odpovidajici ¢ast ndkladl a vytvoii se tak fizena skupina, kterd ma finan¢ni model postaven
na nezbytném dosazeni bodu zvratu. Bod zvratu se v dob& podnikové krize fidi snizovanim
fixnich a variabilnich ndkladovych polozek. Trzby jsou naplanovany jako nejmensi moZné,

které je podnik schopen garantovat.

Financovani v dobé Kkrize — po vyfeSeni nedostatku financi prostedky, které jsou uvedeny

v kapitole 4.1.1 je stale n¢kolik mozZnosti, jak provozni financovani fesit:
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Faktoring — jedna se o klasicky nastroj kratkodobého financovani, ktery nahrazuje provozni
uvéry bank. Vyhodou faktoringu je pruznost financovani, a ptekazkou neni ani podnikova
krize, protoze faktoringovou spolenost nezajima bonita spoleCnosti, ale spiSe bonita

pohledavek.

Toolingové financovani — jedna se o specialni rezim financovani, ktery funguje na zakladé¢
nové ucelové zalozené spolecnosti SPV (Special Purpose Vehicle), kterd zabezpecuje
potiebny provozni kapitél pro restrukturalizovanou firmu formou nakupt (materialu a zbozi)
a prodeji (trzby). Tooling je vhodny nastroj provozniho financovani, v podstaté toolingova
spolec¢nost nakupuje vstupy a restrukturalizovana firma z nich vyréabi hotové vyrobky, které

toolingova spolecnost prodava zékaznikiim.

Investi¢ni financovani — financovani vétsich investic vlastnim kapitdlem (obvykle ze zdroja
nového vlastnika) nebo formou leasingu, ktery neni pro financujici instituce tak rizikovy,

jako napf. sttednédoby aveér.

Rizeni Kritického mista restrukturalizace — ,,V koncept” fizeni restrukturalizace je
naplnén az v ptipad¢, ze faze redukeni, kterd byla zamétena na snizovani nakladi, prejde do
faze rustové, kterd je zalozena na nové strategii, inovacich a orientaci na realizaci trzeb.
Tento pfechod je vSak nutné spravné nacasovat a mit k tomu promyslené obchodni a

investi¢ni strategie.
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5 PROJEKT ZAVADENI CONTROLLINGU

Dle Kerznera (2017, s. 45) je projektem jedine¢ny sled aktivit a tkold, ktery mé specificky
cil, kterého ma byt realizaci projektu dosazeno, ma definovéan zacatek i konec uskutecnéni a

je stanoven ramec pro ¢erpani zdroju potifebnych pro jeho realizaci.

Projekt zavadéni controllingu do vybrané firmy je proces vyvoje firmy, ktery je dobré

rozd¢lit do vice fazi, a to zejména z téchto divodu:
- Jsou vytvoreny presné¢ definované prehledné ¢asti.
- Postup zavadéni controllingu je orientovan na predem stanovené cile jednotlivych fazi.

- Jednotlivé faze pomahaji snizit rizika projektu, mezi fadzemi nastavd moznost provéfit

realizovatelnost projektu a tim vc€as ptijmout opatieni.

- Nic nebrani tomu vratit se k predchazejicim fazim, nebo pfizplsobit cile a strategii

ostatnich fazi specifické potiebé.

- Systematickym postupem od obecného k detailnimu dochazi k postupnému snizovani

nejistot a nepresnosti.

5.1 Faze zahdijeni projektu

Priprava zasedani k zahdajeni projektu — vedenim spolecnosti musi byt ur¢ena osoba,
ktera bude plnit lohu vedouciho projektu, ktery bude zvat zastupce Cleny projektového
tymu na zasedani, jehoz hlavnim smyslem bude zahajeni projektu zavedeni controllingu. Jak
uvadi Kerzner (2017, s. 397) vedouci projektu odpovida za plnéni cilii a zamért projektu,
musi znat organizaci, byt efektivni a musi mit silné mezilidské schopnosti. Do projektového
tymu by méli byt zafazeni vSichni pracovnici managementu, kterych se systém controllingu
dotykd. Pozvanku na zasedani k zahajeni projektu rozesle s ptedstihem vedouci projektu
formou emailu, ve kterém bude piesné¢ stanoveny cas, datum a informace o zahdjeni

projektu, jehoz se bude zasedani tykat.

Priubéh zasedani k zahajeni projektu — na zasedani musi byt jasn€é formulovany cile a

definice ramcovych podminek projektu:
- Doba zah4jeni a ukonceni
- Zodpovédné osoby (zadavatel projektu, vedouci projektu, projektovy tym)

- Podstatné faktory rizika a vlivy okoli
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- Kiritické faktory uspéchu
- Vysledkem je definice projektu

- Definice projektu — na zdklad¢ definice projektu jsou stanoveny cile a ramcové
podminky projektu, které definuji ulohy nezbytné k dosazeni cild projektu. Toto vse je
dokumentovanym vysledkem zasedani k zahdjeni projektu ve form¢ podkladu, coz je

oznaceno jako ptirucka projektu.

- Odsouhlaseni zadavatelem projektu — vysledky zasedani k zahéjeni projektu musi
odsouhlasit vedeni vybrané firmy. Odsouhlaseni mtiZze prob&hnout jiz na konci zasedani
k zahgjeni projektu, kde mohou byt jesté projednany nejasné body. Odsouhlaseni
pfirucky projektu je krokem k dal§i fazi, coZz je obsahové rozpracovani systému
controllingu.

5.2 Vyvoj systému controllingu

V této fazi musi probéhnout audit controllingu, jehoz vysledkem je analyza skutecnosti,
skute¢nych ptfedpokladi pro controlling a kritika skutecnosti, kde dochéazi k posouzeni
zjisténych predpokladii a je stanovena konkrétni potieba jednani v jednotlivych oblastech,

jsou stanoveny pozadavky na controlling.

Na zaklad¢ vysledku controllingového auditu by méla byt zpracovana cilova koncepce, ve

které se pojednava o:
- Organizaci controllingu
- Rozdéleni uloh a kompetenci mezi controlling a management
- Urceni, které funkce bude controlling vykonavat
- Jaké controllingové nastroje budou pouzivany

- Jaké zdroje bude nutné zajistit — personalni i vécné

5.3 Implementace systému controllingu
Pro samotny proces zavadéni controllingu je vhodné vyuzit strategii stupniovité koncepce:

- Vytvoreni povédomi o controllingu, upozornéni na vyhody, které controlling poskytne.

Védomi vedoucich pracovnikli o smysluplnosti controllingu je nezbytné.

- Interni nebo externi vyhledani osoby controllera
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Informovéani vedoucich pracovnikli o vysledcich. Musi byt pfijato rozhodnuti pro

konkrétni realizaci.
- Zavedeni controllingu
- Prezentace uspésnosti zavedeni a jednotlivych vysledki

- Je dosazen konecny stupeni vybudovani systému controllingu

5.4 Faze ukonceni projektu

V této fazi jde o systematické ukonceni projektu formou zhodnoceni jeho vysledku véetné
vytvoreni zpétné vazby. Dosazeny vysledek je nutné porovnat s piivodné definovanymi cili,
poZzadavky na terminy, na naklady a tim zhodnotit Gspéch. Toto zhodnoceni piedstavuje
zpétnou vazbu pro projektovy tym. Usp&snost projektu 1ze zhodnotit z vice thla pohledu.
Jeden pohled uspésnosti je na zakladé dokumentovanych projektovych plana v ptirucce
projektu a druhy pohled uspésnosti poskytuje zajisténi spokojenosti vSech, ktefi systém
controllingu pouzivaji. Systematicky je potfeba dokoncit dokumentaci projektu formou
zdokumentovani skute¢ného stavu systému controllingu v tzv. pfiru¢ce controllingu. Stejné
jak byl projekt zahajen spolecnou schiizi, je dobré projekt také zakoncit spolecnou schuzi,
jejiz zavéry jsou predlozeny jako zprava o ukonceni projektu, jak uvadi Eschenbach (2004,

5. 623).
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6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Prvni kapitola je vénovana teoretickému pochopeni controllingu, jsou zde vysvétleny cile a
funkce controllingu i jeho definovani, které i ptes bézné uzivani pojmu neni do dnesni doby
jednotné pojato. Dale je zde specifikovano jednotlivé ¢lenéni controllingu, zvlasté na
strategicky, operativni, ndkladovy a finan¢ni controlling.

Druhd kapitola je veénovana oblasti reportingu a nutnosti rozsifeni podnikového
informacniho systému o modul controlling, ktery umozni uzivatelim podavat rychlé a
vypovidajici reporty.

Tteti kapitola je zaméfena jak na zaclenéni controllingu do organizacni struktury, tak i na
definovani pozice controllera v€etné popisu jeho pracovniho mista.

Ctvrta kapitola je soustiedéna na fizeni podniku, ktery je v krizi a navrhovanym fesenim této
krize je restrukturalizace. Tato kapitola tvofi dalezitou c¢ast diplomové prace, protoze
vybrany podnik ¢eli problémlim, které je nutné vytesit, fazi ipadku preklenout a vstoupit do
faze ristu.

Pata kapitola je zamétena na diilezitost fizeni projektu a na jednotlivé faze projektu zavadéni

controllingu.
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II. PRAKTICKA CAST
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7 CHARAKTERISTIKA VYBRANE FIRMY

Vybrana firma je spole¢nost s ru¢enim omezenym jejimz predmétem podnikani je vyroba a
dodavky plastovych dili urenych pro dal$i pouziti ptredevSim v automobilovém a
kolejovém pramyslu. Vybrand spole¢nost plisobi na trhu od roku 1991 a navazuje na jiz

drive zalozenou tradici vyroby sklolaminatovych vyrobkl a termoplastt.

Vybrana firma se neorientuje pouze na domadci trh, ale také spolupracuje se zahrani¢nimi
zakazniky, zejména ze Slovenské republiky, Némecka, Italie, Francie, a v roce 2019 v mensi

mife také z Rakouska a Svycarska.

Podil trzeb dle zemépisného rozdéleni zakazniku v letech
2015 - 2019
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Obr. 5. Podil trzeb dle zemépisného rozdéleni zakazniki (vlastni zpracovani)

Vybrana firma je zatrazena dle klasifikace CZ NACE do oblasti 22 Vyroba pryZovych a
plastovych vyrobki. V podrobnéjsim ¢lenéni se jedna o 22.29 Vyroba ostatnich plastovych
vyrobkl. Firma ma certifikovany systém managementu kvality podle ISO 9001:2015 a IATF
16949, dale vlastni certifikaci svafovani EN ISO 3834-2, EN 15085-2, certifikaci lepeni DIN
6701-2:2015 a certifikat Ceskych drah CD V6/2. Viechny vyse uvedené certifikace by mély
primarn¢ poskytnout zaruku zakaznikim, Ze vybrand spole¢nost dba na zajisténi kvality
vSech vyrobkll 1 jednotlivych dil¢ich vyrobnich operaci. Spokojenost zakaznika je pro tuto

spole¢nost tim nejvyssim cilem.

Firma v poslednich letech investovala velké mnozstvi prosttedkli do novych stroji, které

jsou nutné pro vyrobu, jedna se naptiklad o poloautomatické lisy pro vakuové lisovani,
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pramyslové roboty, plotry pro pfifezy, ohraiiovaci lis a zatizeni na fezani vodnim paprskem.
Toto kvalitni, modernizované strojni a technologické vybaveni je v soucasnosti hlavni
prednosti spolecnosti, s ¢imz souvisi také disponovani kvalifikovanymi pracovniky, které
vyvoj a nakup novych technologii popohani ke zvySovani odbornosti. Na konci ucetniho
obdobi roku 2020 byl stav zaméstnanct 80, z toho 21 technickohospodarskych zaméstnanct,

50 vyrobnich délnikt a 9 rezijnich délniku.

Tab. 1. Pocet zaméstnanctl v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Rok 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Pocet zaméstnancu 97 96 86 82 84 80

7.1 Strediskové rozdéleni vybrané spolecnosti

Firma je rozdélena na tfi vyrobni stiediska, ktera se lisi vlastni specifickou €innosti:

Stiredisko kompoziti — na tomto stfedisku dochazi k vyrobé modelti a forem, dale k vyrobé
produkti z kompozitnich material, které jsou ureny piedev§im pro kolejovy primysl.
Stézejnimi odbérateli jsou vyrobcei lokomotiv, osobnich zelezni¢nich vagont, tramvaji, kde
vybrana spole¢nost dodava vnitini 1 vnéj$i komponenty vozovych jednotek. Dale vyrobci
autobust, pro které firma vyrabi interiérové a exteriérové dily. Na sttedisku kompoziti také
probihd vyroba sklolaminatovych komponentd a dalSich konstrukénich dili pro
zdravotnicka zafizeni i1 stavebni prtimysl. Okrajové firma vyrabi vlastni vyrobky typu

velkoobjemovych nadob, skluzavek a nddob na posypovy material.

Stiedisko termoplasti — z termoplastovych desek se pomoci lisovani vyrabi vyrobky pro
automobilovy primysl. Jednd se zejména o plastové vany a otocné koberce do

zavazadlového prostoru osobnich automobilii.

Mechanicka dilna — toto stfedisko soustied'uje podpirné c¢innosti jako jsou udrzba,
lakovani, svafovani, ohybani na ohrafiovacim lisu a fezani materialti vodnim paprskem. Déle

je zde zatazena vyroba dilli z prepregti.

Maloobchod — jedna se o prodejny Barvy-laky a Papirnictvi.
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7.2 Strategicka situa¢ni analyza

Soucasny stav vybrané spolecnosti bude popsdn na zdkladé faktori makroanalyzy a
mikroanalyzy, ¢imz bude zhodnoceno makro a mikro prostiedi firmy. Informace zjisténé

analyzou prostiedi firmy budou slouzit jako podklad pro vytvoreni SWOT analyzy.

7.2.1 Makroprotiedi — analyza PEST

Makroprostfedi zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svymi aktivitami nemuze
nebo jen velmi obtizné¢ miize ovlivnit. V souvislosti s celosvétovou pandemii Covid-19
provedla zastfeSujici spolecnost controllingu FEI (Financial Executives International)
prazkum strategickych priorit top manazerd v druhé poloving roku 2020. Z priizkumu mimo
jiné vyplynuly tfi nejvétsi obavy top manazera, z problémii, které nemohou vlastnimi silami
ovlivnit: 91 % uvedlo nejvétsi obavy z pietrvavajici ekonomické nejistoty. 51 % respondentt
uvedlo, ze pokles poptavky po produktech a sluzbach predstavuje nejistotu a problém,
se kterym je nutné pracovat. 43 % dotazovanych uvedlo obavy z udrzeni nebo ptildkani

kvalifikovanych zaméstnanct (Papenfuss, © 2021).
MozZnym nastrojem pro zhodnoceni vyvoje vnéjsiho prostiedi je analyza PEST.
Politicko-pravni faktory

Tyto faktory jsou zasadné ovlivnény vladnimi zasahy do ekonomiky, v tomto ptipadé se
jedna zejména o zmeény v legislativé napft. v oblasti obchodniho a pracovniho prava. Vybrana
spolecnost ma pravni formu spolecnost s ru¢enim omezenym a jeji obecné povinnosti
vyplyvaji ze zakona o obchodnich korporacich, obanského zakoniku, zakona o vefejnych
rejstiicich, insolven¢niho zdkona, zakona o ucetnictvi, danovych zékoni a jinych. Z useku
pracovniho prava musi spole¢nost dodrzovat zdkonik prace mimo jiné v oblastech tykajicich
se bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, z oblasti ekologie musi firma dodrzovat zédkon o
zivotnim prostiedi a zdkon o ptedchézeni ekologické jmé. Firma musi dale dodrzovat celou
fadu vladnich nafizeni, vyhlaSek a evropskych norem tykajicich se naptiklad lepeni,

hoflavosti a toxicity spalin.
Ekonomické faktory

Nejvétsi vyznam zde ma hospodaisky rist zemé€, mira inflace a mira nezamé&stnanosti.
Nejvétsi hrozbou posledniho roku je silici vliv pandemie Covid-19 na celkové ekonomické
vysledky nejen v evropském regionu. V nasledujicich grafech lze pozorovat ro¢ni srovnani

ekonomickych ukazatelti v Ceské republice.
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,V roce 2020 byl zaznamenéan nejhlubsi pokles vykonu ekonomiky v historii samostatné
Ceské republiky. Pokles o0 5,6 % byl ovlivnén piedevsim spotiebou doméacnosti, investiénimi
vydaji, propadem zahrani¢ni poptavky. Rist zaznamenaly vydaje vladnich instituci. Tento
pokles HDP nejvyraznéji ovlivnil vyvoj v odvétvi obchodu, dopravy, ubytovani a
pohostinstvi. Nedatilo se také primyslu, stavebnictvi a vétsiné odvétvi sluzeb. (kurzycz, ©

2000-2021)

Vybranou spole¢nost postihla pandemie Covid-19 v oblasti omezovani investic, 1 kdyZ jsou
zpracovany investicni zaméry, zatim firma nepiedpoklada jejich realizaci z divodu
nejasného vyvoje pandemické situace v celém svéte. Také jsou ziejmé obavy zakaznikl,
ktefi objednavky na zakazky posilaji jen s vyhledem napftiklad na ctvrtleti, zatimco dfive

byly objednavky avizovéany na cely rok doptedu.

Rocni vyvoj HDP v %
4,3% 4,6%
4,0% o 2,9%
2,0% —
0,0%
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-4,0%
-6,0% >

e HDP v %

Obr. 6 Ro¢ni vyvoj) HDP v % (vlastni zpracovani)

,»Prumérnd mira inflace za cely rok 2020 byla 3,2 %. Na zvySovani hladiny spottebitelskych
cen pusobil rist cen alkoholickych népojii a tabdkovych vyrobkl, v oblasti dopravy vzrostly
ceny pohonnych hmot a oleji. Zvysily se ceny brambor a polotu¢ného trvanlivého mléka.
Naopak ke snizeni cen doslo u zeleniny, jogurtil, vepfového masa, vajec syrt a tvarohii. Takeé

se snizily ceny odévi.* (kurzycz, © 2000-2021)


https://www.kurzy.cz/makroekonomika/hdp/
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Inflace - Primeérny index spotiebitelskych
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Obr. 7. Inflace — Primérny index spotiebitelskych cen (vlastni zpracovani)

,,Mira nezaméstnanosti v roce 2020 vzrostla na 4,3 %. Pokles zaméstnanosti 1ze sledovat
piredev§im v odvétvi obchodu, dopravy, ubytovani a pohostinstvi. Naopak k ristu
zaméstnanosti doslo napftiklad ve stavebnictvi, informacnich a komunikacnich ¢innostech.*

(kurzycz, © 2000-2021)

Ve vybrané spolecnosti doslo v uplynulych 5 letech k dobrovolné fluktuaci pracovniki
zejména z fad technickohospodaiskych pracovniki. Vyhodou piijeti novych pracovnikl
bylo pracovni nasazeni, pfinos novych mySlenek, zkuSenosti a dovednosti. Odchod
dlouholetych kvalifikovanych zaméstnanct vSak pro firmu ma negativni dopady napiiklad
v podobé ztraty jejich znalosti, ztraty diveéry zékaznikii pii jedndni se stale novymi

manazery, v nutnosti odborného proskolovéani novych pracovnikt a jiné.
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Obr. 8. Mira nezaméstnanosti v % (vlastni zpracovani)
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Socialni faktory

Souvisi se zplsobem zivota lidi, zivotnich hodnot, zivotniho stylu, spotifebitelského
rozhodovéni aj. Ve vybrané spole¢nosti pracuji Cesi i Slovaci, protoZe se firma nachéazi na
hranicich Ceské a Slovenské republiky. Z celkovych 80 zaméstnanct bylo k 31. 12. 2020 ve
firmé zaméstnano 20 % Slovaku. Pocet slovenskych pracovnikil je v poslednich tfech letech
stabilni, ale v letech 2016 a 2017 ziskala slovenska konkurenc¢ni firma ¢ast zaméstnancti, pro
které jiz nebylo vyhodné ptejizdét za praci hranice. Celkové tvofi zaméstnaneckou strukturu
z 36 % zaméstnanci star§i 50 let a z 64 % zaméstnanci do 50 let. Firma nabizi svym
zaméstnancim fadu zaméstnaneckych vyhod jako jsou naptiklad ze 100 % hrazené obédy
zaméstnavatelem pro vSechny zaméstnance. Technickohospodafskym zaméstnanctim firma
poskytuje mobilni telefony véetné zvyhodnénych tarifii, jazykové kurzy, moznost dalSiho
vzdélavani naptiklad v oblasti kvality, prace s podnikovym informac¢nim systémem, riizna
Skoleni pro technology i1 pro ekonomicky usek. Také pro vyrobni délniky firma zajist'uje
Skoleni v oblasti svafovéani, lepeni, pravidelné¢ kazdy rok probiha Skoleni obsluhy
manipulacnich voziki, Skoleni fidi¢i referentskych vozidel a také Skoleni bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci a nakladani s chemickymi latkami. Vyrobni dé€lnici také mohou
vyuzit zvyhodnéné mobilni tarify. Dale firma odménuje zaméstnance za odpracovany pocet
let ve firm¢, poskytuje také odmény pii prilezitosti vyznamného zivotniho jubilea a také

odmény pii odchodu do penze.
Technicko-technologické faktory

Souvisi s technologickym pokrokem, ktery s sebou piinasi vznik novych oborti 1 odvétvi
vyroby. Vybrana spolecnost je od roku 2006 zakladajicim Clenem Plastikarského klastru,
prostfednictvim kterého miize podporovat rozvoj vlastni firmy. V poslednich letech firma
ziskala ptes klastr dota¢ni projekt na nakup novych strojti a také na vzdélavani zaméstnanci.
Diky udrzované kvalitni infrastruktuie je mozné dodrzovat kvalitu vyrobkli pozadovanou
zdkaznikem. Také doSlo k pofizen novych vyrobnich technologii a k zavedeni novych

technologickych postupti.

7.2.2 Mikroprostiedi — Porteriv model péti sil

Poznani uzsiho okoli podniku je pro podnik a pro jeho strategii velmi dilezité, jedna se o
okoli, které podnik miiZze vyrazné ovlivnit. Cilem analyzy mikroprostiedi je identifikovat

faktory, které vyznamnym zpiisobem ovliviiuji ¢innost podniku. Na chovéani podniku maji
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vliv: konkurence, dodavatelé, odbératelé, substitu¢ni nové vyrobky a potencidlni nova

konkurence. VSechny tyto faktory jsou soucasti Porterova modelu péti sil.
Hrozba novych konkurentii

Pro vybranou spolec¢nost sili konkurence pii ziskavani novych zakazek zejména z oblasti
automotive. Konkurenci nevadi zptsoby jednani velkych korporaci a pfizpisobuji se jim.
V soucasnosti je pro vybranou spolec¢nost vyznamnou hrozbou novy konkurent v oblasti
automotive, ktery ziskava vétSinu lukrativnich zakazek pro stéZejniho zdkaznika vybrané
spole¢nosti, tim se stavad pro spolecnost nejvétsim konkurentem. V oblasti kompoziti
pochazi vyznamni konkurenti z Madarska, Polska a Rumunska, vybrané spolecnosti

konkuruji pfedevSim nizkou cenou.

Soupereni mezi stavajicimi firmami

24

Dftive byl pohled soustiedén na pozadavky tykajici se niz§i hmotnosti dila pfi zlepSeni jejich
vlastnosti, ale nyni je pohled orientovan na sniZovani nakladovosti vyroby coZ prenesené ma
vliv na soupeteni mezi firmami, kdo nabidne niZ§i prodejni cenu pro zdkaznika. Ziejmé
nejdualezitéjsi je tedy pro zdkaznika cena, ale podstatné faktory, kterymi mohou také stavajici
firmy mezi sebou soupeftit, jsou dlouhodoba bezproblémova spoluprace, osobni kontakt,
stabilita firmy a v neposledni tadé technické a technologické vybaveni firmy vcetné

kvalifikovaného obsluzného personalu.
Hrozba substitu¢nich vyrobki

Konkurence dokdze nabidnout identické vyrobky s niz§imi vyrobnimi néklady. Vybrana
spole¢nost nevyrabi zadny vlastni certifikovany produkt, coz by mélo byt vystraznym

bodem, kterym by se oblast vyvoje méla intenzivné zabyvat.
Vyjednavaci schopnost zakazniki

Jedna se o jednostranné a pro malé a stfedni podnikatele nevyhodné obchodni podminky,
které z pozice siln€jsiho nastavuji velké firmy. Ve vét§ing ptipadl vybrané spolecnost vyrabi
pro zékazniky vyrobky na zdkladé jimi dodané dokumentace, ve které jsou piesné
specifikované pozadavky zakaznika na specifické vlastnosti vyrobki, jako jsou naptiklad
tvarova stalost, samozhasivost, hygienickd nezidvadnost, povrchova tprava a jiné. Tyto
podminky jsou nastaveny tak striktn€, Ze vybrana spole¢nost nema moznost zvolit pro ni

o 24

spolecnost pfipravena zakaznikovi poskytnout poradenstvi a konzultaci.
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Vyjednavaci schopnost dodavateld

Kazdy dodavatel materidlu, ktery vstupuje do vysledného produktu ovliviuje kvalitu
produktli vybrané spolecnosti, proto musi prokazovat svoji zpusobilost a poskytovat
dodavky, které spliuji pozadavky objednavek. Prokazovani zptisobilosti dodavatele probiha
jesté pred uzavienim kupni smlouvy a dale také v pribéhu realizace dodavek probiha jeho
hodnoceni. Zékladni kritéria pro hodnoceni zptisobilosti dodavatele a také jejich vyjednéavaci
piednosti jsou: vhodnost materialu, systém kvality dodavatele, termin dodavky, posouzeni

rizik dodavatele, cenova a platebni relace.

Vhodnost materialu musi byt doloZena certifikdtem nebo atestem. U vybrané spolecnosti
jsou u vyznamnych zdkaznikt presn¢ definovani dodavatel¢, kteti musi mit zaveden systém
managementu kvality podle ISO 9001. Pro vyznamného zakaznika vybrané spolecnosti je
definovano pét dodavatelt dil¢ich materidli vstupujicich do kone¢ného vyrobku. V ptipade,
7ze by firma chtéla nékterého ztéchto definovanych dodavatelli z konkrétniho divodu
zmeénit, vyzaduje to velmi obtizny a zdlouhavy postup, na jehoz zavéru by doslo k akceptaci
nového dodavatele materidlu ze strany zakaznika. Tento dodavatel si je svého postaveni
védom, a proto je ve vyhod¢ v kladeni si podminek jak pro zménu ceny, tak pro mnozstvi a
terminy dodavek. Mozné riziko ptedstavuji dodavatelé¢ pro vybranou firmu predevsim
v nedodrzeni terminu dodavek, v kvalit¢ dodavek a také v cenové politice. Cilem vybrané
firmy v oblasti nakupu materialu je usilovat o sjednani vyhodnéjSich cenovych podminek a

prodlouZzeni splatnosti faktur alesponl na 60 dni.

7.2.3 SWOT analyza

Informace, které byly o firmé zjistény pii provedenych analyzach makro a mikro prostredi
firmy jsou podkladovym materidlem a vyslednym souhrnem pro provedeni SWOT analyzy.
,Komplexné pojatd SWOT analyza stavi silné a slabé stranky organizace anebo jeji Casti
proti identifikovanym pfilezitostem a hrozbam, které¢ vyplyvaji z okoli, a vymezuje pozici
organizace nebo jeji Casti jako vychodisko pro definovani strategii dal§iho rozvoje.*

(Grasseova, 2010, s. 296)

SWOT matici je moZné vyuZit nejen jako podklad pro definovani vize spolecnosti, ale také
jako podklad pro definovani strategickych cili a dale mize byt analyza vyuZita pro

identifikaci kritickych oblasti spolecnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

Silné stranky (Strenghts)
- Dlouholeta tradice
- Kuvalifikovani zaméstnanci zvySujici svoji odbornost
- Moderni strojni a technologické vybaveni
- Certifikace pro automobilovy i Zelezni¢ni prumysl
- Funkéni management kvality
- Poskytnuti doprovodnych sluzeb zékaznikovi

- Nejvyssim cilem je spokojenost zdkaznika

Slabé stranky (Weaknesses)
- Dobrovolna fluktuace zamé&stnancti
- Problémy s udrZzenim dlouholetych zaméstnancti
- Maly podil sériové vyroby
- Umisténi firmy (chybi propojeni na dalni¢ni sit’)
- Stanoveni ceny u specifickych vyrobkt

- Pouze jeden vyznamny zakaznik pro stfedisko termoplast

Prilezitosti (Opportunities)
- Schopnost vyrobit konstrukéné i tvaroveé naro¢né dily
- Vyvoj vlastniho produktu
- Moznost vyroby riiznymi typy technologii
- Schopnost spolupréace na vyvoji novych vyrobkl

- Schopnost nabidnout zidkaznikovi sluzby jako jsou konstrukce dild, zajiSténi
testovani certifikovanymi zkuSebnami, vlastni vyrobu forem, vyrobu kotvicich a
ztuzujicich dil, ustavovacich ptipravkill, povrchovou upravu ve vlastni lakovné,

baleni, paletizaci a vlastni piepravu
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- Dodavka kompletnich celkii umoznujicich u zdkaznika jednoduchou montdz bez

dalsiho dopracovani

- Poskytnuti zdkaznikovi doprovodnych sluzeb typu poradenstvi ve volb¢é materidlu a

vybéru technologie vyroby a konzultace

- Clenstvi v Plastikafském klastru

Hrozby (Threats)
- Nevyhodné obchodni podminky velkych firem
- Pandemie Covid-19
- Novy, silny konkurent v oblasti automotive
- Konkurence nabizi substitucni vyrobky za nizsi ceny
- Odchod odbornych zaméstnancu
- Problémy pfi hledani novych zaméstnancti

- Nizka dostupnost potiebnych zaméstnanct

7.3 Analyza souc¢asného ekonomického stavu

Analyza soucasné ekonomického stavu je zpracovana z financnich vykazii ucetni zavérky za
obdobi 2015-2020, které jsou soucasti prilohy P I. Vypocet rozdilovych i pomérovych

ukazatell je uveden v ptiloze P II.

7.3.1 Analyza absolutnich ukazateli

Absolutni ukazatele jsou udaje, které obsahuji uéetni vykazy. Udaje analyzované v této praci
jsou vybrany z rozvahy vybrané spolecnosti a vykazu zisku a ztraty za roky 2015 az 2020.
Analyzu rozvahy lze rozdé€lit na analyzu majetkové a finanéni struktury, jedna se o stavové
ukazatele. Vykaz zisku a ztraty zahrnuje tzv. tokové ukazatele, coz znamena, Ze piedklada

udaje o nakladech, vynosech a zisku za dany ¢asovy interval.
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Analyza majetkové struktury

Celkovy majetek vybrané spolecnosti vykazuje klesajici trend, a to zejména z diivodu
poklesu dlouhodobého hmotného majetku, ktery v rozmezi let 2016 az 2018 ¢ini vice nez 10
miliontt K¢. Vybrand spole¢nost dlouhodoby majetek prodala dcetfiné spole¢nosti, ale
protoze budovy i stroje ke své ¢innosti spolecnost potiebuje, od dcefiné spolecnosti si
majetek pronajimd. Hodnota dlouhodobého majetku i vyse ndjemného byla stanovena
znaleckymi posudky. V roce 2020 spolecnost pofidila pies operacni program Podnikani a
inovace pro konkurenceschopnost, dotacni program Technologie nové vyrobni technologie.
Na aktivech spole¢nosti se nejvyraznéji podili dlouhodoby finan¢ni majetek, ve kterém jsou
zahrnuty podilové cenné papiry a podily v podnicich s rozhodujicim vlivem, dale pak zasoby
a kratkodobé pohledavky. Nepiiznivym jevem z hlediska tspornych opatieni je meziro¢ni
zvySovani stavu zasob. Rostouci zadsoby hotovych vyrobki a rozpracované vyroby zvysSuji

vazanost finan¢nich prostiedku.

Tab. 2. Majetkova struktura v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spolecnost

(v tis. K<) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA 89 562 80 482 78 216 77603 | 79025 | 86825
Dlouhodoby majetek 60 907 56 721 48 723 46041 | 46765 | 57851
DNM 529 404 452 233 924 1 829
DHM 20174 16 113 8067 5 604 5637 | 15818
DFM 40 204 40 204 40 204 40204 | 40204 | 40204
ObéZna aktiva 28118 23 456 29 336 31448 | 32091 | 28764
Zasoby 10 473 11582 9651 15 645 14572 | 14170
Dlouhodob¢ pohledavky 0 452 1194 1093 920 412
Kratkodobé pohledavky 15574 10 754 17 241 14100 | 14330 | 12220
KFM + penézni 2071 668 1250 610 2269 1961
prostfedky

Casové rozliseni 537 305 157 114 169 210

Analyza finan¢ni struktury

U vyvoje financni struktury je ziejmy pokles vlastniho kapitalu oproti roku 2015 (pfi
neménné vysi zékladniho kapitalu) zapfi¢inény vyznamnou ztratou v roce 2016 a 2020.
Podil vlastniho kapitalu a cizich zdrojii je nevyvazZzeny. Podstatnou ¢ast cizich zdrojl tvori
kratkodobé 1 dlouhodobé zavazky k tivérovym institucim. Vybrana spolecnost Cerpd jak
revolvingové — provozni Uvéry, tak i dlouhodobé investi¢ni uvéry. Revolvingovy uvér je

veden v kratkodobych zavazcich v ro¢ni vysi 22 600 000 K¢.
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Tab. 3. Finan¢ni struktura v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)
Vybrana spolecnost
(v tis. K¢) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
PASIVA 89562 | 80482 | 78216 77 603 79025 86 825
Vlastni kapital 35707 | 27598 | 29333 29 082 29 333 21251
Zakladni kapital 25100 | 25100 | 25100 25100 25100 25100
Fondy ze zisku 279 278 279 278 279 278
VH minulych let 4844 | 10214 | 2221 3965 3358 2 940
VH bézného obdobi 5484 | -7994 1732 -261 596 -7 067
Cizi zdroje 53477 | 52674 | 48333 48 521 49 692 65 574
Rezervy 0 0 0
Zavazky 53476 | 52674 | 48333 48 521 49 692 65 574
- dlouhodobé 8555 | 14904 | 10567 6 564 9252 21 857
- kratkodobé 44921 | 37770 | 37766 | 41957 40 440 43 717
Casové rozliseni 378 210 550 0 0

Analyza vynosi

Hlavni podnikatelskou c¢innosti vybrané spoleCnosti je vyroba, proto maji nejvyssi

zastoupeni ve vynosech trzby z prodeje vyrobki a sluzeb, ale oproti roku 2015 spolecnost

vykazuje vyrazny pokles trzeb, az vroce 2019 se trzby opét zvysSuji z ditvodu vyssi

zakazkové napln€. V roce 2020 trzby klesly na nejhorsi troven ze vSech zkoumanych let,

hlavné z diivodu nedostatku zakazkové napln€. V letech 2016 a 2017 se v ostatnich

provoznich vynosech zobrazuji trzby za prodany dlouhodoby hmotny majetek. V roce 2018

je zaznamenan prudky nartst ostatnich financ¢nich vynosi, ve kterych jsou zahrnuty

obdrzen¢ dotace na Skoleni a veletrhy. V roce 2020 jsou v ostatnich finan¢nich vynosech

zahrnuty koronavirové kompenza¢ni bonusy, které vlada CR poskytla pro podporu

podnikatelti.

Tab. 4. Vynosy v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spole¢nost

(v tis. K¢) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Trzby z prodeje vyrobktiasluzeb | 111 717 | 86482 | 82296 | 83416 | 99762 | 76461
Trzby za prodej zbozi 2 964 2963 2992 | 3143 3277 3433
Ostatni provozni vynosy 5738 14204 | 10708 | 3413 4301 1303

- trzby z prodaného DM 4810 13800 | 10536 | 2800 3275 190

- trzby z prodaného 828 345 164 188 467 261

materialu

- jiné provozni vynosy 100 59 8 425 559 852
Vynosové troky 0 4 0 0 52 51
Ostatni finan¢ni vynosy 898 74 497 1 009 284 1872
VYNOSY CELKEM 121317 | 103727 | 96493 | 90981 | 107 676 | 83120




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

Analyza nakladu

Procentn¢ nejvyssi zastoupeni v celkovych ndkladech ma vykonova spotieba a osobni
naklady. I kdyz celkové néklady v letech 2015 az 2018 postupné klesaji, vykonova spotieba
uz v roce 2018 roste, a to zejména v polozkach spotfeba materialu a energie a také v polozce
sluzby, kterd zahrnuje mimo jiné najemné za prondjem hmotného majetku, ale také
leasingové splatky, jejichz podrobny rozpis je zvetejnén v priloze k ucetni zavérce za ucetni
obdobi 2018 a 2019. K 31. 12. 2017 byl prodan DHM v hodnoté cca 8 miliond korun, proto
vSechny odpisy DHM byly uplatnény jesté v roce 2017, ke snizeni odpisii doslo az

v nasledujicim roce.

Tab. 5. Néklady v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spole¢nost

(v tis. K¢) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Vykonova spotieba 70 148 63018 55654 | 60473 | 64297 46 404
Zména stavu zasob 4364 -361 537 -4 290 1407 4308
Aktivace (-) -2 865 -3 691 -65 -55 -125 -134

Osobni naklady 30 657 30 858 26394 | 28217 | 33172 31490
Upravy hodnot | 5579 2784 4388 2109 2142 3974
v provozni oblasti

Ostatni provozni | 3 147 16 775 5510 1 669 2 785 1 057
naklady

Nakladové troky 1 693 1230 1070 1222 1479 1587
Ostatni finan¢ni naklady | 1 730 1748 2012 1779 2077 2008
Dan z piijmu 1 380 -640 -739 118 -154 -507

NAKLADY CELKEM | 115833 | 111721 | 94761 | 91242 | 107 080 90 187

Analyza vysledku hospodareni

Z analyzy vysledku hospodateni je ziejmé, Ze od roku 2015 se firma potyka s problémy pfi
jednotek. V roce 2017 doSlo k prodeji dlouhodobého majetku, coz posunulo vysledek
hospodateni do kladnych ¢isel. Pomérné kriticky byl také rok 2018, ve kterém sice doSlo
k nariistu trzeb o 1 % oproti predchazejicimu roku, ale celkova vykonova spotieba vzrostla
09 %. V roce 2019 se podafilo diky vyssi zakazkové naplni zvysit trzby za prodej vlastnich
vyrobkl a sluzeb o 20 % oproti pfedchazejicimu roku. Pfi¢emz vykonova spotieba vzrostla
jen o 6 %. Vyraznéji vzrostly osobni néklady z diivodu zvySovéani mezd a to o 18 %. Zisk

pfed zdanénim a troky EBIT odpovidd provoznimu vysledku hospodafeni. V roce 2020

wrwve
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souvisi s celosvétovou pandemii Covid-19. Podrobné rozdéleni vysledkii hospodateni je

dilezité pro nésledujici analyzy pomérovych ukazatell, predevsim ukazatele rentability.

Tab. 6. Vysledek hospodateni v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spolecnost

(v tis. K¢) 2015 2016 2017 2018 2019 2020
EAT (Cisty zisk) 5484 | -799%4 1732 -261 596 -7 067
EBT (zisk pred zdanénim) 6864 | -8634 993 -143 442 -7 574
EBIT (zisk ptfed zdanénim a | 8 557 | -7 404 2 063 1079 1921 -5 987
uroky)

EBITDA (zisk pred uroky, | 14136 | -4 620 6 451 3188 4 063 -2 013
zdanénim a odpisy)

7.3.2 Analyza rozdilovych ukazateli

Nejvyznamnéj$i rozdilovy ukazatel je ¢isty pracovni kapital, ktery je definovan jako rozdil
mezi obéznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji, do kterych patii kromé
kratkodobych zavazk, také kratkodobé uvéry. Pokud je podnik likvidni, musi mit potfebnou
vysi relativné volného obézného majetku, jak uvadi Knapkova (2017, s. 85).

Cisty pracovni kapital

Tab. 7. Cisty pracovni kapital v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spolecnost 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Obézna aktiva 28118 23 456 29 336 31448 | 32091 | 28764
Kratkodobé cizi zdroje 44 921 37770 37 766 41957 | 40440 | 43717
Cisty pracovni kapital -16 803 | -14 314 -8 430 -10509 | -8349 | -14 953

Kratkodobé zavazky k Gvérovym institucim u vybrané spole€nosti tvoii v priméru 68 %
z celkové hodnoty kratkodobych zavazkl. Ve vSech sledovanych letech jsou kratkodobé cizi
zdroje vyssi nez ob&zny majetek, coz je nezadouci situace a znamena to, ze firmé vznika tzv.

nekryty dluh.

7.3.3 Analyza pomérovych ukazateli

Analyza G¢etnich vykazli pomoci pomérovych ukazatelli umoZiiuje ziskat rychlou ptedstavu

o finanéni situaci podniku. Pomérové ukazatele davaji do poméru rizné polozky vykazu
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zisku a ztraty, rozvahy a cash flow Nejcastéji se vyhodnocuji ukazatele zadluzenosti,

likvidity, rentability a ukazatele aktivity.

Zadluzenost

Ukazatele zadluzenosti méfi rozsah, v jakém podnik pouziva k financovani dluh.

Financovani pouze vlastnim kapitalem je drahé a financovani pouze cizim kapitalem je ptilis

rizikové.

Tab. 8. ZadluZenost v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spole¢nost 2015 2016 2017 2018 2019 (2020
Celkova zadluZenost 60% | 65% | 62% | 63% | 63% |76 %
Mira zadluZenosti 1,50 1,91 1,65 1,67 1,69 | 3,09
Kl‘y'tl’dl. majetku vlastnim 0,59 0,49 0,60 0,63 0,63 0,37
kapitalem

Kryti dl. majetku dl. zdroji 0,73 0,75 | 0,82 [ 0,77 | 0,83 | 0,75
Urokové kryti 505 | -6,02 | 1,93 0,88 1,30 |-3,80

- Celkova zadluZenost

Z provedenych vypoctl vychazi, Zze celkova zadluZenost firmy je 76 %. Doporucena

hodnota celkové zadluzenosti je v intervalu 30 % az 60 %. Vysokd zadluZenost je

zpusobena modernizaci technologického vybaveni a také infrastruktury, kdy byla

provedena rekonstrukce kotelny, ¢imz vznikla nova skladovaci plocha, prostory pro

umisténi novych technologii jako jsou vysokotlaky vodni paprsek a ohranovaci lis, Sici

dilna, také jsou v nové budove kancelare pro projektové manazery a technology.

- Mira zadluzZenosti

Mira zadluzenosti pométuje cizi a vlastni kapitdl. O tento ukazatel se zajima napiiklad

banka, kdyz firma 74d4 o uvér. Mira zadluZenosti je vysoka, ale dulezité je, Ze podil cizich

zdrojli pozvolna klesa.

- Urokové kryti

Urokové kryti je velmi nizké. Ukazatel tirokového kryti je povazovéan za ukazatel finanéni

stability. Nejniz8i hodnotou je jedna a cilovd hodnota by méla byt podstatné vyssi. U vybrané

spolecnosti je nizkd hodnota trokového kryti zplisobena vysokymi uvéry, tedy i1 rostoucimi

nakladovymi uroky. Firma cerpé kratkodoby revolvingovy uvér, u kterého jsou nakladové

uroky vyssi.
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Likvidita
Likvidita urcité slozky majetku predstavuje schopnost této slozky se rychle a bez ztraty
hodnoty pfeménit na penézni hotovost. Likvidita podniku je schopnost podniku v¢as uhradit

své platebni zadvazky. Obecné¢ lze fici, ze ukazatele likvidity pfedstavuji podil toho, ¢im je

mozné zaplatit, k tomu, co je nutné zaplatit.

Tab. 9. Likvidita v letech 20152020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spolecnost 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Bézna likvidita 0,63 0,62 0,78 0,75 0,79 0,66
Pohotova likvidita 0,39 0,30 0,49 0,35 0,41 0,32
Hotovostni likvidita 0,05 0,02 0,03 0,01 0,06 0,04

- Bézna likvidita (likvidita II1. stupng)

Bézna likvidita nazyvana také likvidita III. stupné ukazuje kolikrat pokryvaji obézna aktiva
kratkodobé cizi zdroje, mé€la by se pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5. Z vypoctenych hodnot 1ze

vypozorovat, ze vybrana spole¢nost se pohybuje hluboko pod optimalnim rozmezim.
- Pohotova likvidita (likvidita II. stupné)

Pro pohotovou likviditu nazyvanou také likvidita II. stupné, plati, ze Citatel a jmenovatel by
mély byt v poméru 1:1 piipadné az 1,5:1. U vybraného podniku jsou kratkodobé pohledavky
a kratkodoby finan¢ni majetek vyrazné nizsi nez kratkodobé cizi zdroje, proto se vysledky

ukazatele ani nepfiblizuji stanovenému rozmezi.
- Hotovostni likvidita (likvidita I. stupné)

Do hotovostni likvidity nazyvané také okamzité likvidita nebo likvidita . stupné, vstupuji
ty nejlikvidnéjsi polozky. Dle metodiky ministerstva primyslu a obchodu je interval pro
optimalni hotovostni likviditu v rozmezi 0,2 — 0,6. Také okamzita likvidita se nenaléza

v doporuceném intervalu.

Jiz z rozdilového ukazatele Cistého pracovniho kapitalu, ktery s likviditou tizce souvisi, bylo
zfejmé, Ze vybrand spolecnost bude vykazovat neuspokojivou likviditu. Kratkodobé cizi
zdroje totiz tvofi primérmé 50 % z celkovych pasiv. Ve sledovanych letech tvofi zavazky
k avérovym institucim 50 % az 70 % z celkovych kratkodobych cizich zdrojh. Firma ¢erpa
revolvingovy provozni avér ve vysi 22 600 000 K¢. Smlouva bude ukoncena v bieznu roku

2021.
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Rentabilita

Jedna se o vynosnost vlozeného kapitalu, schopnost dosahovat zisku pomoci investovaného

kapitalu. Ukazatel rentability tedy vynosnosti je jednim z indikatort finanéniho zdravi

podniku.
Tab. 10. Rentabilita v letech 2015-2020 (v %) (vlastni zpracovani)

Vybrana spolecnost 2015 2016 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Rentabilita trzeb 4,8 -8,9 2,0 -0,3 0,6 -8,9
Rentabilita aktiv 6,1 -9,9 2,2 -0,3 0,8 -6,9
Rentabilita vlastniho kapitalu | 154 | -29,0 | 5,9 -0,9 2,0 |-33.3
Ren.ta,blllta investovaného 12,4 18,8 43 0,7 1,5 -16,4
kapitalu
Rentabilita aplatného kapitalu 9,6 -9,2 2,7 1.4 2.4 -7

- Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb vyjadiuje schopnost podniku dosahovat zisku pfi dané Grovni trzeb. Proti
roku 2015 doslo ve vSech ostatnich sledovanych letech k vyraznému poklesu trzeb, navic
v letech 2016, 2018 a 2020 firma vykazovala ztratu, coz se negativné projevilo na
hodnotach rentability trzeb. Jen v roce 2019 se podafilo trzby zvysit a také dosahnout

zisku.
- Rentabilita aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv neboli rentabilita celkového kapitalu je pro ucely této diplomové prace
pocitana z podilu &istého zisku a celkovych aktiv. Cisty zisk je ve vzorci pouZit, protoZe
neni rentabilita pocitana pro srovnani podnikt s rozdilnym dafovym zatizenim (zde by do
vzorce vstupoval EBIT), ale ticelem je, aby ukazatel pométoval vlozené prostfedky nejen
se ziskem, ale také se zhodnocenim ciziho kapitalu. Ukolem firmy je nejen vydélat na zisk,
ale také na troky placené z ciziho kapitalu. Neustaly pokles aktiv je ovlivnén prodejem

hmotného majetku v letech 2017 1 2018.
- Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu vyjadiuje, v jaké mife podnik zhodnocuje vlastni zdroje, tedy
jakého zisku dosahuji vlastnici podniku v poméru ke svému majetku. Aby firma dosahovala

vy$$i rentability vlastniho kapitalu, musela by dosahovat vyssiho zisku. Coz by se v dalSich
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letech promitlo i do navySeni vlastniho kapitalu. Vlastni kapital je v letech 2017 az 2019
témé&f neménny.
- Rentabilita investovaného kapitalu (ROI)

Rentabilita investovaného kapitdlu méti vynosnost dlouhodobého ciziho i1 vlastniho
kapitalu vlozeného do majetku podniku. Hodnoty rentability investovaného kapitalu jsou
nizké z davodu ztratovosti v letech 2016, 2018 a 2020 1 nizké ziskovosti v letech 2017 a
2019, dale také nizké hodnoty vlastniho kapitalu, ktery tvoii primérné pouze 37 %
z celkovych pasiv.

- Rentabilita uplatného kapitalu (ROCE)

Do rentability uplatného kapitalu vstupuje kapital podniku, ktery nese naklad. Jedna se o
vlastni kapital, dlouhodobé 1 kratkodobé cizi zdroje. Aby podnik efektivné vyuZival cizi
uro€eny kapital, musela by rentabilita iroceného kapitalu byt vyssi neZ urokova mira uvért,

coz u vybrané spolecnosti neplati. Rentabilita uplatného kapitalu je velmi nizka.

Rizeni aktiv (ukazatele aktivity)

Ukazatele aktivity méii schopnost vybrané spolecnosti efektivné vyuzivat vlozené
prostiedky tedy sva aktiva, ukazatele pométuji vazanost kapitalu. Pokud je doba obratu
zévazki vyssi nez soucet doby obratu zdsob a obratu pohledéavek, je to vyhodné, protoze
dodavatelské uvéry financuji pohledavky i zasoby. Toto se ale projevi v nizkych hodnotach
likvidity. Mezi vysi likvidity a aktivity je uzka vazba a je potfeba hledat kompromis. U
ukazatelli aktivity se sleduje rychlost obratu a doba obratu celkovych aktiv 1 jejich
jednotlivych slozek. Pfi sledovani rychlosti obratu je zaddouci, aby hodnota byla co nejvyssi,

a naopak u doby obratu by mél podnik usilovat o co nejkratsi terminy.

Tab. 11. Aktivita v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Vybrana spole¢nost 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat aktiv 1,28 1,11 1,09 1,12 1,30 0,92
Doba obratu zasob 32,88 46,62 40,74 65,07 50,91 63,85
Doba obratu pohledavek 48,89 45,10 77,81 63,19 53,28 56,92
Doba obratu zavazku 141,01 | 152,02 | 159,41 | 174,50 | 141,29 | 196,99
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- Obrat aktiv

Rychlost obratu aktiv vymezuje, kolikrat se aktiva obrati do objemu dosazenych trzeb nebo

MV

poklesem aktiv za soucasného trendu poklesu trzeb i celkovych vynost.
- Doba obratu zasob

Doba obratu zasob piedstavuje pomér primérného stavu zasob a prumérnych dennich trzeb.
Trzby ve sledovanych letech klesaji, az v roce 2019 vzrostly, ale soubézné probihal trend
spiSe navySovani zasob. Z vyhodnoceni tohoto ukazatele vychézi, ze v roce 2020 trva jedna

obratka zasob 63,85 dnti. Cilem by méla byt snaha o co nejkrat$i dobu obratu zasob.
- Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek ptedstavuje podil stavu pohledavek a primérnych dennich trzeb.
Z hodnoty ukazatele 1ze zjistit platebni disciplinu odbérateli. Doba obratu pohledavek byla
v letech 2017 a 2018 delsi nez 2 mésice, ale presto spolecnost inkasuje penize daleko diive,

nez je doba thrady zavazki.
- Doba obratu zavazki

U doby obratu zévazki je ziejmy kazdorocni nartist doby thrady zavazka, v roce 2019 doslo
k dob¢ obratu srovnatelné s dobou obratu v roce 2015, ale v roce 2020 doba obratu zavazki
vyrazn¢ vzrostla. Dobu obratu zvysuji vysoké kratkodobé zavazky, jejichz podstatnou ¢ast
tvofi zdvazky k ivérovym institucim a také klesajici trzby. V roce 2019 doba obratu zavazkt
klesla, 1 ptestoze byly kratkodobé zavazky stile vysoké, dobru obratu snizil narast trzeb

v daném roce.

7.4 Bankrotni modely

Cilem bankrotnich modela je urcit, zda v blizké budoucnosti hrozi firmé bankrot. Tyto
modely vychazi ze skute¢nych udajii a jsou schopny predikovat budouci vyvoj podniku
v ¢asovém horizontu 2 az 5 let. Nutné je vSak zdiraznit, Ze bankrotni indikatory maji pouze
orienta¢ni charakter a pln€ nenahrazuji podrobnou finan¢ni analyzu, ze které 1ze 1épe vyvodit
zavery a doporuceni. V této Casti prace jsou vypocteny pro srovnani jak Altmantv model,
Indexy IN a modifikovand verze Tafflerova modelu. Indexy IN jsou mnoZiny
diskriminac¢nich funkci pro domaci podminky, jejichz autory jsou Inka a Ivan Neumaierovi,
kteii tyto indexy vytvofili s ohledem na specifika CR a jedni se o obdobu Z-funkce

v n¢kolika variantach (Kalouda, 2019, s. 65). Taffleriv model je dal§im modelem sledujicim
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riziko bankrotu spolecnosti. Vzorce pro vypocet jednotlivych bankrotnich modelt jsou
uvedeny v ptiloze P III. Dil¢i ¢asti vypoctu jsou zamérné ponechany v tabulkach pro jasnéjsi

predstavu vah jednotlivych podilt v modelech.

7.4.1 Altmanova formule bankrotu pro s.r.o.

Altmantv index finanéniho zdravi podniku je v CR obliben, i prestoze pivodné vznikl
v podminkach americké ekonomiky, pfedevsim z diivodu jednoduchosti vypoctu. Vaha
jednotlivych pomérovych ukazateld se v prubéhu své existence musela prizptisobovat
v ndvaznosti na zmény ekonomicke situace v jednotlivych firmach i zemich (Rtuckova, 2019,

s. 81).
Vyhodnoceni finanéni situace dle Altmanova modelu

Z vysledkll vyhodnoceni situace vybrané spolec¢nosti za pouziti Altmanova modelu se firma
nachazela v letech 2015-2019 v §edé zoné€, coz znamend neprukazny vysledek. Pouze v roce
2016 spolecnost dosahovala hodnoty nizsi nez 1,2. V roce 2016 namétend hodnota dosahuje
1,0034, také v roce 2020 dosahuje hodnota velmi nizkého indexu, coz znaci, ze se vybrana
spolec¢nost v danych letech fadi do pasma bankrotu. Je tieba zdlraznit, ze firmy s neurcitou
situaci (hodnoty Z-funkce spadaji do ,,Sedé zony*) jsou tak hodnoceny jen proto, Ze v tomto
intervalu nedava metoda spolehlivé vysledky. Problém tedy neni ve firmach, nybrz v metodé

(Kalouda, 2019, s. 65).

Tab. 12. Altmantiv model v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

Altmaniiv model 2015 2016 2017 2018 2019 2020

0,717 * Pracovni kapital/Aktiva -0,1345 | -0,1275 | -0,0773 | -0,0971 | -0,0758 | -0,1235

0,847 * Nerozd¢lené zisky/Aktiva | 0,0458 | 0,1075 | 0,0241 | 0,0433 | 0,0359 | 0,0287

3,107 * EBIT/Aktiva 0,2969 | -0,2858 | 0,0819 | 0,0432 | 0,0755 | -0,2142

0,420 * Ugetni hodnota zakladniho | 0,1971 | 0,2001 | 0,2181 | 0,2173 | 02121 | 0,1608
kapitalu/celkové dluhy

0,998 * Trzby/Aktiva 1,2779 | 1,1091 | 1,0882 | 1,1132 | 1,3013 | 0,9183
Z (s.r.o0.) 1,6832 | 1,0034 | 1,3351 | 1,3198 | 1,5492 | 0,7701
Hodnoceni vysledkii Altmanova | Z(s.r.0.)<1,2 Pasmo bankrotu
modelu -

Z(s.r.0.)~1,2-2.9 Seda zéna

Z(s.r.0.)>2,9 Pasmo prosperity
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7.4.2 Model IN — Index divéryhodnosti

Model IN byl v pribéhu let zdokonalovan. Nejdiive byl vytvoren model IN95 veétitelsky,
ktery respektoval naroky vétiteld z hlediska likvidity a také zohlednoval obor podnikéni tim,
ze kazdému z ukazateli byla pfifazena vaha ukazatele v odvétvi. O nekolik let pozdéji byl
vytvotren model vlastnicky IN99, ktery posuzoval schopnost podniku nakladat se svéfenymi
finan¢nimi prostfedky. Indexy IN95 a IN99 je nutné posuzovat spole¢né, protoze pro
vlastnika jsou diilezité oba pohledy, jednak to, zda je podnik schopen hradit své zavazky a
také to, zda je podnik schopen vytvaret hodnotu. Vlivem nutnosti spole¢né¢ho pohledu
vetitell 1 vlastnikli na financéni situaci podniku sestavili manzelé Neumaierovi index INOI,
ktery spojuje oba predchozi indexy dohromady. V této praci je zpracovana jeho

modifikovana verze INOS.
Vyhodnoceni finanéni situace dle IN95

V ramci interpretace vysledkli 1ze konstatovat, ze v roce 2015, kdy se firm¢ dafilo, se
nachazi v intervalu nevyhranénych vysledkl s potencialnimi problémy. VSechny nésledujici
roky firma vykazuje index v zapornych hodnotach, coz ukazuje na existencni problémy.

Tyto zaporné hodnoty jsou zapti¢inény zejména vysokymi hodnotami zavazki po splatnosti.

Tab. 13. Model IN95 v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)
IN9S véritelsky 2015 2016 2017 2018 2019 2020

0,22 * Aktiva/Cizi zdroje 0,368 0,336 0,356 0,352 0,349 0,291

0,11 * EBIT/Nakladové troky 0,556 -0,662 | 0,212 0,097 0,143 -0,415

5,87 * EBIT/Aktiva 0,561 -0,540 | 0,155 0,082 0,143 0,143
0,38 * Trzby/Aktiva 0,487 0,422 0,414 0,424 0,495 0,349

0,1 * Obézna aktiva/Kratkodobé | 0,066 0,062 0,078 0,075 0,079 0,066
zavazky + kratkodobé bankovni

uveéry

43,01 * Zavazky po 0,368 2,954 1,990 3,551 2,709 2,692
splatnosti/Trzby

IN95 1,667 -3,336 | -0,775 | -2,521 | -1,499 | -2,257
Hodnoceni vysledkia IN95 IN95>2 Dobr¢ finan¢ni zdravi

IN95 ~1-2 Nevyhranéné vysledky s potencidlnimi
problémy

IN95<1 Existen¢ni problémy
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Vyhodnoceni finanéni situace dle IN99

Vyhodnoceni vysledki na zéklad€ propoctii dle indexu IN99 je ze vSech bankrotnich modelil
zda se nejpresnéjsi, v letech 2016, 2018 a 2020 vybrana firma vykazovala ztratu, coz je dle
vysledkd indexu téchto let zfejmé. Prilis tvrd€ je hodnocen rok 2015, ve kterém vybrana
spole¢nost vykazovala nejvyssi zisk ze zkoumanych let, a presto se firma nachazi
v intervalu, ve kterém podnik spiSe netvoii hodnotu. V letech 2017 a 2019, se firma sice

drzela v kladnych ¢islech, ale pfesto to nestaci na to, aby podnik tvotil hodnotu pro vlastniky.

Tab. 14. Model IN99 v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

IN99 vlastnicky 2015 2016 2017 2018 2019 2020
-0,017 * Aktiva/Cizi zdroje -0,029 -0,026 -0,028 -0,027 | -0,027 | -0,225
4,573 * EBIT/Aktiva 0,437 -0,421 0,121 0,064 0,111 -0,315
0,481 * Vynosy/Aktiva 0,652 0,619 0,593 0,564 0,655 0,460
0,015 * Obézna 0,009 0,009 0,012 0,011 0,012 0,009

aktiva/Kratkodobé zavazky
+ kratkodobé bankovni

avéry

IN99 1,069 0,183 0,698 0,612 0,751 0,133

Hodnoceni vysledkii IN99 | IN99>2,07 Kladna hodnota ekonomického zisku
IN99~2,07-1,42 Podnik spise tvoii hodnotu
IN99~1,42-1,089 Nerozhodna situace
IN99~1,089-0,684 Podnik spise netvoii hodnotu
IN99<0,684 Zaporna hodnota ekonomického zisku

Vyhodnoceni finanéni situace dle IN05

Index INOS5, ktery poskytuje oboji pohled jak véfitelsky, tak vlastnicky ukazuje na vazné
finan¢ni problémy ve vSech letech kromé roku 2015, ktery se nachazi dle vysledki indexu

v Sedé zOné.

Tab. 15. Model INO5 v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)

INOS 2015 2016 2017 2018 2019 2020
0,13 * Aktiva/Cizi zdroje 0,218 0,199 0,210 0,208 0,207 | 0,172
0,04 * EBIT/Nakladové tiroky 0,202 | -0,241 | 0,077 0,035 0,052 | -0,151
3,97 * EBIT/Aktiva 0,379 | -0,365 | 0,105 0,055 0,097 | 0,097
0,21 * Vynosy/Aktiva 0,284 0,271 0,259 0,246 0,286 | 0,201
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0,09 * Obézna aktiva/Kratkodobé | 0,056 | 0,056 | 0,069 | 0,067 | 0,071 0,06
zavazky + kr. bankovni avéry

INO0S 1,139 | -0,080 | 0,721 0,612 0,712 | 0,378

Hodnoceni vysledki IN05 IN05>1,6 Uspokojiva finan¢ni situace

IN05~1,6-0,9 | Seda zona

IN05<0,9 Vazné financni problémy

7.4.3 Taffleruv model

Dal$im bankrotnim modelem je Taffleriiv model, ktery vznikl v podminkach britské
ekonomiky jako reakce na Altmaniv model. Taffleriv model existuje v zdkladnim a
v modifikovaném tvaru, kdy ob¢ verze vyuzivaji Ctyfi pomérové ukazatele, mezi kterymi

vSak neni rentabilita aktiv, kterd je v dfive zminénych modelech vyznamné zastoupena.
Vyhodnoceni finanéni situace dle Tafflerova modelu

Hodnoceni vysledkti Tafflerova modelu je pfili§ optimistické oproti ostatnim bankrotnim
modeliim, protoze mimo rok 2016 a rok 2020 tento model ukazuje na malou

pravdépodobnost bankrotu.

Tab. 16. TafflerGv model v letech 2015-2020 (vlastni zpracovani)
Taffleriv model 2015 2016 2017 2018 2019 2020

0,53 * EBT/kratkodobé dluhy 0,081 -0,121 0,014 | -0,002 | 0,006 -0,092

0,13 * Obé&zna aktiva/Cizi zdroje | 0,068 0,058 0,079 0,084 0,083 0,057

0,18 * Kratkodob¢ dluhy/Aktiva | 0,090 0,085 0,087 0,097 0,093 0,091

0,16 * Trzby/Aktiva 0,205 0,178 0,174 0,178 0,209 0,147
7T 0,444 0,199 0,354 0,358 0,391 0,203
Hodnoceni Tafflerova modelu | ZT<0,2 Velka pravdépodobnost bankrotu

71>0,3 Mala pravdépodobnost bankrotu
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8 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

Analyticka ¢ast je uvedena stru¢nou charakteristikou vybrané firmy a jejim historickym
vyvojem, profilem zakaznikli, vymezeni hlavniho pfedmétu podnikani dle CZ-NACE a
ziskané certifikace. Dale je zde zminéno technologické vybaveni firmy a pocet zaméstnancti
ve vybrané firm¢ v letech 2015 az 2020. V podkapitole stiediskové rozdéleni vybrané

spolec¢nosti je zobecnén popis aktualné nabizené produkce firmy.

Dulezitou cast tvoti strategicka situacni analyza, ve které je prostiednictvim analyzy PEST
zhodnoceno makroprostiedi firmy a prostiednictvim Porterova modelu péti sil je
zhodnoceno mikroprostiedi firmy. Ob& analyzy poskytly informace o postaveni podniku
vzhledem k jeho okoli a poslouzily jako podklad pro tvorbu SWOT analyzy. Z pohledu
vnitiniho prostedi firmy je ve SWOT analyze definovéana fada silnych, ale také slabych
stranek. Naopak pohledem na vnéjsi prostiedi se pro firmu nabizi mnozstvi ptilezitosti, ale
také vyznamnych hrozeb. Celkové mize SWOT analyza firmé pfispét k prozkoumani
dosavadnich strategickych cilti a po diikladné analyze vyhodnotit nové strategické cile. Takeé
je ze SWOT analyzy mozné identifikovat kritické oblasti firmy, na které je nutné soustiedit

pozornost.

Analyza soucasné¢ho ekonomického stavu je provedena pomoci absolutnich, rozdilovych a
pomérovych ukazatelii. Prostfednictvim téchto ukazatelit vyhodnocenych za obdobi od roku
2015 az do roku 2020 je provedena financni analyza, ktera vypovida o finan¢ni situaci

vybrané firmy.

Vyhodnoceni zadluzenosti je ve sledovanych letech pomérné stabilni, pohybuje se nad horni
hranici doporuceného intervalu zadluzenosti. Vysoky podil cizich zdroja firma v uplynulych
letech investovala do modernizace technologického vybaveni. Pfi soucasné finan¢ni situaci
firmy tvofi kvalitni vyrobni postupy a nové vyrobni zatizeni zdsadni strategicky smér, ktery
firmé otviré cestu k novym zakazniklim a poskytuje moznost vstoupit i na nové zahrani¢ni

trhy.

Vybrana spole¢nost vykazuje nevyhovujici hodnoty likvidity. Likviditu poznamenal vysoky
podil kratkodobych cizich zdroji na celkovych pasivech ve vztahu k niz§Simu mnoZstvi

obéznych aktiv, tedy k zdroji kryti.

Vsechny vypoctené rentability dosahuji velmi nizkych hodnot, coz je zdsadné ovlivnéno
ztratovosti firmy v letech 2016, 2018 a 2020 a nizkou hodnotou zisku dosaZenou v letech

2017 a 2019. Déle rentabilitu negativné ovlivituje klesajici trend aktiv, dlouhodobého
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kapitalu i trzeb, i kdyZz alesponi trzeb firma vyprodukovala v roce 2019 0 20 % vice nez v roce

2018, ale v roce 2020 trzby klesly o 23 %.

Ukazatele aktivity jsou ovlivnény poklesem aktiv z davodu prodeje hmotného
dlouhodobého majetku a poklesem trzeb. Doba obratu jak zasob, tak i pohledavek a zdvazkt
ve sledovanych letech rostla, az v roce 2019 se doba obratu za¢ina snizovat, coz predstavuje

pozitivni trend, ktery se v§ak v roce 2020 stava negativnim.

Posledni kapitolu analytické casti tvofi bankrotni modely, jejichz cilem je predikce
budouciho vyvoje firmy. Aby vyhodnoceni finan¢ni situace bylo objektivni, je v této
kapitole vypocteno vice modell pro moznost srovnani vyslednych hodnot. Podle Altmanova
modelu se zkoumana firma nachazi v pasmu bankrotu. Vysledkem Tafflerova modelu je
velka pravdépodobnost bankrotu. Indexy duavéryhodnosti poukazuji na situaci firmy
z riznych uhld pohledu. Vétitelsky model IN95 fadi firmu do faze s existencnimi problémy.
Vlastnicky model IN99 ukazuje na to, Ze firma tvoii zapornou hodnotu ekonomického zisku.
A posledni z vypracovanych modelti INOS, ktery slucuje oba pohledy dohromady, ukazuje

na vazné finan¢ni problémy.

8.1 Zhodnoceni souc¢asného stavu controllingu

Ve vybrané firmé pojem oddéleni controllingu ani pozice controllera prozatim nefiguruje
ani v procesni mapé ani v organizacni struktuie. To vSak neznamena, ze se o zavedeni
controllingu jako koncepce fizeni neuvazuje. Pravé naopak, toto téma je velmi aktualni.
Firma ma nakroc¢eno smérem ke controllingu z mnoha pohledd, jen je potteba jednotlivym
krokiim dat ramec, stanovit odpovédnosti a vcas a efektivné vyhodnocovat piedem

stanoven¢ nastroje.

8.1.1 Soucasny systém Fizeni spolec¢nosti

Ve vybrané firmé tvofi nedilnou a stéZejni soucast fizeni spolecnosti systém managementu
kvality, ktery je nastaven tak, aby plnil pozadavky norem ISO 9001 a IATF 16949. I kdyz
je systém managementu kvality z globalniho pohledu soustfedén na vSechny procesy ve
firmé probihajici, ptesto je hlavni pozornost soustiedéna na spokojenost zakaznika a kvalitu
vyrobkl, coZ jen podtrhuje skutecnost rozsifeni pozadavki normy IATF, ktera klade diraz
na neustalé zlepSovani, na prevenci vad, na snizovani odchylek a plytvani v dodavatelském
fetézci. Cilem je efektivné a G€inné plnit pozadavky zékaznikli. Z toho plyne, Ze funk¢ni

systém managementu kvality v souasné dobé ve firm¢ zajistuje controllingové aktivity
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typu: planovani, monitorovani a méfeni vSech procest, hodnoceni a pfijimani napravnych

opattenti.

8.1.2 Podnikovy informacni systém

Vybrana firma vyuziva podnikovy informacni systém Helios Orange, ktery byl v pribéhu
let postupné ptizpisobovan potiebam a pozadavkiim spolecnosti. Firma dokoupila fadu
moduld, umoZznila zaméstnanciim vzdélavaci Skoleni odpovidajici typu jejich pracovniho
zatazeni. Mimo jiné¢ firma dokoupila vroce 2015 modul Controlling typu Business

Inteligence, ktery v sob¢ zahrnuje:
- Vykazy a reporty
- Financ¢ni analyzu
- Planovani
- Ptehled o penéZnich tocich
- Datovy sklad
- Pohledy na data
- Konstanty a Ciselniky

V souvislosti se zakoupenim modulu Controlling probéhlo vroce 2015 skoleni 5
zaméstnancl z ekonomického oddéleni v rozsahu 40 hodin za celkové naklady v hodnoté
52 000 K¢&. Protoze ale nebyla dotazena mysSlenka zaclenéni controllingu, ani nebyly
pozadovany controllingové reporty, navic doslo k fluktuaci zaméstnancii, coz znamena, ze
proskoleni zaméstnanci opustili firmu bez nasledného ptedani informaci a zkuSenosti s timto
modulem, je sice podnikovy informacni systém obohacen o vyznamny zdroj manaZersky
orientovanych informaci, o moznost prehledného systému reportti, ale v souc¢asné dobé neni

vyuzivan.
8.1.3 Systém reportingu spolec¢nosti

Vybrana firma ma nastaven fungujici systém procest fidicich, procest realizace zakazky a
podptirnych procest. Kazdy proces ma vlastni kartu, ve které je mimo jiné stanoveno, kdo
za dany proces nese odpovédnost a jakou formou bude proces monitorovan. Z tohoto
monitoringu jsou zpracovany pro kazdy proces ukazatele vykonnosti procest, u kterych je
uvedena také Cetnost sledovani jednotlivych ukazateli. Toto vyhodnocovani je provadéno

mesicné, Ctvrtletné a rocné a je uklddano do interniho systému pro spravu dokumentil
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DOCU-X DMS, do kterého maji ptistup vSichni technickohospodaisti pracovnici. Struktura
reportingovych zprav zatim neni sjednocena, ale v poslednich letech je zaznamenana snaha
o jednotnost v ukladani vSech reportingovych zprav do jednoho tlozisté. Diive byly zpravy

tézce dohledatelné a rizné umisténé na firemnim serveru.

8.1.4 Filosofie, vize, strategické cile, politika kvality, CSR

Z pohledu strategického controllingu ma vybrana firma stanoveno své poslani — firemni
filosofii, strategicke cile a také ma ureny smér rozvoje tfizeni spole¢nosti ve formée politiky
kvality. Z pohledu etického tykajiciho se udrzitelného rozvoje ptijalo vedeni spolecnosti
také politiku spolecenské odpovédnosti (CSR — Corporate Social Responsibility), ktera
predstavuje dobrovolny zavazek vybrané firmy byt spolecensky odpovédna nejen viici sobe

same, ale také vii¢i vSem zucastnénym stranam a vefejnosti.
Firemni filosofie

,»Vyroba kompozitnich a vakuové tvarenych vyrobki z termoplasti na takové urovni, aby
byly naplnény pozadavky a ocekdvani odbératelti. To vSe pfi zachovani dobrych vztaht
k obchodnim partnertim, ochrany jejich duSevniho vlastnictvi, transparentnosti v ziskavani

zakazek a dusledné odmitani korupce.

Trvalym cilem je neustalé zlepSovani vSech Cinnosti uvniti podniku, zvySovani kvality
dodavanych vyrobkt, poskytovanych sluzeb, rozvijeni infrastruktury pracovniho prostredi
s dirazem na zachovani konkurenceschopnosti, zvySovani trzniho podilu a dlouhodobého
zhodnoceni reinvestovaného zisku spolecnosti. Z pohledu trzniho ocenéni spolecnosti je
firemni snahou vytvareni optimalniho zisku a tim 1 jeji trzni hodnoty. Za vyznamnou prioritu
je povazovana zpusobilost zaméstnanct, jejich zdravi, bezpecnost, vzdélavani, rozvijeni
dovednosti, rozvijeni samostatnosti a pfiméfené jistoty zaméstnani s diirazem na rovné
ptileZitosti muzi a zen. To vSe s cilem zvySeni loajality zaméstnanct a jejich produktivity

préace.

Nedilnou soucasti firemni filosofie je plnéni naro¢nych ekologickych a bezpecnostnich
pozadavkl na vlastni vyrobu, pfi pouzivani produktii u zdkaznika a trvala snaha o sniZzovani

dopadi ¢innosti spolecnosti na zivotni prostredi.” (Vyro¢ni zprava, 2019)
Vize firmy

,»V soucasné dobé¢ se firma vénuje produkci komponentii zhotovenych na zaklad¢ vykresové

dokumentace, technické specifikace ¢i vzorku obdrZzeného od zdkaznika, to znamena, Ze
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podle jeho névrhu firma vyrobi jedine¢ny vyrobek $ity na miru jeho potiebam vyplyvajicim
z konkrétniho projektu. V piipadé zajmu zakaznika je firma schopna spolupracovat na
vyvoji nového vyrobku ¢i konzultovat design a technologii vyroby komponentu. Diiraz je
kladen na udrZeni prvottidni kvality vyrobkt, udrzeni funk¢nosti systému jakosti a neustalé

zlepSovani spokojenosti zakaznikd.

Firma zabezpecuje finalizaci hotovych vyrobkt lakovanim za pouziti vodou feditelnych,
polyuretanovych a akrylatovych barev. Zlepsuje se dale logistika a marketing. Formy pro
snimani vyrobkt lze pfipravit podle vlastnich ¢i zdkaznikem dodanych propozic. Aby bylo
zajisténo podrobnéjsi planovani a sledovani ndkladi na vyrobu byl vcelé firmé

implementovan komplexni informacéni ekonomicko-vyrobni systém.

Budoucnost: V investi¢nich zdmérech firmy se pocita s investicemi do technologického
vybaveni vyrobniho aredlu. Dale je planovano potizeni 3D méfici a ofezové technologie.
Mezi firemni cile v oblasti marketingové strategie patii vyroba kvalitnich vyrobkt, aby
mohly byt naplnény poZadavky a ptfekonana ocekavani zakaznikd a obchodnich partnerii

vcetn¢ implementace nové vyrobni technologie.” (Webové stranky vybrané firmy, © 2021)

Strategické cile

Specializace v ¢innostech a produktech, které uspokoji zakaznika od navrhu produktu

az po pozadované garance pii uziti firmou dodaného produktu.

- Ziskavani a udrzeni minimaln¢ Sesti zdkaznikt s individualnim podilem na celkovych

trzbach firmy 5 az 15 %.

- Vyuzivani nové¢ instalovanych technologii k nabidce doprovodnych sluzeb pro
zékazniky.

- Dalsi vyhledévani dotac¢nich projektl v oblasti inovace technologii a vyvoje a vyzkumu
v ramci dotaénich projektli vyhlasovanych MPO CR.

- UdrZeni a zvySovani spokojenosti vlastnich zamé&stnanc.

- Systematické a pravidelné pfezkoumavani ¢innosti a vysledkli s vyuZitim monitorovani,
meéfeni a analyz identifikovanych procesti, plnéni ekologickych a bezpecnostnich
pozadavkll pfi vyrob€ a uziti produktl a pro tyto ucely zabezpeCovani vzdélani a

vycviku zaméstnanc.

- Vyvijeni ¢innosti ve sdruzeni firem do Plastikatského klastru.
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- Dalsi odborné piisobeni vlastnim zastupcem ve Sdruzeni vyrobct kompoziti.

- Vyvinout a uplatnit na trhu interiérové oblozeni kolejovych vozidel z novych materialt

— termoplastd tvarovanych vakuovym tvarenim. (Marketingovy plan, 2020)

Politika kvality

Vedeni vybrané firmy vyhlasilo, se zamérem urcit smer rozvoje fizeni spolecnosti v obdobi
péti let, politiku kvality a jeji principy pfijalo jako vlastni pracovni program. Politika kvality
je prezkouméavana pravidelné jedenkrat ro¢né na poradé vedeni a jsou s ni seznamovani

vSichni zaméstnanci spolecnosti.

1. Poslanim a hlavnim cilem vybrané firmy je rozvoj technologii a znalosti zaméstnancti
umozinujici vyrobu z kompozith a termoplasti na takové tUrovni, aby byly splnény

pozadavky a prekonany ocekavani zdkaznikl a dalSich zainteresovanych stran.

2. Vedeni spolecnosti stanovuje na kazdy hospodaisky rok ,,Cile kvality, které¢ jsou

dosazitelné, jsou uplatinovany a periodicky piezkouméavany vedenim spolecnosti.

3. Trvalym cilem spole¢nosti je neustdlé zlepSovani vsSech cCinnosti probihajicich ve
spolecnosti s jasnou snahou plnit pozadavky a piekonavat o¢ekavani vSech zainteresovanych

stran.

4. Obchodni spolecnost z diivodu své snahy neustale zlepsovat kvalitu svych vyrobkii a

sluzeb stanovenymi kritérii vybira a periodicky vyhodnocuje vSechny své dodavatele.

5. Vedeni spolecnosti povazuje zpusobilost zaméstnancl za jednu z hlavnich priorit své
prace, a proto je vybavuje potiebnymi zdroji a svobodou v rozhodovani pro ¢innost v rdmci
jejich odpovédnosti. Zabezpecuje co nejlepsi pracovni podminky, vzdélani a vycvik s cilem

vychovy a stabilizace Spi¢kovych odbornik.

6. Vedeni spolecnosti zabezpecuje, aby snahou vSech zaméstnanct bylo zajisténi co nejvyssi
produktivity, efektivnosti jejich prace a v konecné fazi realizace optimalniho zisku

potiebného pro rozvoj spole€nosti.

7. Kazdy zaméstnanec spolecnosti chape v celém rozsahu svych pravomoci a odpovédnosti
tyto tkoly a realizuje je konkrétnimi a dislednymi cinnostmi pii aplikaci systému

managementu kvality za vyuziti stfediskového zptisobu hospodatent.
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8. Nedilnou soucasti politiky obchodni spole¢nosti je snaha o splnéni naro¢nych

ekologickych a bezpe¢nostnich pozadavki pti vyrobé a uziti vyrobk.

9. Spolecnost provadi sebehodnoceni spocivajici v systematickém a pravidelném
prezkoumavani Cinnosti a vysledkd vyuzitim monitorovani, méfeni a analyz

identifikovanych procest. (Politika kvality, 2017)

Politika spolecenské odpovédnosti

Realizovanim firemni spolecenské odpovédnosti vybrana spolecnost reflektuje, jaky dopad
ma na vSechny aspekty spole¢nosti vetné ekonomického, socidlniho a enviromentalniho.
Vedeni spolecnosti se zavazalo k podpofe a prosazovani této politiky a také
k prezkoumavani jejiho napliovani.

Vyznam spolecenské odpoveédnosti spatifuje vybrana spolecnost v nasledujicich bodech:
Lidska préava

- bude podporovat a respektovat mezinarodné uznavana lidska prava
- je si jista, ze nenese zadnou spoluticast na porusovani lidskych prav v jakémkoli sméru

Pracovni podminky
- uznava pravo na shromazdéni zaméstnancii a rozeznava jejich pravo na kolektivni

vyjednavani
- eliminuje vSechny formy nucenych praci
- zamezuje détské praci
- eliminuje jakoukoli diskriminaci v zaméstnani

Zivotni prostiedi

- podporuje preventivni piistup k ochrané Zivotniho prostiedi
- Ucastni se iniciativ prosazujici zvySovani odpovédnosti vii€i Zivotnimu prostiedi
- podporuje vyvoj a Sifeni ekologicky Setrnych technologii

Protikorup¢ni opatieni
- je proti korupci vSech forem, vcetné uplatki a vydirani (Politika spoleCenské

odpovédnosti, 2017).
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8.1.5 Planovani

Ve vybrané firmé je kazdoroéné sestavovan kapacitni plan pro vSechna stiediska, ve kterém
jsou zapracovany vsSechny zakédzky jednotlivych stfedisek dle podkladii od obchodnich
manazeri a podnikovych planovaci. Nejen kapacitni plan, ale také zaméry vedoucich
stiedisek, cile spole¢nosti, vystupy ze souhrnného marketingového planu a plan mezd tvori
podklady pro vytvofeni planu tvorby zisku. Plan tvorby zisku sestavuje vedouci
ekonomického Useku, jeho projedndvani probihd zpravidla v poslednim ctvrtleti bézného
roku a po projednanych Upravach je plan tvorby zisku schvalovan v prvnim ctvrtleti
nasledujiciho roku na poradach vedeni. Nasledné kazdy mésic zpracovava hlavni ucetni

porovnani skutecného plnéni trzeb a zisku oproti planu trzeb a planu zisku.

8.1.6 ZlepSovani

Ve vybrané firmé je uplatiiovan princip neustalého zlepSovani, ke kterému ptispiva proces
stanovovani a vyhodnocovani cili kvality a politiky kvality, dale vysledky internich 1
externich auditd a analyzy procest, piinichz jsou odhaleny nedostatky, které jsou
odstranény analyzovanim probléma a realizaci napravnych a preventivnich opatfeni.
Pfezkoumani napliiovéani opatieni k napravé probiha pravidelné jednou rocné ve Zpraveé o
ucinnosti systému managementu kvality, ve které jsou zahrnuty jednotlivé prilezitosti ke
zlepSovani, potfeby zmén systému kvality a zajiSténi pottebnych zdroji véetné konkrétniho

znéni tkolu, uréeni odpovédnosti, terminu splnéni kolu a také vyhodnoceni splnéni.

8.2 Navrh vychodiska pro zavedeni controllingu

Po zjistovani skutecnych predpokladii pro zavedeni controllingu a jejich dikladné analyze
a také analyze soucasného fungovani fizeni spolecnosti jsou v této kapitole posouzeny

zjisténé predpoklady a stanoveny konkrétni pozadavky na controlling.
Rizeni spole¢nosti a jeji strategie

Systém managementu kvality, ktery tvofi nedilnou soucést fizeni vybrané firmy, je obecné
zamé&fen na kvalitu v kazdém procesu souvisejicim se vznikem vyrobku a pozornost tohoto
systému je zamétena z velké €asti na spokojenost zdkaznika. Controlling bude predstavovat
pro vybranou firmu fungujici a efektivni subsystém fizeni zamé&feny na zajisténi dlouhodobé

vykonnosti firmy.

Zakladnim ptfedpokladem pro G€inny controlling je zavedené podnikové procesni nastaveni,

ve kterém jsou jasné stanoveny pravomoci a odpovédnosti. Strategicky controlling bude
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plnit svoji funkci pii pfezkoumani firemni politiky a strategickych cili. Vybrana firma by
m¢éla dat do popredi své strategie Spickové technické vybaveni a strategii by méla soustredit
na jeho efektivni vyuziti. Ve vybrané firmé schazi pravidelné ro¢ni definovani, sledovani a
vyhodnocovani silnych a slabych stranek, stejné jako ptilezitosti i rizik, coz poslouzi firme
pro urceni strategickych cili a také toto analyzovani mize pomoci identifikovat kritické
oblasti spole¢nosti. Zde je pripraveno pole plsobnosti pro metodu strategického controllingu

v podniku, konkrétné se jedna o SWOT analyzu.

Po prozkoumani fungovani tizeni vybrané spolecnosti a po analyzovani jednotlivych
procest, kdy u vsech procesii ma firma nastaveny ukazatele pro monitorovani a méfeni
prislusnych procesti a v ptipad¢ neplnéni stanovenych ukazateli jsou pfijimana ndpravna
opatteni, coz ukazuje pozadavek vedeni, ze ukazatele musi byt méfitelné, protoze co nelze
méfit, nelze ani fidit, proto vyplyva ze zjisténych poznatki, ze ve firmé je pfipraven prostor
pro strategicky controlling prostfednictvim zavedeni Balanced Scorecard coz je strategicky
systém meéfeni vykonnosti podniku. Samoziejmé implementace tohoto systému je Casove
narocnd, ale protoze firma prochazi nesnadnym obdobim a zavedeni controllingu se
v soucasném stavu firmy musi zaméfit na restrukturalizaci podniku, pfesto je Balanced
Scorecard do budoucna vyznamnym nastrojem controllingu, ktery pfindsi propojeni vize a
strategie s perspektivami jako jsou financni perspektiva, zdkaznickd perspektiva,

perspektiva internich podnikovych procest a perspektiva uceni se a rastu.
Podnikovy informacni systém — modul Controlling

V podnikovém informac¢nim systému Helios Orange, ktery byl postupné prizpiisobovan
pozadavkim firmy, je nutné zacit pro potieby controllingu vyuzivat modul controlling a
proskolit nejen osobu controllera, ale i ostatni manazery z ekonomického, spravniho a

obchodniho useku.
Reporting

U reportingu musi byt jasn€ nastavena forma poZadovanych reportli, coz musi byt
definovéno v organiza¢ni smérnici pro controlling. Dale v informac¢nim systému v modulu
controlling je nutné, aby byly nastaveny trovné detailli informaci na zéklad¢ pozadavki
uzivatel. V dalsi fazi po vygenerovani reportii z informacniho systému musi byt uréeno
ulozi$té¢ vykazli a zprav, které bude snadno dohledatelné a piistupné pro vSechny

technickohospodéiské pracovniky.
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Planovani

Planovani ve vybrané firmé probihd, uskuteciiuje se také porovnavani planu a skute¢nosti
trzeb i zisku za jednotliva obchodni i vyrobni stiediska. Uloha controllingu by v této oblasti
spocivala v dohledu nad vécnou provazanosti plant, protoze podnikové planovani je tvofeno
z uzavieného systému dil¢ich plant pro jednotlivé podnikové oblasti jako jsou plany vynost,
nakladt a zisku, plany vyroby a vyrobnich kapacit, plan investic, finan¢ni plan, plan nadkupu,
plan persondlni. Dalsi Glohou controllingu by bylo naudit se vyuZzivat v informacnim
systému v modulu controlling také zalozku planovani a ptehled o penéznich tocich. Prozatim
je vSe sledovano a vyhodnocovano na listech Microsoft Excel, kde je vSak velké riziko chyby
a neaktualnosti. Naopak generovani reporti pifimo z informac¢niho systému eliminuje

chybovost a poskytne aktudlné platné informace v daném case.
ZlepSovani

ZlepSovani v pojeti operativniho controllingu je nutné uskutec¢iiovat zejména v pravidelném
a v€asném urcovani odchylek nejen u planovani, ale také u vysledki plynoucich z vypocta
tradi¢nich ukazatelli vykonnosti podniku. ZlepSovani v této oblasti by pfinesl controlling,
ktery by se kromé¢ tradi¢nich ukazatelli zaméfil také na moderni ukazatele, které sice také
vychdzi z finan¢niho Gcetnictvi, ale tato data z minulosti jsou transformovéna na realna data.
Vyhodou modernich ukazatell je, Ze zohlediuji riziko prostfednictvim nakladi na kapital.
Naptiklad prostiednictvim pyramidového rozkladu je snadnéjsi identifikace faktort, které
mohou manazeti ovlivnit. Nevyhodou moderniho pfistupu je vysoka ndro¢nost na upravy.
U nakladového controllingu je nutné rozliSovat naklady nejen z pohledu finan¢niho, ale
hlavné z pohledu manaZzerského. S ohledem na soucasnou situaci vybrané firmy je zasadni

zamétit se z pohledu restrukturalizace na analyzu bodu zvratu.
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9 PROJEKT ZAVEDENI CONTROLLINGU VE FIRME

Divody pro zavedeni controllingu do vybrané firmy jsou z pohledu normativniho
soustfedény na potiebu podpory fizeni, z pohledu strategického je nutna podpora
controllingu v oblasti koncepce strategie a jeji implementace, z pohledu operativniho jde
zejména o pozadavek managementu po piesvédCivych cislech, kterd umozni odhad dalsiho
vyvoje. S ohledem na soucasnou vykonnost vybrané firmy bude soustiedén controlling na

restrukturalizace strategického i operativniho charakteru.

9.1 Umisténi controllingového oddéleni do organiza¢ni struktury

Pro zaclenéni controllingu do organizacni struktury vybrané spolecnosti vybizeji interni
faktory, kterymi jsou nartist mnozstvi sledovanych ukazatel u jednotlivych procest, dale
aktualni financ¢ni situace podniku, pro jejiz feSeni je potieba vyvinout zvysené Usili v oblasti
strategické 1 operativni. Pfestoze se vybrana spole¢nost fadi mezi malé a stfedni podniky je

v zajmu vedeni spole¢nosti implementovat controlling do systému podnikového fizeni.

V tomto projektu zavedeni controllingu ve firmé je pfipraven navrh na zaclenéni
controllingu na liniové pozici, ¢imz controllerovi nalezi ptikazovaci, rozhodovaci a poradni

pravomoci a je také osobné zodpovédny za piijatd rozhodnuti.

Vedeni
spolecnosti

Stiedisko Mechanicka
termoplastil dilna

Stiedisko

kompozitil Maloobchod

- " Nové zatlenén
T T

Obr. 9. Controlling na liniové pozici ve vybrané firmé (vlastni zpracovani)

Controller se pohybuje v procesni mapé vybrané firmy u podplrnych procest
v managementu zdrojl. ProtoZze ma firma certifikovany systém managementu kvality dle
norem [SO 9001 a IATF 16949 musi napliiovat jednotlivé kapitoly vySe uvedenych norem.

Tyto kapitoly lze rozdélit na strategické — jedna se konkrétné o kontext organizace a vedeni
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(spolecenska odpovédnost, politika kvality, role odpovédnosti a pravomoci a jiné), dale na
operativni — planovani, podpora, provoz, hodnoceni vykonnosti a zlepSovani. Ve vSech

kapitolach se bude controlling vyuzivat jako podptirny proces.

Hlavni
procesy

Zakaznik si pfeje
BARISOp MIUZENBZ

Realizace produktu l

Podpiirné
procesy

Obr. 10. Zobecnéni procesni mapy vybrané firmy (vlastni zpracovani)

9.1.1 Popis pracovniho mista controllera

Funkci controllera musi vykonévat osoba schopna tidit a organizovat ¢innosti souvisejici
s controllingem firmy. Zalezi na vedeni firmy, zda vybere controllera z vlastnich fad, nebo
z externich zdroji. Popis pracovniho mista je pfipraven do formatu, ktery je ve vybrané

spolecnosti uzivan:
Funkce: Controller, manazer controllingu
Podrizenost: Rediteli spolecnosti, vedoucimu provozu

Ucel pracovniho mista: Controller poméaha fidicim pracovnikim svou cinnosti
k optimalizaci rlstu firmy, podporuje fidici pracovniky v procesech schvalovani cild,
rozhodovani formou analyz, koordinaci a fizenim strategickych i operativnich pldnovacich

procest a efektivnim a v€asnym podavanim zprav.

Odpovédnost: Vykonava, tidi, kontroluje a vyhodnocuje prace na stediscich i za cely

podnik.
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Ukoly: Poradenstvi, konzultace, planovani, fizeni, kontrola, evidence a dokumentace.

Zastupovani: Je uvedeno v Organizacnim fadu firmy, controller je zastupovan ucetnim

metodikem a referentem marketingu.

Kvalifikace k vykonu povolani: Magistersky studijni program v oboru ekonomika a
management nebo Stfedni odborné s maturitou vcéetné odborné praxe min. 5 let

v ekonomickém useku.

Odborné znalosti: Znalost ekonomie, podnikové ekonomiky, nastrojti a metod controllingu,
zakladnich ekonomickych ukazateli, principi hospodafeni podniku, postupli tvorby
kalkulaci, rozpoctii, planii, financni analyzy, vypocty a vyhodnocovani ekonomickych

ukazatelu.

Obecné dovednosti: Pocitatova zdatnost, ekonomické povédomi, znalost anglického
jazyka.

Osobni schopnosti: Efektivni komunikace, planovani a organizovani prace, celoZivotni
uceni se, aktivni pristup, orientace v informacich, vedeni lidi.

9.1.2 Stanoveni pracovni naplné controllera

Naplii prace controllera spociva v plnéni tkolt, které jsou nize rozd€leny na strategické,

operativni a ostatni tikoly.
Strategické ukoly:
- Zpracovani koncepce controllingového systému a jeho koordinace
- Sestaveni vnitropodnikové smérnice pro controlling
- Vybér vhodnych metod pro progndézovani a planovani
- Navrhy na opatfeni pro zvySovani efektivity
- Doporuceni konkrétnich néstrojl, které vedou ke splnéni stanovenych cilti
- Zajisténi vécné a Casové provazanosti celopodnikovych plant
Operativni ukoly:
- Kontrola ndkladovych stredisek
- Spoluprace pfi tvorbé finan¢nich vykaza

- Provadéni finan¢ni analyzy firmy
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- Vyhodnocovani planti a ekonomickych ukazatelii

- Sledovani klicovych ukazateli vykonnosti jednotlivych procesi a jejich vyhodnoceni

vzhledem ke stanovenym kritériim
Ostatni ukoly:
- Reporting ukazatelt

- Poradenstvi a metodicka podpora

9.2 Praktické vyuziti controllingovych nastroja

V nasledujici kapitole jsou popsany vybrané controllingové nastroje, které jsou vyznamné
z pohledu provozni restrukturalizace a operativniho controllingu restrukturalizace. Jedna se

o zajisténi likvidity, snizovani nakladi, fizeni bodu zvratu a vypocet krycich ptispévkl

9.2.1 Zajisténi likvidity

Firma potiebuje pro tthradu vSech svych zavazkl potfebné mnozstvi hotovych penéz, a proto
je zékladnim cilem dostatek hotovosti zajistit. Nastrojem controllingu pro zajisténi likvidity
je finan¢ni plén a prognoza cash flow. Pravidelné mési¢ni sledovani ptijmut a vydaja, tedy
zajistovani likvidity je nezbytnym krokem provozni restrukturalizace. Navrh sledovani
zajisténi mésicni likvidity je pouze docCasny, nasledné po proskoleni modulu controlling
konkrétné Casti fizeni penéznich tokl bude aktudlni stav penéznich prostiedkii a odhad
ocekavané skuteCnosti sledovan prostiednictvim informac¢niho systému. Vykaz musi byt
sestavovan vzdy s predstihem, aby v pfipad¢ zaporného vysledku rozdilu piijmt a vydaji
v konkrétnich mésicich nastala snaha o ziskani penéznich prosttedkii z vnitinich zdroji
(napf. zvySenim penéznich pfijml vysSim prodejem, G¢inngj$im vymahanim pohledavek,
prodejem nepotiebného majetku, snizenim nékladii) nebo z vnéjSich zdroji (napf. pijcka od

banky, odloZeni plateb aj.).
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Tab. 17. Navrh sledovani zajisténi mésicni likvidity (vlastni zpracovani)

Zajisténi likvidity Mésicni rozpocet cash flow

Leden Unor Biezen

Pocatecni stav penéznich prostiedku

Piijmy:
- Korunovy ucet

- Devizovy ucet

Disponibilni penézni prostredky

Vydaje:
- Uhrady dodavatelim

- Mazdy

- Socialni

- Zdravotni

- Dan z mezd

- DPH

- Splatka avéru

- Uroky z Gvéra

Vydaje celkem

Konec¢ny stav penéznich prostredkt

9.2.2 Snizovani nakladu

Cilem nakladového controlingu je zajistit hospoddrnost a tucelnost spotieby zdroji
prostiednictvim fizeni nékladl. Proto je nutné, aby vybrana firma planovala i skutecné
vyhodnocovala néklady z pohledu manazerského ucetnictvi a méla podrobny piehled
napiiklad o variabilnich i fixnich nédkladech. Ne vSak jen za podnik celkem, ale také by méla
firma podrobné sledovat ndklady jednotlivych vnitropodnikovych stfedisek. Pii provozni
restrukturalizaci je nutné pfistoupit k okamzitému snizovani provoznich nédkladi. Proto je
povinnosti kazdého vedouciho stiediska nalézt ispory v provoznich nakladech. Tato Gspora
vSak nesmi ohrozit kvalitu vyroby a ve vysledku kvalitu vyrobkli. Smyslem controllingu je

zamezeni plytvani, odhaleni moZnosti uspor v ndkladech a v€asné snizeni t€chto naklada.

9.2.3 Bod zvratu

Rizeni bodu zvratu je vSeobecné povazovano za zékladni operativni ndstroj zvladnuti

restrukturalizace. Protoze firma produkuje riznorodé vyrobky musi byt pouzita pro
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vyjadieni zavislosti nékladii a objemu vyroby nakladova funkce vyjadiujici vztah mezi

celkovou produkei a celkovymi néklady. Dilezity je manazersky pohled na néklady tedy

rozliSeni na ptimé néklady, variabilni a fixni ndklady. Podil variabilnich nédkladt a celkovych

trzeb tika, kolik z trzeb pfipadne na thradu variabilnich nédkladt (h), vyse ptispévku na

uhradu fixnich nakladu a zisku pfipadajici na 1 K¢ objemu vyroby ukazuje (1-h).

Bod zvratu jako podil fixnich ndkladi a vySe pifispévku na thradu fixnich nakladut tika, jaka

je minimalni vySe trzeb, kterych by méla spole¢nost dosdhnout, aby pokryla naklady.

Bod zvratu se zapoctenim minimalniho zisku lze zjistit jako podil sumy fixnich nakladt a

minimalniho zisku a vy$i pfispévku na thradu fixnich nakladi.

Tab. 18. Navrh sledovani bodu zvratu (vlastni zpracovani)

Bod zvratu Mésic ...... 2021 Absolutni | Od poc¢atku roku Absolutni
(v tis. K¢) odchylka | (v tis. K¢) odchylka
Plan Skute¢nost Plan Skutecnost

Ptimé naklady

Variabilni rezijni

naklady

Celkové trzby

Z trzeb ptipadne na
uhradu variabilnich

nékladi (h)

Fixni naklady

(1-h) prispévek k

trzbam

Bod zvratu

Zisk

Bod zvratu se
zapoctenim min.

zisku
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Bod zvratu ukazuje, jak vysokou hodnotu produkce musi firma vyrobit, aby nebyla ztratova.
Bod zvratu se zapo¢tenim minimalniho zisku pfedstavuje hodnotu, za kolik korun musi firma

vyrobit vyrobky, aby zajistila planovany minimalni zisk.

9.2.4 Kryci prispévek

Tab. 19. Navrh vypoctu kryciho piispévku (vlastni zpracovani)

Kryci prispévek | Mésic ...... 2021 Odchylka Od pocatku roku Odchylka
(v tis. K¢)

Plan Skutec¢nost | K¢ % Plan Skutec¢nost | K¢ %

Celkové trzby

- Pfimé

naklady

- Variabilni
rezijni

naklady

Kryci ptispévek I

- Fixni

naklady

Zisk

Ukolem controllera u kryciho piispévku je provedeni vypoétu krycich piispévki na
jednotlivych stfediscich, aby bylo mozné urcit, na kterém stiedisku je vyroba ztratova a
nasledné provést analyzu, proC je vyroba ztratova a nalézt mista, kde je mozné proveést
usporu v nakladech. Pokud nelze uspora v nakladech nalézt, je na zvdZeni managementu,

zda je dobré ve ztratové vyrobé na konkrétnim stredisku pokracovat.

9.3 Reporting

Reporting ve vybrané firmé bude slouzit nejen k vyhodnocovani dosavadniho vyvoje
hospodateni, ale bude také vyuzivan k planovani a rozhodovéni o opatienich vedoucich ke

zlepseni vykonnosti podniku jako celku i jeho stiedisek.
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9.3.1 ZaSkoleni v modulu Controlling v podnikovém informaénim systému

Modul Controlling v informacnim systému vybrané firmy disponuje plnohodnotnym
Business Inteligence (BI) feSenim, které umoznuje uceleny a efektivni ptistup k praci
s firemnimi daty. Tento modul ma schopnost poskytovat potiebné funkce pro reporting, je
zaméten na budoucnost (planovani a predikce), Ize v ném velmi rychle filtrovat informace
dle soucasnych potieb a umoziuje pristup t€ém uzivatelim informacéniho systému, které
nadefinuje vedeni spolecnosti. VSechny funkce modulu controlling bude controller schopen
vyuzivat po dikladném proskoleni poskytovatelem informacniho systému. Pfinosem pro
vybranou firmu bude, kdyZ se Skoleni zucastni nejen controller, ale také manaZeti
z ekonomického, personalniho a obchodniho Gseku. Takto pojata Siroké ucast na Skoleni je
zejména z divodu zastupitelnosti, ale také souvisi s osobnim rozvojem a se snahou o

neustalé zlepSovani.

9.3.2 Obsah reportingové zpravy

Nez controller za¢ne reportingovou zpravu zpracovavat, musi mit jasno, na jakého
konkrétniho pfijemce je zprava orientovana, co je podstatou véci a jaky je cil zpravy. At uz
bude controller podavat zpravu ustné nebo pisemné, vzdy musi dbat na peclivost pii
pisemném zpracovani i na ditkladnou ptipravu na Gstni podani zprav. Jasna a stala struktura
zprav umoznuje piijemcim snadnou orientaci v informacich a také moZznost srovnani
naptiklad s predchozimi zpravami. V piipadé aktudlni potieby na zadost piijemce bude

controller zpracovavat ucelové zpravy.
Zde je ptipraven pirehled obsahu standardni mésicni reportingové zpravy:

- Mgsicni srovnavani planu a skuteCnosti za podnik celkem i za jednotliva strediska

vcetn€ vyhodnoceni odchylek a hledani pficin.
- Sledovani trzeb dle vyrobkovych sestav, dle mista odbytu, dle zdkaznikd.

- Sledovani nakladi spfesnym rozdélenim ndkladd na fixni (ovlivnitelné a

neovlivnitelné) a na variabilni.
- Porovnani planu a skute¢nosti vysledku hospodatent.
- Srovnani finan¢niho planu a skute¢nosti, predikce cash flow.
- Finan¢ni analyza, sledovani vybranych ukazatelii (likvidita, rentabilita, aj.).

- Vypocet bodu zvratu.
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- Vypocet krycich ptispévk.
- Vyhodnocovani ziskovosti zakazek.
Dale je pfipraven navrh obsahu standardni ro¢ni reportingové zpravy:

- Personalni naklady (pfepocteny stav pracovnikii, vyhodnoceni personalnich nékladt a

plan do dalsiho obdobi).

- Sledovani stavu investic (vyhled investic do nadchazejiciho obdobi, priib¢h realizace

stavajicich investic v€etné plnéni investic).

- Rocni reportingova zprava bude obsahovat také vSechny ukazatele a plany obsazené

v mesicni reportingoveé zprave.
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10 ZHODNOCENI PROJEKTU

Kapitola zhodnoceni projektu zahrnuje vyhodnoceni ptedpokladanych piinosi a rizik
zavedeni controllingu. Dale je proveden vypocet ekonomické naroc¢nosti projektu. V dalsi
¢asti jsou definovany jednotlivé faze projektu zavadéni controllingu a zhodnoceni projektu

je zakonceno ¢asovym harmonogramem projektu.

10.1 Vyhodnoceni efektivnosti projektu

Ptedpokladem projektu zavedeni controllingu do vybrané firmy je, Ze bude efektivni ze
strategického 1 ekonomického hlediska. Redlnou efektivnost 1ze v§ak vyhodnotit az ve fazi
ukonceni projektu na zakladé vyhodnoceni ndkladovosti projektu v porovnani
k naplanované ekonomické narocnosti projektu a také po vypracovani vyhodnoceni realnych
efektl zavedeni controllingu. DilezZité faktory vedouci ke skute¢né efektivnosti projektu
jsou dany manazerskymi funkcemi v fizeni projektu a kompetencemi controllera, ktery bude

nov¢ zaclenén do organizacni struktury vybrané firmy.

10.1.1 Prinosy

Ze strategického hlediska pfinese controlling vybrané firmé zlepSeni Uc¢innosti fizeni
podniku prostfednictvim hlubsiho poznavani silnych a slabych stranek podniku a jeho

uzkych mist.

Hlavnim pfinosem zavedeni controllingu je velka uspora ¢asu pro management, kterému
budou poskytovany duvéryhodné udaje. Diky vyuzivani Business Inteligence bude
controller schopen zrychlit a zefektivnit tok informaci, vCasné poskytovat pichled
ekonomickych analyz sttedisek a také predikovat ekonomicky vyvoj. Za jeden ze zakladnich
ptinost controllingu 1ze povazovat piesnéjsi tvorbu pland, které bude controller sledovat a
nasledn¢ bude vyhodnocovat odchylky skutecnosti od plant a analyzovat jejich pficiny.
Diulezitym krokem fizeni likvidity je controlling plateb, a tedy vyznamnym pifinosem
controllingu je plan cash flow s piedvidanim potieb vnéjSiho financovani. Pfinosem pro
vybranou firmu bude zavedeni detailniho a transparentniho rozpoc¢tu nakladii pro jednotliva

stfediska, zavedeni vypoctu piispévku na uhradu a bodu zvratu.

Souhrnné lze konstatovat, ze efektivni controlling povede ke zlepSeni komunikace mezi
jednotlivymi stfedisky a také mezi stfedisky a ekonomickym oddélenim. Dale lze od

controllingu ocekavat vyssi kvalitu jednotlivych analyz a celkové zlepSeni kontrolni
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¢innosti. Pro vybranou firmu, které klesd vykonnost, bude controlling piinosem pfi

vyhodnocovani provedenych restrukturaliza¢nich kroki.

10.1.2 Rizika

Rizika projektu zpracovaného v této diplomové praci mohou byt hned v zatazeni controllera
do organizacni struktury a stanoveni jeho kompetenci, se kterymi nemusi souhlasit vedeni
firmy. Vyznamné riziko predstavuje nedostatek pracovnikii schopnych plnit funkci
controllera. Pokud bude vybran controller ze stavajicich pracovnikti vybrané firmy, nebude
ochoten vzit na sebe zodpovédnost za zavedeni a fungovani controllingu naptiklad proto, Ze
vnima zazité navyky spolupracovnikii a jejich neochotu pfijmout controllera. Riziko
predstavuje také nedostatek finan¢nich prostfedki na vSechna Skoleni, kterd by controller
m¢l absolvovat. Nedostate¢nd peclivost a nedaslednost pii sledovani, vyhodnocovani a
analyzovani odchylek predstavuje osobnostni riziko vybraného controllera. Vyuzivani
informac¢niho systému spolecnosti miize byt rizikem v podobé ptilisSné narocnosti prace

s modulem controlling.

10.2 Ekonomicka naroc¢nost projektu

Vytvofenim pracovni pozice controllera ve firmé vzniknou nové mzdové naklady. S témito
naklady musi vedeni spolecnosti pocitat i v pfipadé, ze by controller byl vybran ze
stavajicich pracovniki, zejména z ekonomického useku, protoze by musela byt obsazena i
uvolnéna pozice tohoto ekonomického pracovnika. S ohledem na umisténi firmy ve
Zlinském kraji dle narodni statistické klasifikace CZ-ISCO (Narodni soustava povolani, ©
2017) bude do néakladti zapoctena hrubda mési¢ni mzda ve vysi 35 000 K¢. Dale bude
pfipocteno socidlni pojisténi hrazené zaméstnavatelem (24,8 %), které ¢ini 8 680 K¢ a
zdravotni pojisténi hrazené zameéstnavatelem (9 %), které ¢ini 3 150 K¢&. Celkem 1 s odvody

musi zaméstnavatel pocitat s mési¢énimi mzdovymi néklady ve vysi 46 830 K¢.

V pfipad¢ hledani pracovnika z externich zdroji se firmé nejvice osvédcila inzerce na
strankéach jobs.cz, kde je firma zaregistrovana. Inzerce prace je zde zpoplatnéna ¢astkou
6 900 K¢ za mésic a déle si miZe firma vybirat sama z uchazecii o zamé&stnani na téchto
strankéach. V ptipadé, Ze firma nalezne uchazece, ktery ji zajima, po zaplaceni prohledavani
databaze zivotopisli budou firmé& odkryty kontaktni tidaje vhodného uchazece. Balicek
prohledavani 10 Zivotopisi je zpoplatnén ¢astkou 1 360 K¢. Dal§i moZnosti, kterou firma

vyuziva pro inzerci jsou stranky Region ValaSsko, kde ma firma zaplaceno ro¢ni pfedplatné
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ve vysi 3 000 K¢, proto zde muze firma vkladat libovolny a neomezeny pocet inzerat
s nabidkou prace. Nabidku pracovniho mista samoziejmé zvetejni firma na svych webovych
strankach v rubrice Nabidka volnych pracovnich mist a dale firma poskytne informace o

obsazované pozici controllera také prislusnému Utadu prace.

Vybaveni pracovisté neni nutné do naklada zahrnovat, protoze ve firmé se v roce 2020 snizil
pocet technickohospodaiskych pracovnikti o 3, tudiz pracovni plocha vybavena pocitacem i
nabytkem bude pfipravena. Néaklad ptedstavuje potizeni nového firemniho telefonu v

hodnot¢ v rozmezi 10 000 K¢ az 15 000 K¢ a mési¢ni piedplaceny tarif v hodnoté 500 K¢.

Zakladnim Skolenim, které absolvuje controller spole¢né s dalSimi navrZzenymi pracovniky
z ekonomického, spravniho a obchodniho useku, bude Skoleni modulu controlling, které
provede zéstupce poskytovatele informacniho systému. Toto Skoleni probéhne v celkovém
rozsahu 40 hodin, kdy skolitel bude do firmy dojizdét jednou tydné a skolit bude 7 hodin
denn¢. Celkové néklady na Skoleni v¢éetné DPH ¢ini 75 141 K¢ (bez DPH 62 100 K¢). Na
tento typ Skoleni by vybrand firma mohla vyuzit dotacni projekt Podpora odborného
vzdélavani zameéstnanci II (POVEZ 1II, © 2017-2020), ktery je spolufinancovan
z Evropského socidlniho fondu a statniho rozpo&tu CR a je realizovan Uiadem prace Ceské
republiky. Jednd se o Vyzvu €. 021 z Operacniho programu Zameéstnanost v obdobi od
1.12.2015 do 31.12.2022. Hlavnim cilem projektu je pomoci zaméstnavatelim v odborném
vzdélavani stavajicich 1 nové piijimanych zaméstnancti. Vybrana firma by mohla zadat o
finan¢ni pfispévek na mzdové naklady vzd€lavanych zaméstnanci po dobu jejich
vzdélavani. Utad prace po kontrole piedlozenych dokladti vypoéita skuteény narok na
ptrispévek a z této Castky vyplati 85 %. U zplsobilych mzdovych nékladii bude ptispévek
poskytovan mésicné zpétné na zéklad¢ piedlozen¢ho vyuctovani a evidence dochazky a

osnovy Skoleni.

Daéle by firma neporusila podminky projektu Podpora odborného vzdélavani zaméstnanci,
kdyZ by ze stejného projektu POVEZ Il Zadala o finan¢ni ptispévek na externi vzdélavani
akreditovanym vzdélavacim programem (napi. Controller Institut toto spliiuje), na které 1ze
ziskat ptispévek v maximalni vysi 85 % uznatelnych ndkladl v reZimu de minimis. V tomto
piipadé je ptispévek na thradu nakladi vzdélavaci aktivity poskytovan azZ po jejim skoneni
na zékladé¢ dolozeni vydaji, které zaméstnavatel vynaloZil na vzdélavaci aktivitu

realizovanou externim dodavatelem.

Aby zaméstnavatel mohl ziskat pfispévek na vzdélavaci aktivitu musi spliiovat nasledujici

podminky a dodrzet stanoveny postup:
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- Celkova vyse vsech poskytnutych podpor de minimis nesmi u jednoho zaméstnavatele

v poslednich tfech ucetnich obdobich ptekrocit ¢astku 200 000 EUR.

v7 v

- Zadost véetn& pozadovanych piiloh doru¢i zadatel elektronicky prostiednictvim datové
schranky na pfisluSnou krajskou pobocku ufadu prace. Mistni piislusnost je urcena

mistem vykonu prace (provozovnou).

- Zéadosti musi byt podany samostatn¢ na jednotlivé vzdélavaci aktivity (1 zadost = 1
vzdélavaci aktivita).

- Formalnimi pfilohami Zzadosti musi obsahovat potvrzeni o bezdluznosti vuci
Finan¢nimu tfadu, Celnimu ufadu, Ceské spravé socialniho zabezpeCeni a vuci
Zdravotnim pojiStovnam, u nichz jsou hlaSeni vSichni zaméstnanci Zadatele.

- Zaméstnanci navrzeni k Gc€asti na vzdélavaci aktivit€é musi byt v pracovnépravnim
vztahu k Zzadateli, nebo se mlze jednat o potencialniho zaméstnance, u kterého musi byt
den nastupu do pracovniho pomeéru nejpozdéji v den piedchazejici dni podani
vyuctovani vzdélavaci aktivity na urad prace.

- Vzdélavaci aktivita mtize byt zahdjena az po uzavieni dohody, nelze uplatnit naklady
vznikl¢é pied vydanim vyrozumeéni.

- Zadatel je povinen pfi realizaci projektu spolupracovat s ifadem prace na publicité
(napft. oznaceni Skolici mistnosti).

- Musi probihat ze strany zaméstnavatele pravidelna evidence dochéazky a vyuky.

- Musi probéhnout zavérecné ovétreni znalosti iCastnika vzdélavani.

Tab. 20. Pfehled moznosti profesniho vzdélavani controllera (vlastni zpracovani)

Nazev Skolici Niazev kurzu Délka Cena Cena Zakonceni
firmy trvani bez véetné
kurzu DPH v DPH v
K¢* K¢*
JUBELA s.r.0. Strategicky 1 den 3360 4 066 Osvéedceni 0
controlling absolvovani
kurzu/certifikat
Nékladovy 1 den 3360 4 066 Osvédceni 0
controlling absolvovani
kurzu/certifikat
Studio W s.r.o. Dutlezité manazerské | 1 den 5300 6413 Osvedceni
analyzy
Finan¢ni controlling 1 den 5300 6413 Osvédceni
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ICT Pro s.r.o. Finan¢ni fizeni a 2 dny 7 900 9559 Osvedceni
controlling
Top Vision, s.r.o0. | Nakladovy 2 dny 8 990 10 878 | Certifikat 0
controlling absolvovani
Gradua- Controlling pro 4 dny 15600 |18 876 Osvedéeni
CEGOS, s.r.o. specialisty
Controller Nakladovy 3 dny 23 000 27 830 | Zakonceno
Institut controlling zkouskou
Financni controlling | 2 dny 17 500 21175
planovani a reporting
Funkce a nastroje 2 dny 17 500 21175
controllingu

*ceny jsou platné pro rok 2021

10.2.1 Souhrn ekonomické narocnosti projektu

Tab. 21. Pfehled celkovych nékladii na pozici controllera (vlastni zpracovani)

zpétné

Celkové naklady Mési¢ni naklad Ro¢ni naklad
(pro 1. rok)

Hruba mzda 35000 K¢ 420 000 K¢
Odvody pojisténi 11 830 K¢ 141 960 K¢
Mzdové naklady celkem 46 830 K¢ 561 960 K¢
Mobilni telefon 10 000 K¢ 10 000 K¢
Mg¢sicni tarif 500 K¢ 6 000 K¢
Inzerce nabidky prace 8 260 K¢ 8 260 K¢
Skoleni modul controlling (cena bez DPH) 41 400 K¢ 62 100 K¢
Skoleni finanéni controlling — certifikovany - 58 000 K¢
cyklus 3 Skoleni (cena bez DPH) (Controller Institut)
Doprava a ubytovani pfi skoleni 7 000 K¢
Moznost ziskani dotace POVEZ 11 29 400 K¢ 44 100 K¢

- Mzdové naklady*
Moznost ziskani dotace POVEZ 11 49 300 K¢

- Externi vzdélavani v odbornych kurzech

az do vySe 85% uznatelnych nakladt

Niklady celkem 106 990 K¢ 713 320 K¢
Po odecteni dotace, kterd bude vyplacena 77 590 K¢ 619 920 K¢

*protoZe neni znama skutecna mzda pracovniki, ktefi se Skoleni budou tcastnit, jsou zde

mzdové naklady odhadnuty z primérné mzdy jednoho pracovnika ve vysi 175 K¢/hodinu.
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Jednd se o pfiblizny odhad nékladii projektu (Appropriation estimate) podle sazeb
jednotlivych zdrojt. Dle Kerznera (2017, s. 457) vykazuje ptiblizny odhad ptesnost £15-20
%.

10.3 Faze zavadéni controllingu

Proces zavedeni controllingu dil¢im zptisobem zasahuje do podnikového fizeni, predstavuje
organizani zménu pro vybranou firmu, proto je nutné prostiednictvim projektového
managementu prozkoumat vhodnost projektu, projekt predem dukladné ptipravit a
naplanovat. Zavadéni systému controllingu je proces, ktery bude ve vybrané firmé rozdélen

do fazi uvedenych v nasledujicich podkapitoléach.

10.3.1 Faze zahajeni projektu

Ptiprava zasedani k zahajeni projektu

- Jmenovani projektového tymu

- Zasedani k zahajeni projektu

- Stanoveni cilli a réimcovych podminek projektu = vypracovani planu projektu

- Schvéleni projektu vedenim spolecnosti

10.3.2 Vyvoj systému controllingu
- Audit controllingu
- Organizace controllingu
- Nastroje controllingu
- Potieba zdroji
- Planovani realizace (plan tloh, terminti a nakladu)

- Prezentace projektu

10.3.3 Implementace systému controllingu
- Vytvoreni povédomi o vyhodach a smysluplnosti controllingu
- Externi nebo interni vyhledani controllera

- Informovani vedoucich pracovnikil o vysledcich
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- Zavedeni controllingu

- Prezentace UspeSnosti controllingu
10.3.4 Faze ukonceni projektu

- Vydani zpravy o ukonceni projektu

- Zasedani k ukonceni projektu

- Zhodnoceni vysledk projektu

10.4 Casovy harmonogram projektu

Plan projektu, mezi jehoz hlavni ¢asti patii také plan fizeni projektu, musi obsahovat ¢asovy

rozpis, podle kterého bude realizace projektu probihat.

Tab. 22. Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Symbol | Faze projektu + jednotlivé | SoubéZné probihajici | Délka | Predchazejici
cinnosti | ¢innosti cinnosti trvani v ¢innosti
tydnech
Zahajeni projektu 3
Jmenovani projektového
A tymu 1
Ptiprava a konani zasedani
Vypracovani ptirucky
B projektu ) A
Schvaleni projektu vedenim
Vypracovani a podani
C zadosti o dotaci na 2 B
Skoleni
Vyvoj systému 3
controllingu
Audit controllingu
D Planovani realizace 3 B
Prezentace projektu
Proces schvalovani
E zadosti ovd(’)tac1 + 6 C
vyrozuméni
Implementace systému 24
controllingu
F Vyhledani controllera 4 D
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Zavedeni a realizace
controllingu (zkusebni 20

G F
provoz)

H Skoleni modulu 6 E, G

controlling

I Skoleni controllera 1 E,G
Ukonc¢eni projektu 2
Zprava o ukonceni projektu

J Zasedani a  zhodnoceni 2 G
vysledki
Nejkratsi moZna doba 32
trvani projektu tydni

Casového analyza je zpracovana prostiednictvim kvantitativni metody v rozhodovani,

metody kritické cesty, ktera obsahuje souvisly sled aktivit projektu bez ¢asovych rezerv.

Parametry pro vypocet kritické cesty byly zadany do programu QM for Windows. Reseni

z programu ukazuje, Ze kriticka cesta projektu trva 32 tydnti, znamena to, ze na kritické cesté

lezi ¢innosti, u kterych je celkova rezerva rovna nule. Casové rezervy jsou jen u ¢innosti

souvisejicich s podanim zadosti o financni podporu Skoleni, s procesem schvalovani, u

Skoleni controllera a u ukonceni projektu.

EE' Project Management (PERT/CPM) Results

Jmenowvani Solution
Activity Activity | Earhy Start Earhty | Late Start Late Slack
time Finigh Finizh

Project 36

A 1 0 1 0 1 0
B 2 1 3 1 3 0
C 2 3 3 22 24 19
1 3 3 & 3 6 0
E 6 5 11 24 30 19
F 4 G 10 G 10 0
G 20 10 30 10 30 0
H 6 30 35 30 35 0
I 1 30 3 35 36 2
J 2 30 32 14 36 4

Obr. 11. Reseni ziskané pouzitim programu QM for Windows (dle vlastniho zadani)
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Féaze zahajeni projektu nebo také l1ze tuto fazi nazvat faze definice projektu je naplanovana
v délce tii tydnl. Zakladem je zvoleni schopného vedouciho projektu, ktery vénuje dostatek
Casu a energie systematickému planovani projektu. Vedouci projektu si zvoli projektovy
tym, ktery seznami s projektem na zasedani k zahdjeni projektu. Do projektového tymu je
potieba zapojit ty pracovniky, kterych se proces tyka, nasledné je od nich mozné ocekavat
soucinnost a pozd¢jsi akceptovani celého systému controllingu. Pokud bude vedouci
projektu dbat na dikladnou ptipravu zasedani a zapracuje plany projektu do piirucky
projektu bude toto predpokladem pro v€asné odsouhlaseni projektu vedenim spolecnosti a

vymezeny ¢as pro fazi zahdjeni bude reélné splnit.

Ihned po schvaleni projektu vedenim musi ve vybrané firm¢ zacit prace na zpracovani
zédosti o financ¢ni piispévek na vzdélavaci aktivity v ramci projektu POVEZ 11, aby Zadost
vcetné vytizeni potvrzeni o bezdluznosti mohla byt podana co nejdiive. Ve vybrané firmeé
nebude nutné pro zpracovani zaddosti najimat poradenskou firmu, pracovnice persondlniho
useku ma se zpracovanim zadosti tohoto typu zkuSenosti a vymezené rozmezi 2 tydny je
dostaéujici. Cas na vyhodnoceni zadosti krajskou pobockou tifadu prace a na jeji schvaleni
je naplanovan na 2 meésice. Tato lhiita je smérodatna pro zahajeni obou planovanych skoleni,
protoze vzdelavaci aktivita mlze byt zahdjena az po uzavieni dohody a nelze uplatnit

naklady vzniklé pted vydanim vyrozumeéni.

Druha faze nazvana vyvoj systému controllingu, nebo by mohla nést také ndzev planovani
controllingu je naplanovana v délce 3 tydnt. Toto faze je velmi ndro¢nd na analyzu a kritiku

skutec¢nosti na zaklad¢ provedeni auditu controllingu, planovani a prezentovani projektu.

Faze implementace systému controllingu je planovana v rozsahu 6 meésicii. Pro samotny
proces zavadéni controllingu je vyuzita strategie stupiiovité koncepce, ve které je naplnéni
kazdého stupné pro efektivni zavedeni a pochopeni vyznamnosti controllingu nezbytné. Na
vybér controllera je vymezen 1 mésic pro ptipad, ze se vedeni podniku rozhodne pro
vyhledani externiho controllera. V piipadé, Ze by byl controller vybran z vlastnich fad, bude
moci controller vyuZzit pldnovany c¢as ihned pro realizaci controllingovych aktivit. Za

celkovy proces zavadéni controllingu nese zodpovédnost cely projektovy tym.

Féaze ukonceni projektu zahrnuje zhodnoceni dosazenych vysledkii a porovnani s piitvodné
definovanymi cili. Na tuto fazi jsou planovany dva tydny. Je to dostacujici Cas, protoze
evidenci dosahovanych vysledkdi bude pribézné sledovat controller. Cilem ukonceni
projektu je, aby skute¢ny stav controllingu byl dokumentovan v ptirucce controllingu a na

zavérecném sezeni budou zaveéry celého projektu shrnuty do zpravy o ukonceni projektu.
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Pti ukonceni projektu by mélo dojit z hlediska fizeni lidskych zdroji k ohodnoceni ¢lenti
projektového tymu. Ohodnoceni kvality vykonu jejich prace a plnéni pracovnich ukoli
v souvislosti s projektem, dale by méla byt ohodnocena turoven spoluprace a podpora

tymového vykonu.

Tab. 23. Konkrétni asovy plan termint pro projekt (vlastni zpracovani)

Cinnosti projektu 2021 2022
7 8 9 10 [11]12]1 2

Zahajeni projektu

Jmenovani projektového tymu

Priprava a konani zasedani

Vypracovani ptiruc¢ky projektu

Schvaleni projektu vedenim

Vypracovani a podani zadosti
o dotaci na Skoleni

Vyvoj systému
controllingu

Audit controllingu

Planovani realizace

Prezentace projektu

Proces schvalovani zadosti o
dotaci + vyrozuméni

Implementace systému
controllingu

Vyhledani controllera

Zavedeni a realizace
controllingu — zkusebni provoz

Skoleni modulu controlling

Skoleni controllera

Ukonceni projektu

Zprava o ukonceni projektu

Zasedani a zhodnoceni
vysledki
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ZAVER

Projekt zavedeni controllingu ve vybrané firmé je hlavni cil, kterym se tato prace zabyvala.
Projekt, jehoz spravné uchopeni manazerem projektu a projektovym tymem sestavenym
z Clent, kteti opravdu usiluji o zavedeni controllingu, je nutnou podminkou pro zavedeni a
efektivni fungovani controllingu. Diikladna pfiprava a nasledna realizace jednotlivych fazi
zavadéni projektu je ptfipravou na pfijeti controllingu jako podpory fizeni a dilezitym
pfinosem je vytvotfeni povédomi o smysluplnosti controllingu ve firmé jak v soucasné

situaci, tak také do budoucna.

Prace nebyla soustfedéna pouze na prvotni faze zavadéni projektu. Zavedeni pozice
controllera, jeho profil i pracovni napln, jeho zaclenéni do organiza¢ni struktury a dliraz na
vyuzivani modulu controlling a fungujici reporting byly dil¢i cile, které byly v praci
zpracovany. Z velké ¢asti byla prace smeéfovana na redukéni fazi restrukturalizace konkrétné
na controlling restrukturaliza¢nich krokii z divodu nelehkého obdobi, kterym vybrana firma
prochazi. Byly navrZeny néstroje controllingu, na které by se méla firma zaméfit nejdtive.
U jednotlivych nastroji byla navrzena forma sledovani, kterd zahrnuje také vyhodnocovani
odchylek. U reportingu byly doporuceny konkrétni ukazatele a plany, které by mély byt

obsazeny v standardni mésicni i ro¢ni reportingové zprave.

Pro podporu rozhodnuti vedeni spolecnosti k zavedeni controllingu byly vyhodnoceny
piinosy 1 rizika, ekonomicka a casova naroCnost zavedeni controllingu a byly navrzeny
kroky jednotlivych projektovych fazi, které ukazuji na to, ze zavedeni controllingu neni jen
nahodilou aktivitou, ale, Ze se jedna o promyslenou koncepci, kterd bude pro firmu piinosna

jak z hlediska strategického, tak i z hlediska operativniho.

Controlling bude ve vybrané firm¢ plnit nedilnou soucast fizeni firmy. Do budoucna lze od
fungujiciho controllingu ocekéavat ptispéni k ristu vykonnosti firmy, ke zvySovéni
konkurenceschopnosti, zlepSovani kvality informaci a k dal$im c¢innostem vedoucim

k rozvoji firmy.
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PRILOHA P I: FINANCNI VYKAZY 2015-2020

Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2015 (v celych tisicich K¢)

Oznaten| TEXT Cislo Bé2né utelni cbdobi Min. 4¢. obdobi
. b i B Ko i e
AKTIVA CELKEM 001 102 088 -12 626 89 91913
A Pahladiviy 2a upsany zakladni kapital 002
Diouhodotsy mapetih 003 71617 -10 610 60 907 62 592
B.1, | Diouhodoby nehmotry majesek 004 3427 -2 898 529 289
811 | Zheovect vidae 005
2 Nehmotré vysiedky wraumu a vivele 006 645 -508 137
3 Software 007 2430 -2 262 168 289
4 Ocenteind prava oo8
5. Goodmi 009
6. 4rvj diouhodoby nehmotny majetek 010 352 -128| 224
7. Nedckontery diouhodoby nehmonny majetek 011
8. Paskyinuté zdlatry ra dicunodoby nehmotng majetek 012
B.11. | Diouhodoby hmotrs majetek 013 27 886 7712 20174 22099
B1. 1, | Poremiy 014
2 Stavty 015
3 Samostand hmotr moves véel a soubory hmotmich movitich véel | 016 23414 T 712 15 702 19618
4 Pasthetké cely frvalych porosth 017
5 Dospéla zvitata a jejch skupery 018
8. Jiny diouhodoby hmotryy majetek 019 12 12 12
7. Nedokontany diouhodoby hinotry majetek 020 4 460 4 460 2489
8 Poskytnutd zalony na diouhodoby hmotny majetok 021
9 Ocefovaci roadil k natytému majetky 022
B 1. | Dounodoby Snantnd mapter 023 40 204 40 204 40 204
B, 11 1, | Poaly - ovisdana osoba 024 40 204 40 204 40 204
2 Podily v utetnich jednotkich pod podstatrmm virem 026
3 Ostamni diounodobe cenné paply & podily 026
4 Zigpiytky » Uvéry - ovisdand neto ovbdejicl oscba, podstatny viv | 027
8. Jiny diouhodoby finantnl majetek 028
6 Polizovary diouhodotyy majetek 029

Poskytnuté z3ionmy na doubosoty finanén mayetsk

030




o TEXT Cisto 8420 Gletni cbdobi Min_ 0& obdobi
. b e e N v e

c Otélna sktive 031 30034 -1916 28118 28 937
c.1 Zasoty 032 10534 61 10473 13708
C. L 1. | Matenal 033 6702 6702 5275
2 Nedckontend viroba a polotovary 034 1488 61 1427 1658
3. Vyrobky 035 1468 1468 6041
4 Miada 3 ostatnd 2vitata a jiich skuginy 036

5. Zoab 037 876 876 734
6. Poskytruté zalohy na zasoby 038

cn Diouhcaone pohledaviy 039 385
C. I1. 1. | Pohledévy z obchadnich vatah 040

2. Pohkediviy - oviddana nebo oviadaic! osoba 041

3 Ponidivky - podstatny viv 042

4. Potiedivky za spoleéniky 043

5 Diounodobé poskytrung zaichy 044

[ Dohadné Uty skswni 045

7. Jirss pohbedivicy 046

8. Odiodend dafiova pohledivias 047 385
C. . | Kratododd pohledavky 048 17 429 -1855 16574 14 340
C. 1. 1. | Pohledawky z obchodnich vztshi 049 17 049 -1855 15194 13 801
2 P Ay - 0lddand mebo ovisdajici ceoba 050

3 Poniedviy - podstatry viv 051

4 Poiecdvky 28 spoletniky 052

5 Socialnl zabeapetent & 2dravoni pojéténi 053

6 Stat - daons pobiedivky 054 391
7. Kratocobé poskytrasd zalohy 055 297 297 93
8. Detsadng Géty aktvnl 056

9 Jiné pohlediviey 057 83 83 55
C. IV, | Kritkedoby finantni majetek 058 207 207 504
C.IV. 1| Penize 059 n kY4l 436
2 Otty v bankach 060 1700 1700 68
3 Kritkodobé cenné papiry a podily 061

4 Pofizovany kritkodeby finantnl majetek 062

D.1 Casove radibeni 063 537 537 384
D. 1. 1. | Nakiaoy phitich obdobd 064 443 443 384
2 Kompiexni naklsdy pfidtich cbdobl 065

3 Phjmy plistich obdobi 066 94 94




Oznaten | TEXT Cislo Stav v bdiném Stav v minulém
fadku GEetnim obdobi udetnim obdobi
a b [ 5 6
PASIVA CELKEM 067 89 562 91913
A Viastni kapial 068 35707 30 223
Al Zaksace kaptal 069 25100 25100
AL 1 | Zavaon keptst 070 25100 25100
2 Viastny aikcie 8 viastnd abchodni podily () 071
3 Zmény zakladnino kapithh 072
Al Kapitaions fondy 073
Al 1 | Ao 074
Ostatri kapitdlové fondy 075
3. Ocafovaci roedily 2 plecendni majetiou a zavazk( 076
4. Ocenovaci roadily 2 plecendni pfi plembnach obehodnich korporaci 077
5. Razoly 2 plemén obchodnich Korporacs 078
6. Rozgily 2 ccenénd phi plemd Korporac 079
Al | Fondy 2e zsku 080 279 279
AL 1. | Rezermi ford 081 245 245
2 Statutami a ostatni fondy 082 34 34
A IV | Vysiedek hospodaten] minulch ket 083 4844 4493
A IV. 1, | Nerozddeny zisk minubych lot 084 4844 9328
2 Nouhrazend 2rila minulych let 085 -4 835
3. Jiny wyslodak hospocafeni minutich let 086
A V.1, | Visledek hospodafeni badného O%s4ning obdobs f« - 087 5484 351
A V.2, | Rorhodnuio o zilohdch na viplaty podiy na zisky -/ 088
B. Cizi zavope 089 53477 61646
B Rezery 090
B. 1. 1. | Rezeny podie prawnich pledpmd 091
2 Rezerva na dichady a podobné zavazky 092
3 Rezenva na dad z pfijmis 093
4 Ostatry rezervy 084
8.1 Diouhodobe zavazky 095 188
B. Il 1. | Zévazky z obchodnich vztah( 096
2 Zévarky - ovtddana nebo oviddalicl osoba 097
3 Zéwazky - podstatrey viv 098
4 Ziwazky ke spoletnikim 099
5 Dicuhodobé phjate zalkify 100
6 Vydané diuhopisy 101
7 Diouhodobé sménky k (hradé 102
8 Dohadng ity pesivi 103
9 Jiné zavazky 104
10 Odioteny dahovy zavazek 105 188




o TEXT Cislo Stav v béném Stav v minulém
fadku |  Otetnim obdobi Odetnim obdobi

a b c 5 6
B.II. | Krésodobé zavazky 106 15 169 16 528
B. Il 1. | Zdvarky z obchodnich vztah( 107 10876 14190
2. Zivazky - oviddand nebo ovidaaicl osoba 108
3. Zavazky - peastatry viv 109
4 Zavazky ke spoletnikim 110
“ Zirvazky k zaméstnarcim 111 1614 1536
8 Zévaziy re soodiniho zabezpedan| a zdravotning pojkkni 112 843 802
7 S181 - dahowé zivazky a dotace 113 1836
8 Kratkodobéd phijaté zéoty 114
9. Viydané duhopisy 115
10. Dohadné 02ty pasami 116
11 Jiné zévazky 117
B.IV. | Barkowi vy 8 vipomoo 118 38120 45 118
B. IV. 1. | Bankouni Gwbry diouhodobe 119 8 368 11522
2 Kriuodabé barkowni Guéry 120 23539 21 563
3 Krduodoné finanéni wypomoc 121 6213 12033
c.1 Casové rozideni 122 378 44
C.1. 1. | Vydaje pittich oboobi 123 378 44
2 Vynosy plistich obdabi 124

Pazn:



Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31.12.2015 (v celych tisicich K¢)

Qznatenl TEXT Ciso Skuteénost v Gietnim obdobi
a b fi:kl-l uz::em nu;ultm

! Trzby za prodej zboZi 01 2964 3024
A Naklady vynaloZené na prodané zboZi 02 2169 2243
¥ Obchodni marze 03 795 781
I Vykony 04 110 218 95 596
i1 Tr2by za prodej viastnich vyrobk( a sluzeb 05 111717 92603
2, Zména stavu zasob vlastni &innosti 06 -4 364 2389
3 Aktivace o7 2865 604
B. \ykonova spotfeba 08 67 979 62771
B.1 Spotieba materialu a energie 09 55072 50 856
B.2 Sluzby 10 12907 11915
* Pfidana hodnota 11 43034 33 606
c Osobni naklady 12 30 657 28 486
C.1 Mzdové naklady 13 22492 21041
C.2 Odmény ¢lenim organl obchodni korporace 14

Cc.3 Naklady na sociaini zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 15 7690 7028
C.4 Sociaini naklady 16 475 417
D Dané a poplatky 17 54 30
E. Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 5347 KA
m Trby z prodeje dlouhodobého majetku a materiaiu 19 5638 582
1. | Tr2by z prodeje dlouhodobého majetku 20 4810 300
. 2. Trzby z prodeje materialu 21 828 282
F Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a material| 22 2273 133
F.1 Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 1555 10
2 Prodany material 24 718 123
G Zmdna shireu rezery & cprerch polodek v pr cblasti o kbl pfiltich obdotd 25 232 -759
v Ostatni provoznl vynosy 26 100 1477
H Ostatni provozni naklady 27 820 1049
v. Ptevod provoznich vynosi 28

I Ptevod provoznich nakladu 29

! Provozni vysledek hospodafeni 30 9389 3015




Dlrateni TEXT Cislo Shuteénast v Gtetnim obdabi
: : | A
W1 Triby z prodeje cennych paplrd a podill kA
o4 Prodané cenné papiry a podiky a2
VI \ynasy z diouhodobého finanéniho majetku 33
WVIL A, | mosy 2 posil v ovlddany ich e jedncikiich pod pedsisingm wiven 34
Z. Vynosy z ostatnich diouhadobych cennych papirl a podild 35
1 Vynosy z ostatniho dlouhodebéha finanéniho majetku 36
Vil Vynosy z kratkodobého financéniho majetku a7
K Maklady z finanéniho majethu KY;]
1% Wynosy z pfecendni cennych papind a derivati a9
L Wéklady z pfecenéni cennych papird a derivati 40
M Zména stavu rezerv a opravnych polofek ve finanéni oblasti 41
X \Wnosowé lroky 42
M. Makladowvé droky 43 1693 2223
X1 Ostatni finanéni vwwnosy 44 898 1328
= Ostatni finanéni naklady 45 1730 1 804
I Prevod finanénich wynosd a5
P Pfevod finanénich nakladi 47
Finanéni visledek hospodateni 48 -2 525 -2 699
Q. Dan z pfiimi za béZnou &innost 49 1380 -35
a1 |- splatna 50 807 16
2 - odloZena 51 573 -51
- Vysledek hospodafeni za béznou Sinnost 52 5484 351
. Mimofadné vynosy 53
R. Mimofadné naklady 54
5 Daf z plijmd 2 mimofadné cinnosti 55
51 - splatna 56
z - odladens 57
* Mimofadny vysledek hospodafeni 58
T. Pfevad podilu na wsledku hospodafeni spolegnikim {+/-) 59
Wysledek hospodafeni za O&etni abdobi (+/-) 60 5484 381
Wysledek hospodafen| pled zdanénim &1 6884 318

Pozn;




Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2016 (v celych tisicich K¢)

[ TEXT ]l::-uh Bé#né oiein| chdobi Min. i, codabi
¥ Tadia Brito Komkce =) [
a b [+] 1 2 3 4

AKTIVE CELKEM 0 85 741 -15 258 B0 482 8o 581

i, Frhladiky za upsany zakiadni kapn 002

B Disuhodaty majeiek 003 71 687 -14 96& 56 721 &0 807

B Dlouhodatyy nehmeing magbek 004 3568 =3 168 Al 528

Bt MNehmoini viskedky syzkumu a wole Dos B45 5T T4 137

B2 Cecanieing priva 00s 2572 -2 369 23 188

Bi21. | Bobwes 007 2ET2 -2 369 203 168

B122. | Osiwinl dceniteind priva 048

B3 Goodwil a9

El4 Cifatnl dlouhodoby rabirelsg mapssk 010 352 225 127 224

BLS Posiytnulé zdlohy rs dauhadaby nehmoing magatek: & nd 011

BiSn. Poskyinuié zdlohy na diouhodaly nehmolng majalak o1z

BlA2 Hedokantany dicuhodoby netmaotng majetss 013

B.1l. Dhonteadioly hmatny majetek 014 27 914 =11 B 16 113 20174

B4, Pa@amky & staviy 015

Bl Pozemicy g

B2 | Stawby M7

B2 Hmoind mosilh v 8 jejich soubory 018 25 911 =11 801 14 110 15 702

By Ooatwas Fardil k nabryldmu majpedio 018

B4 Ostaini dlouhodoty hmotny majdek az0 12 12 12

BLiL4.1. | Phstiialsks caky trvalych porcsii 021

B.14.7 | Dosplis reifata a jejich shuping 0z

B.l4.3. | Jiny diouhodoby Rencley majetek 023 12 12 12

BLILS. Poskytnubd zhkehy na dio y hmotry majeiak & redd 24 1881 1981 & 480

BLE.1. | Poskyinuli pslshy na dicuhodoby hmotny mapesk 025 117 1171

BULS2 | Mesdckonieny diouhadots hmatny magatak 026 B20 820 4 480

B Digiihodatry finantnl majetek 027 40 204 40 204 40 304

Em1 Padily - oviddard rebo culddajicl caoba 028 40 204 | 40 204 40 304

Bz Ziplity a iwbry - crelbdand nebo cuisdajicl csoba 0zo

B.ULY | Podily - podstatng vl 030

BL0i.4. Zapdjliy & draliny - podataing wis 031

BLILE. Dsiaini dissedicbs canné papky a podily 03

BILE. ZApipey & by - ostainl 033

BT Owletni dicuhodoby fnantni mapgiek 034

BT A, | Jiny diouhodoty finantni majelek 035

BNI7Z | Poskyinuia zdlohy na diguhodoby finanksd majelok 036




Oznadeni TEXT Cislo Bé#né (tetni obdobi Min. (& obdobi
fadku Brutto Korekoe Metto Netto
] b c 1 2 3 4

C. Obézna aktiva 037 23 749 -293 23 456 28117
cL Zasoby 038 11 643 -61 11 582 10 473
C.11 Materia| 039 5 597 § 597 6 702
C.l2 Medokonéend viroba a polotovary 040 1703 61 1 642 1427
?_ Viyrabky a zbodi 041 4343 4 343 2344
(C131, | vyrabky 042 3516 3516 1468
C.l32 |Zbodl 043 827 827 876
C.l4. Miada a ostatni zvifata a jejich skupiny 044

C.L.5 Poskytnuté zdlohy na zascby 045

c., Pohledéavky 046 11 438 -232 11 206 15573
cli, Dlauhodobé pohledavky 047 452 452

C.IL1.9 Pohleddvky z cbchodnich vztahi 048

G2 | Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osaba 049

€113 | Pohledavky - podstatny viiv 050

Cll14. | Odlotens dafova pohledavka 051 452 452

G115 | Pohledavky - ostatni 052

C.11.1.5.1. | Pohledévky za spobecniky 053

CI1.1.5.2. | Diouhodobé poskytnuté zakohy 054

C.I1.1.5.2. | Dohadné Géty aktivnl 055

CAlL15.4. | Jiné pohleddvicy 056
P_l:; iz Fratkodobé pohladavioy 057 10 986 -232 10 754 15 573
clza uhledavky z obchodnich vztahi 058 10 732 =232 10 500 15 480
CAL.2.2. | Ponledavky - oviddand nebo ovladajici osoba 059

Cil2.3. | Pohleddvky - podstatn viiv 050

Cll.24. | Pohledavky - ostatni 061 254 254 B3
| C.ll.2.4.1. | Pohledaviy za spoleéniky 082
|Cli2.42 | Sociaini zabezpedeni a zdravotni pajisténi 063

C.11.2.4.3. | Stat - danové pohledavky 054 188 188

CL.Z4.4. | Kritkodobe poskytnuté zalohy 85

CI.2.4.5. | Dohadné Uty aktivni 066

CIL.24.6. | Jiné pohledaviy 067 66 66 83
c.I. Kritkodoby finanénl majetek 0=1:]

C.in1. Fodily - oviddana nebo oviddajici oscba 089

c.nz2. C=tatni krétkodoby finanéni majetek Q70

c.v. Funéini prostfedky 071 668 668 2071
C.IV.1. Penéini prostfedky v pokladna 072 479 479 am
CIW2 | Pendinl prostiedky na G&tech 073 189 189 1700
D Casové rozliseni aktiv 074 305 305 537
0.1 Naklady pfistich obdobi 075 05 305 443
D2 Komplexni nakiady pistich obdobi 076

D.3. Pfijmy pfigtich obdobl o077 24




Crenaten| TEXT Cisko Sag v blinAm Shav v minubim
fadioy idainim obdobi Litoedrire Sbdiobi
a b [ 5 ]

PASINA CELKEM ova B0 482 89 561
a Viastesl kapRal ava 27 588 35 To7
Al Zaladni wagitsl 0&0 25100 25 100
AL Tikladni kapital oed 26 100 25 100
Al2 | Viasini podily |-} OEZ
A3 | Zmdny pdklsdeiho kapiaiu B3
Al Atio a kapitdlous Tondy 084
AL | A 085
ANZ | Kapidloweé fondy 086
ANLZA | Osbaied kaptdlovs ondy ogv
ANZZ | Coafovac rozdily 2 phapsndsd majetiu  savazkil (+i-] B
AL2D. | Doafigvac iebdily & pfecerdéni ph plemdndch ohemednich korporac (+1-) DED
AN3A4, | Raxdily z pfemén cbchodnich Komperssd (&5} it ]
A28, | Rozdily z omendni pii plemdedch obohodnich DEpOTaE |- a9
A Fandy be zisku 09z aTe e
ALY | Ostabnd rezerani Tandy 1=k 244 245
ANLE | SIElUlEmi 8 cetatni fondy 054 34 34
Al Wymletek hospooateni misapeh ke (4] L 10 214 4 544
AN | Neozdsang sisk minukjch let =] 10 214 | 4 844
ANZ | Heutwapend zirita minubych lat (-} 087
AL | Jing viskeiek hospodaten) minulych bt (+2) 098
A Viladel hospodafen! bideakes ilalniho abdabi (+1.) a8 =T 954 5484
AN | Rozhodmuto o 2dlahod vyplalé podiu na ssi - 100 |
BaC. | Gl zdroje 101 82674 | 53 476
B. Rezervy 102 |
B.1. Rezarad na dichody a podobnd zdvazky 103
B2 Razerva na dan 2 pimd 104
B3 Razanvy podie pytidinich pravnich pledpisd 105
B4 Cistatnd reeray 106
v Zinazky 107 52 674 53 476
cl1 Disutdcke shvarky 108 14 504 B 555
C.Li ‘Wydang divropisy 10 |
CLUA. | Wymiiniseing diuhagpisy 110
C..1.2. | Ostain dubopisy 111
cla Zivaziy k fedicyym matiucim 112 14 904 B 3838
C.la Cinuhadobé pljabé zékshy 113
Cld | Zsuasy 2 chehodnich vztabl 114
Cls Diauhodobe sminky k Dhraidd 118
(1] Zayazky - oviddand nebs aviddajicl oscba 116
CLT. | Zavazky - podstaing i 117




Cerafen TEXT Cinla Stav v bddneém Siaw v miseim
Hading ibmnimn ol tetnim obdobl

a -] [ 5 ]
C.LB | Odiadeny dafowy zavazek 118 187
C.i8 Zivaziy - calaini 118
C.18.1. | Zdwarky ke spoksnikdm 120
C182 | Dohadng iy pasani 121
CL83 | Jind rivazy 122
(] | Krithoocbe: zavaziy 123 arrro a4 5
G Vydané diuhcpizy 124
QL1 | Wyménieing dichopisy 125
C.1.1.2. | Ostatni cluhopiy 1268
T2 | Zdwarky & dvBrovim instiucin 127 24 T45 23 539
L[] Kratkodobed pfjate clchy 128 11
Cll4 | Zavasky ¥ sbcocnich veiaha 129 10 803 10 878
GRS | Kritkodcbe sminky K dhrads 130
CLE | Zavazky - cvibdard nebo oviadajicl oecba 131
C.L7, | Zévazky - podstatmy wiv 132
C.lA. | Zivaziy oetatei 133 Z110 10 506
C.L8A, | Zéazky ke spokstnikom 134
CIB2. | Kritkodobs Snandai wipomac 135 5213
CEa3 | Zavaeky k zadstnanchm 138 1382 1614
CHE4. | Zavazky ze sccidinihg pakezpeieni a zdravoining poEsiéni 137 TaB B4
CLB8 | Sdt - daheed Tivazky a dotace 133 1836
C.1L.8.6. | Diokmdng déty pashmi 135
CULAT. | Jint zavazicy 140
0. Casid roxlidani pasiv 141 210 ATE
oA Widaje phgtich chaohi 142 3o are
(rJr Winogy plElich andobd 143

Pogr




Vykaz zisku a ztrat v plném rozsahu k 31.12.2016 (v celych tisicich K¢)

Ciznaten| TEXT Cisle SkuleZnost v Déeinim abdehi
fadky bédném min ubém
& b & 1 2

I Triby z prodege virobii a siuzeb 01 86 482 11177
i Trity 28 prodej zhed| 0z 2983 2 964
A Vykanavd spotiebs 03 63018 T0 148
At Néklady vynalodend na prodané zhod| s 2098 2169
A2 Spatfeba malendl & energiv 05 44 825 55072
A3 Slufby 0G 16 054 12 807
B. Zméng st 2dsob viastni Snnasi (L) ar =361 4 364
& Akfivace [-) 08 -3 681 -2 B85
o. Osobni naklady 0 30 858 30 657
0.1 Mzdiavé nakiady 10 271 22 492
D.2. Makiady na socidini zabezpedeni, rdravotni pojisten 8 astatni naklady 11 B 147 B 165
D@1, | Wiklady na socidini zaberpedeni a adravedni pejisténd 12 7651 T 690
D22 | Ostaind ndklady 13 495 475
E Upravy hodnot v provazni oblasti 14 2784 5579
E.i. Uprany hadnat dicuhodobehs nehmotného a hmetnéhe majeticy 15 4 407 5 347
E11. | Upravy hodnat diouhedobého nehmotnahs a hmatnéhe majelky - rvalé 16 4 407 5347
E1.2 | Upravy hodnet diouhodobéha nehmatnéha a hmolréha majetky - dodasne 17
E.2 Upravy hodnot zisab 18
E3 Uprawvy hodnat pohledévak 19 -1 B23 232
. Ostatnl provozni winosy 20 14 204 5738
.1 Trity z prodaného douhodabeha majetky 21 13 800 4810
mz Tréby z prodanéhe materidiy 22 345 828
3 Jiné pravesni wnosy 23 59 100
F Ostatni provoeni ndkiady 24 16 775 3147
F.1 Zistatkavi cena prodaméha diouhodabého majetiky 25 13 385 1555
F.2 Zistatkova cana prodaného mataridiu 25 338 718
Fa Drané 8 poplaticy 27 558 54
Fa Rezervy v provazni chlasti a komplesni naklady pRstich sbdobi 28
F.5 Jing perevazni naklady 24 2 440 B20

Prosogni wyskadek hospodafen| (+-) 30 5T34 | 9389




Gznateni TEXT Cislo Skusnénost v Glalnim obdobi
faduu béZném minulém
-] b C 1 F

. Vimasy 2 diouhedobéh finantnihe majetio - podily N
N1 Winesy 2 podil) - cvisdan nebo ovisdajici csoba 3z
W2 | Ostatnl vinosy = podild 33
G Mikiady wynalofené na prodand pedily M
V. Vynasy z eslatnihc dicuhadobeéns finanénlhe majetiu a5
AN Wynesy 2 ostaining dicuhedobéng finantnitio majeti - ovisdand nebe ovidds| 36
W2 Crstatn| wimaay £ ostatniho doubodabého finantaihe miajetky a7
H. Maklady souvisejicl s ostatnim diounedotrgm finantnim majetiem 3B
VL Wynasove broiy a podoing winasy a9 4
VL1 Wynesavé droky @ podobiié vinosy - oviddand nebo oviddajic osoba 40
W2 Catatnl wimasowt draky a podobnd vinosy 41 4
L Upravy hodnot a rezr'::.- we financni ciblassi 42
J Makladgui (roky a podobng naklady 43 1230 1693
4.1 Makladowe droky a8 podabngé ndkliady - oviddand nebo evladajici csaba ad
Jz Owtatni nakisdeve draky a podobng raklady 45 1230 1683
Wil Ostatni finansni wynosy 48 T4 Ba8
[ Ostaind financni nakiady 47 1748 1730
= Finandni vysiede hospodateni (+1-) 48 -2 900 -2 525
i \iysledek hospadatend pled zoandnim (&) 49 -8 634 G 564
L. Daf = pfijmi 50 540 1380
L Daf z pfijmi splatnd 51 807
L2 Daf 2 piijmil odicdand (+-) 52 640 573
e Vysledek hospodaieni pa zoandni (+/-) 53 -7 884 5484
M. Phewod pedilu na vyslediu hospocafeni spaletrikim (+5) 54
- Vysledeh hospodadfeni za (batni abdaki (+1-) 55 -7 984 5484

Cisty abrat za Géain| cbdabi 56 103727 121 117




Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2017 (v celych tisicich K¢)

Cznadani TEXT sl Bé#né lsini obdabi Min. & shdabd
Fdhu Brutto Keretce Mattn Hetio
a b [ 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 101 81 317 13101 78 216 BO 482

A Pohladdvky za upsany zaklaon| kapital 002

B Diguhodeby majatek 003 61783 -13 070 48 723 56 721

B.1 Diguhcdoly retmalry majetek 004 3 700 -3 248 452 404

B.L1. Mehmatng wysiadhy viEkumu a vvaje 005 545 634 11 74

B2 Oceniteind prava 006 2703 -2 292 411 203

Bl21. | Solware o7 2703 -2 292 411 203

Bl22 | Ostalni coanibelnd priva 008

B3, Gioodwil 0og

B.l4. Ostatni dicuhodoby nefimobny majetek 010 352 -322 30 127

B.15. Poskytnuté zdlohy na diouhedoby nehmotng majetek 2 nd 011

BI51. Poskytnuté zdlohy na dlouhodaby nehmotng majatek Q12

B.1.53 Nedokandany diouhodoby nahmatry majetek 013

Bl Dlouhedoby kenoiry majetek 014 17 B89 -9 g2 8 067 16113

B.IL1. Pazemky a stavby 015

B.L11. Pozemky 018

BIL1.2. | Stavby 07

B2 Hriolnd movité wici & jalich saubory 014 17 012 -9 §g22 7180 14 110

BIL3, Deenovasi razdil k nabytbmu majetku o018

B4 Os1aini dicuhodoby hrmotny majetek 020 12 12 12

Bll.4.1. | Péstitalské calky irvaljch porostl 021

B.Al4.Z | Dospéld zvitata a jajich skupiny 022

B.0.4.3 | .Jinf disuhodoby hmatrg majetek 023 12 12 12

BiLS Poskylrubé zélahy na dicuhodoby hmatny majetek a nedd 024 BES BES 1991

BILS1, | Poskyinute zalohy na dicuhodoby hmotny majessk 025 1171

B.L5.2. | Nedokonteny dlouhodaoby hmotng majabek 028 BES BES 820

B, Diouhadaby finanéni majetek 027 40 204 40 204 40 204

B Podily - evlddani nebo oviadajici caoba Q28 40 204 40 204 40 204

B2 Zaplptiy a dvry - oviidand nabo oviddajicl osaba 020

B3, Podlly - pedstairry viiv 030

B.1IL.4, Zapljtky a dvéry - padstatng viv 031

B.ULS. Ostatni diauhcdobd canné papiry a podily 03z

B.HLE, Zipiijiky a rwlry - cstabni 033

By Oatatnl daubedsby finranéni majetes 034

BINT A, | Jing diouhiodoby ransal majetek 03s

BII.T2 | Posiyinuté zalehy na disuhadeby finanéni majatek 036




Omateni TEXT Clslg Bédné déeind obdobi Min. (. ohdabi

Faghu Brustin Karakes Mebo Hetto |
A5 b [ 1 2 3 4

G, Chidna aktiva 037 29 367 31 29 336 23 455

G, Zasaby 038 9 651 9 651 11 582

TR} Material 039 4 048 4 048 5 sa7

c.2 Medekaniend viraba a poklovary 040 1744 1744 1E

.l \hyrobky & shodl 041 3 B5S 3858 4 343

CLEY.  [Wijrabky 042 3 088 3089 3518

132 | Zbagi 043 770 770 827

Cl4 Miadd a astaind zvitata & jejich shupiny Oad

Ci5 Poshytnuté zdloty na zdsaby 045

A} Pahledaviy 0dig 18 468 -31 18 435 11208 |

cla, Dlauhadabe pahiedaviy 047 1194 1194 452

CHN1.1. | Polledduky 2 abchadnich vziahi 048

Cl1.2. | Pohlieddsiy - ovlddans ness ovladajici csoba 048

CMA.2 | Pohledivky - podsiatng vilw 050

Cl14. | Odisdena dafiovd pahleddvia 051 1184 1154 452

CIL1.8 | Pahledéviy - astalni 052

G151, | Pohlecivky za spaleniky 053

C.1.1.5.2. | Dicuhodobé poskyinuts zalphy 054

CL1.5.3. | Dohadng GEty aktivai 055

C.ll.1.84, | Jing poniedavky 056

C.az Kritkodobé pohlediuky 057 1T 272 -3 17 241 10 754

€21, | Pohleddviy z sbehodnich vetahd 058 17 223 -3 17 192 10 500

Cl22 | Pohladavky - cviadana nebo ovliida|ici osoha 1]

CAi2.3. | Pohlmdaviy - podatatry i 060

C24. | Pahleddvky - astatni 051 49 L L) 254

C.11.24.1, | Pohleddvky 23 spalatniky 062

C.l2.4.2 | Socidini zabazpeten| a 2amvaini pojiigni 083

C24.3. [ Stét - danovi pohledavky &4 188

C.ll.24.4. | Kratkodobe poskylnulé zdlohy 0G5

CAL245 | Dehadng dety akthmi 085

CIL2.48. | Jing pohledavky 0687 49 49 66

C.HI, Krathadoby finandal majatek 068

CI1 Podity - avlidand neba oviddsiici osobs [+ ]

CAN.2. | Ostaind krdlkodoby finanéni majetek o070

v Pandini prostiedky 071 1 250 1250 GEE

CIv.1. Panédni prostfedky v pokladné 072 441 441 479

CIN2, Penéini prostfediy na Gisach 073 808 809 188

o. Casavs reelSen| aktiv 074 157 157 305

0.1, Niklady pfidtich abdobi 075 157 157 05

0.2 Komplexni naklsdy pistich shdobi 076

D3 Piijmy piritich abdosi 077




Creratben TEXT Cisln Stav v bédnam Stav v mirulam
ks | dEetnim obdobi uéatnim abdobi
] b g 5 3

PASIA CELKEM ove TE 216 a0 482
A Vizsind kapital ora 29333 27 598
Al Zakladni kapital 08O 25101 25100
AL | Zékladni kapial 081 251 25100
Al2. | wisstni podily () os2
A13. | Zmiry zakkadnihe kapildl 083
Al Ao a kapitilows fondy 084
Al | Agip 085
AllZ | Kapitdlove fondy 035
AN, | Cestabni kapitilowe fondy 0ar
A 22, | Oeefiovaci razdily z pletanéni majetiu & zavazki (=4} 0B3
Al2.3, | Ocehovaci roedily 2 plecenéni phi pleméndch obchodnich korparac (+4) 085
All.ZA. | Razdily z pfemén obchodnich komparacd [+1-) a0
AN2E | Readily 2 agenini pfi pleméndch cbehadnich korporaci (+-) %1
A, Fondy ze zisku 0g2 279 278
ALY, | Ostatni rezenmi fandy 0e3 245 244
A2 | Sialutirni a ostatn fandy 024 34 34
AR | Wysledak hospedafen] minuljch et (+5) 085 2m 10 214
AN | Merczdiéleny zisk minuljch let =[] 22 10 214
AINMZ | Meuhrazend xirata minubich lel i-] a7
AIN3. | Jing wysledel hospodateni minubjch iat (+-) nag
AN, Visledek hospodafen| bédnaho Otetnibo abdabl (+i-) 0389 1732 -7 984
AN Rozhodnuin o zdlehowd viplaté podilu na zisky (-) 100
B+C. | Clzl zdeje [} 48 333 52674
B Reezerey 102
B, Razerva na dichody a podobng Edvashy 103
B2 Rezerva na dafl z piijmi 104
B3, Rezarvy podie svidSnich prisnich piedpisi 105
B Ostatni rezarvy 106
=1 Zavarky 107 48 333 52674
cl. Dioubadabe zévazky 108 10 567 14 504
(K] Vydané diuhogisy 108
CLA1 | Vyménitelné diuhopisy 110
G112, | Ostaini diuhapisy 111
ClL2 | Zavaziy k ivBrovgm instilecim 112 10 567 14 904
G133 | Dleubadabé phijaté zdkahy 113
Col4. Zavazky z obchodnich vetahi 114
Cl15 | Dipuhcdobé sménky k dhradd 115
C.1E Zivazky - oviddana nebo eviddajici osoba 118
L7 Zavarky - podatatny wiiv 117




Omateni TEXT Clals Stav v bédném Siav v minulém
ek | ggetnim obdabl Getnim abdobi

a b g 5 8
Cl8. | Odedeny dadiowy zdvazek 118
C1.9. | Zdwazky - cstatni 119
C.18.1, | Zavarky ke spalatnikim 120
C18.2. | Dahadng bty pasivmi 121
ClLa3, | Jine zavazky 122
L. Krdtkodobd zavazky 123 37 766 T
CIL1, | Wydamé diuhapisy 124
S| Vyméniaing diuhapisy 125
C.IL1.2, | Oslatni diuhopisy 128
G2, | Zavazky k dvinewym institucim 127 24 200 24 748
Cll3, | Krdtkedabé pfijats zalohy 128 111
CM4. | Zdvazky z chehadnich vatahi 120 8831 10 803
CILS. | Krathodobe sminiy K Ghrads 130
ClE. | Zavazky - oviddana nebo oviddajici osoba 131
CILT. | Zavarky - padstatry vik 132
C.LE | Zavazky ostatni 133 4635 2110
CLB.1. | Zavazky ke spolednlkim 134
Cl8.2. | Kritkodobs finantni vipomaci 135
CULED [ Zavazky k zaméstnancim 136 1253 1362
C.M.BA. | Zivazky za socidlniho zabezpeten] & sdravoinine pojisténi 137 679 T48
C.ILB.S. | Stél - dafové zavaghy 8 dotace 138 2703
G186 | Dohadné (éty pasivni 139
CULET. | Jind zvarky 1410
o. Casové roziiseni pasiv 141 550 210
o1 idaje plistich obdobl 142 550 210
D2, nesy piigtich obadakbi 143

Pazn:




Vykaz zisku a ztrat v plném rozsahu k 31.12.2017 (v celych tisicich K¢)

Omnateni TEXT Cisle Skuieénost v itetnim obdabi
fidku begném mirlémn
a b ] 1 2

1 Trity 2 prodaje virobkd a shifsb 01 82 285 86 482
. Triby za prode| zbodi o0z 2992 2963
A Vikonovd spobieba 03 55 654 G308
Al Maklady vwnalodend na prodars zbodi 04 2 063 2058
A2 Spotfaba materidlu a energie 05 T3 a4 825
Ad Slugby 05 15 858 16 084
B Zméng stavy zisab viastnl Snncsti (+/-) o7 537 -361
c. Aktivace {-) 08 65 -3 691
o Cipobni naktady 09 26 394 30 858
0. Mzdowé naklady 10 19 334 22711
0.2, Maklady na socidin zabezpedani, zdravalni pajisténl a ostatni nakiady 11 T 060 B147
D.2.1 Naklady na socidini zabezpedani a adravotni pojiabéni 12 B 621 T 651
D22 | Ostatni naklady 13 439 496
E Upravy hodned v pravoeni ablasti 14 4 388 2784
E1. Upravy hodnot diouhadabého nehmetného a hmotnéhe majet 15 4 650 4 407
E1.1. | Opravy hodnot dicuhodobého nehmotnéhe a hmatnghe majebo - rvelé 16 4 650 4 407
E1Z | Upravy hodnat disubodobého nehmetnihs a hmainéhoe majelk - dotasné 17

E.2 Upravy hednot zésch 18 51 116
E3 Upravy hodnot pohiledavek 19 201 -1 739
. Dstatnd prosazni winosy 20 10708 14 204
1 Triby 2 predanéhe dicuhodobénn majetiu 21 10 538 13 800
k-3 Triby 2 predanéha malesidlu 22 164 345
na, Jind prevazni winasy 23 B 59
F. Ostan| provozni naklady 24 5510 16 775
Fa Zhstatkovd o=na pradangho diouhodobéhs majetioy 25 4 4598 13 3949
F.2 Zistatkowd cana prodanshe matendl 28 12 338
Fa Dand a poplatiy 27 34 598
FA. Rezarvy v provazni chlasti a kempleani ndkiady pfigtich abdobi 28

F5 Jin provazni rdklady 29 966 2440
. Provaznd vissledak hospodafeni (+1) 30 3578 5734




Giznaten| TEXT Lisl Skubatnast v dtetnim abdobi ]
= 1l] [T mingdtm
a b e 1 z
I ynasy z diauhodobsiha firanénika majetku - pedily L]
N1, Winosy z podill - cviddana nebe aviddsjic ascha 32
vz Cessabni winosy z pedili i3
G. Maklady wynalofené na prodand podily 34
W, Vinasy z astatnine disuhodobého finanénihe majetio 35
LB Vinosy 2 eslainde dicuhodebihs finaninihe majeth - ovisdand nebo oviadal 35
Va2 Oslatni vynosy z cstatnibo diouhodabého finanenine majesiu a7
H. Maklady sausajici s ostatnim diouhadebym finanénim majetkam 38
Wi Vinosavi droky a podabnd wnosy 38 4
W1, Vynosowe draky & padabing witisy - cviddand nesic ovlada)icl oscba 40
W2, | Ostaini winosowd Groffy a pedebné vinosy 41 4
L Upravy hodnot & rezervy ve finanénd cbiasti 42
d Nakladave droky & podabné nikiady 43 1070 1230
Jit. Makladows droky a podabra naklady - cWlsdans nebo ovlida)icl ascba 44
A2 Ostatni nikladowd Groky & pedsbné ndklady 45 1070 1230
WL, Ostatn| Bnandni vinosy 46 497 T4
K. Oatatni firnanénl nakiady 47 2pm2 1748
3 Finantni vysledek hospodatend (+1-) 48 -2 585 -2 800
- Vialedek hospodaren| pled zdanénim (+1-) 49 293 -B 634
L Dah z phijmd 50 739 -540
L1, D 2 piijmd splaing 51 2
L2 Dad z phmi edlalend (+i-) 52 T4 540
. Vysledek hospodafeni po zdanéni (+) 53 1732 -7 994
M. Pievad podilu na visledku haspodafeni speletaikim (+-) 54
Wisledek hospodaten| 2a (ieini chdobi (=) 55 1732 -7 994
Cisty obrat za deaini cbdobi 86 98 491 103 727




Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2018 (v celych tisicich K¢)

Oirateni TEXT Cisly Badné Gdeini obdobi Min. i. abdobi
fadku Brutto Konakce Mebo Metto
& b [V 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM oo 90 298 -12 695 77 603 78 203

A, Pohladavky za upsany zékladni kapial 0oz

B. Diouhadaby majatek 003 58 736 -12 685 45 041 48 T23

Bl Dlouhadaby nehmatny majetek 004 3700 -3 467 233 452

B Mehmeling visledky vizkumu a vivoje 005 645 -545 11

B2 Cicaniielnd préva 006 2703 -2 470 233 411

B.1.2.1 Software 007 2703 -2 470 233 41

B.122 | Ostatni ocenitelnd prava 008

B3 Goodwil 008

B4, Ostaini dlouhodaby nehmatny majetek 010 352 -352 30

B.L5.- Poskytnuté zalohy na disuhodoby nehmotny majetek a nd 011

B.L5.1. | Poskyinuté zélohy na diouhodaby nehmatny majetek 012

B152 Nedokanieny diouhodoby nehmoiny mapetek 013

Bl Diouhadoby hmatny majstek 014 14 832 -9 228 5 604 8 067

BL1 Pozemky & stavby 015

BlL11. | Ponemky 016

BAL1Z | Stavby m7

B2 Hmaing mevitd wisi a jejich soubary 018 13 955 -9 228 4727 7180

B3 Ocafiovac! rozdil k nabytérmu majetky 018

B4 Ostaini dlouhodaby hmotny majetek 020 12 12 12

B.l41. | Pestielsks calky trvaljch porosti 021

BI42 | Dospélé zvitata a jejich skupiny rrd

Bll43 Jinyg disuhiodoby hmotry mizjetek 023 12 12 12

B.ILS, Poskytnuté zdlohy na diouhodaby hrotny majetek a nedd 024 865 865 BES

BILS1. | Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmobny majetek 025

BI52 | Medokonfany dlouhodeby hmoiny majetek 026 865 BES BES

B.1IL. Dlouhodoby finanéni majetek 027 40 204 40 204 40 204

BIL1. Padily - oviddand nebo oviddajicl ceota 028 40 204 40 204 40 204

B2 Zapljthy a Gvéry - oviadand nebo oviddajicl csoba 029

B3 Podily - podstatng vliv 030

B.IIl.4 Zaplitky a dvéry - podstatng viv 031

B.1Il.5. Ostatni diouhodobé canné papiry a podily 032

BN Zapigtky a Uvery - ostatni 033

B.INT Ostatnl diouhodoby finanéni majetek (034

BAN7.1. | Jiny diouhodoby finanéni majetek 033

BUILT.2. | Poskytnuté zdlohy na diouhodoby finantni majeiek 038




Oznasdeni TEXT Cislo Bédné Gtetni obdabi Min. GE. obdabi
Fadku Bruttn Korekce Netto Hetio
a b [ 1 2 3 4

C Obéina akiiva 037 31 448 31 448 29 323
e Zasoby n3e 15 645 15 645 8651
AR Materidl 0389 5 581 5 581 4 048
Cl2. Nedokonsans vyroba a palstovary 040 2870 2970 1744
C.13, Vijrobky a zhoi D41 7 084 70894 3859
CL31. | Wyrobky 042 6339 6339 Joas
Cl32 |Zbox 043 755 755 770
C.l4 Miadd a ostainl zvilata a pejich skupiny 044

C15 Poskylnuté zalohy na zasoby 045

L Pahleddvky 046 15193 15183 18 422
CIL1 [Mouhadobé pohledaviy 047 1093 1083 1184
Cl1.1. | Pohledivky z obchodnich vaziahd 048

Cl12 | Pohlediviy - oviddana nebo oviddajicl cacba 049

Cl13 | Pohledaviy - podstatry vii 050

Cl14 | Odiofens dafovs pohleddvka 051 1083 1083 1184
CM1.5 | Pohleddvky - ostatni 052

C1.51. | Ponledédviy za spoleeniky 053

C.11.5.2. | Dlouhodobé poskytnubé zdlohy 054

C.11.5.3, | Dohadné G&ty aktivni 055

C.L1.54. | Jiné pahleddvky 056

CiLz Krathodobé pahleddvky 057 14 100 14 100 17 228
Cll21. | Pohledéviy z obchodnich vztahi 058 13 545 13 545 17178
Cll22 | Pohlediviy - oviddana nebo oviadajici csoba 058

Cll23 | Pohledaviy - podstatry v De0

Cll24 | Pohleddviy - ostatni 061 555 555 43
C.0.2.4.1. | Pahleddvky za spolecniky 052 500 500

C.2.4.2 |Sociini zabezpeteni a zdravolni pojidténi 063

CL2.4.3. | Stat - dahows pohleddviy 064

Cll.2.44, |Krithodobé poskybnube zdlaky 065

ClL24.5. | Dohadné ity aktivni 066

C.l24.6. | Jné pohleddvky 067 55 55 48
c.an. Kratkodoby finanéni majetek 068

c.ani, Podily - oviadana nebo eviddajici osoba 069

caLz, Ostatni kritkodoby finanéni majetes 070

C.v. Peniini prostiedky 07 610 610 1250
C.IV1 Panézni prostiedky v pokladng 072 517 517 441
CW2 | Peniin prostlediy na d&ech 073 93 93 809
D Casove rozitbeni akbiv 074 114 114 157
D.1. Makiady pfistich obdobi 075 114 114 157
D2 Komplexni naklady pritich obdobi 076

D3 Piijmy pligtich obdobi o7y




Cunastend TEXT Cislo Stav v béEném Stav v minukém
fadku | Gstnim obdobi utatnim abdabi
a b c 5 L]

PASIVA CELKEM o078 77 603 78 203
A Wiastni kapital 079 29 082 29 345
Al Zakladni kapital 080 25100 25 101
Al | Zakladni kapital 081 25100 25101
AlZ Viastni podily (<) 082
A3 | Zmény zakiadniho kapitil oe3
A, Aio a kapitalows fondy 084
Al | Azia 085
All2. | Kapitalowé fondy 086
A2 1. | Ostatni kapitalove fondy 087
ANZ2. | Ocefovaci rozdily z placanén] majetku a zdvazki (+1-) 088
AN23. | Ocefovaci rezdily z phecenini pfi pleméndch cbchodnich Karparac (+1-) 089
AN.24. | Rozdily z plemén cbehadnich korparaci (+1) 030
AL25 | Rozdily z ocendini pfi pleméndch cbchadnich korparaci (+1-) 0&1
Al Fandy ze zisku 092 278 279
A1, | Oestatol rezervni fondy 03 244 245
A2, | Statutérmi a ostatnd fondy 094 34 34
AV, | Vysiedek hospodafeni minuljch iet (+-) 095 3 965 223
ANV, | Merozdéleny zisk minulyeh et 096 3 965 2233
ANZ | Meuhrazend zirdta minubych let (-} 0a7
AV | Jiny vysledek hospodaieni minubych let (+-) DeB
AV Vysladek hospodaleni bé2ného udetnihg cbdobi (+/-) 08g -261 1732
AN Rozhodnuto o zélohawst wiplatd podilu na zisku (- 100
B+C. | Cizi zdroje 101 48 521 48 308
8 Rezervy 102
B.1. Rezerva na dichody 8 podobné zdvazky 103
B2 Rerenda na daf z pfjmd 104
B3 Razarvy podie zvidétnich pravnich pledpisd 105
B, Ostatni razervy 106
C. Zavazky 107 48 521 48 308
C.lL Diouhodobe Zavazky 108 6 564 10729
C.L1. | Vydané diuhopisy 108
G111, | Vyméniteing dluhopisy 110
C.l1.2. | Ostatni duhapisy 11
c.2 Zavazky k vlrovym nstitucim 112 6 564 10 729
13 Diauhcdobé pigaté zélohy 113
G4 | Zavazky z obchodnich vatahi 114
G5 Diouhodobé sménky k dhradé 115
CLE | Zavazky - evlidand nebo oviddajicl osoba 116
CLT. | Zévazrky - podstatny viiv 117




Cznadeni TEXT Cislo 5tav v béinaém Stav v minulém
Fadku udatnim cbdobi ddetnim abdabl
a b £ 5 3]

ClLE | Ddiateny dafiovy zavazek 118

C19 | Zavarky - ostatni 118

G181, | Zévaziy ke spolesnikim 120

C.1.9.2 | Dohadné Uity pasivni 121

C.19.3 | Jing zévazky 122

cll Krdtkodobe zdvazky 123 41 957 3T 579
ClA. | Vydané diuhopisy 124

CIL1.1. | Vyménitelng dishapisy 125

CL1.2, | Ostatni diuhopisy 126

Cll2 | Zévazky k dwkrowym institucim 127 27 968 24 038
caa Kritkodobe pifate zalohy 128

Cll4. | Zavazky z obchodnich vetahi 129 11 377 B918
CILS | Mratkodobe sménky k Ghrass 130

CIL6 | Zavazky - oviddand nebo owviadajicl oscha 131

CILT. | Zévazky - podstainy wilv 132

CILB. | Zéwazky ostatni 133 2612 4623
CALB1. | Zévazky ke spolednikim 134

CH.82 | Kritkodobé finantni vipermesi 135

.83 | Zavarky k zaméstnancim 136 1444 1253
CIL8.4  Zavaziy ze sociinihe zabezpedeni a zdravotning pojisténi 137 770 679
CILBS. | Stat - dafiowd zévazky & dolace 138 398 2691
ClLEE. | Dohadne Léty pasivni 138

CILET. | Jiné zévazky 140

o. Casove rozlibenl pasiv 141 550
o, Vydaje pfistich cbdobi 142 550
D2 Vymasy plistich obdobi 143




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31.12.2017 (v celych tisicich K¢)

Cznadeni TEXT Cislo Skutetnost v bietnim obdobl
fadku héfném frimulérm
] b ¢ 1 2

I Triby z progeje vyrobki a sludeb 01 83 416 B2 296
[T Triby za proda| zbodi 02 3143 2892
A Vikanovi spotfeba 03 60 473 55 654
A Maklady wynaloené na prodané zbod 04 21 2063
AZ Spotfeta materidlu a energie 0s 41 440 T
A3, Sludby 0& 16 842 15 858
B Zrména stavu zasob viasin Sinnosti (+1-) o7 -4 290 537
c Aktivace (-) o8 -55 -65
o Crsoni néklady o8 28 117 26 394
D1. Mzdovi ndiclady 10 20 466 19 334
D2 Miklady na sacidini zabezpedeni, zdravotni pojisténi a ostatni ndklady 11 T 751 T DED
DZ1. | Wiklady na sociiini zabezpedeni a rdravetni pojisténi 12 6 B3z 6621
D22 | Ostatni naklady 13 919 439
E Upravy hodnot v provozni oblasti 14 2109 3020
E1l. Upravy hodnot diouhedotého nehmotnéhe a hmotného majetiu 15 2140 3282
E11. | Upravy hodnot diouhodobého nehmotnéha a hmolngho majetky - tnalé 16 2140 3282
E12 | Upravy hodnot disuhodobého nehmotnéha a hmotného majetky - dotasng 17

E.2 Upravy hodnot zdsab 18 81
E3 Upravy hodnot pohiedéves 19 -1 =201
i Orstatni provazni vymosy 20 3413 10 708
1.1 Trity z prodanéha diouhodobého majetiou 21 2 800 10 536
.2 Triby z prodaného materly 22 188 164
fi.3. Jiné prevezni vinosy 23 425 8
[ Crstatni provezni nakiady 24 1 669 5510
F.1. Zistatkovd cena prodandho diouhadsbdhe majetku 25 1093 4 498
F2 Zimtatkova cena prodanéhe matanidiu 26 9 12
F3 Dané a popletky 27 1 34
F.4 Rezervy v prowozni oblast a komplexni naklady pfigtich obdobi 28

F.5 Jiné provezni ndklady 29 556 966
2 Prowoand wisiedek hospodafeni (+/-) 30 1 849 4 946




Oinateni TEXT Ciala Skutegnast v Géetnim abdobl
. . NI;HU béném I'rl'l12ult'n

. Wynosy z diouhodabého finanéniho majetou - pedily 31

.1, Vynosy z podild - oviadand nebo oviddajicl osoba 32

2 Ostatni vynosy z podilh 33

G. Méklady vynaloZené na prodang podily 34

Y \yniosy z ostainihe disuhodabého finanéniho majetiu 35

LA B Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetu - oviddans nebs oviads| 36

vz Cstatni vinasy 2 ostaining dicuhodobéha finantnihe majetku ar

H, Maklady souvisajici s astatnim diouhodobym finanénim majetkem 38

VL Wynasowi droky 8 podobng vynosy a9

VLT | Wynosové droky a podobné vinosy - oviadand nebo oviddajici oscba 40

V2 Oistatni wynosowd maky & podabngé vinosy 41

| Upravy hodnat a mzervy ve finanéni oblasti 42

J Makladove Groky a podabng ndkiady 43 1222 1070
4. Mikladové Groky & podabmé ndkiady - oviddans nebo oviddajicl cscta 44

4.2 Osiaini ndkiadove Urcky a podobné nakiady 45 1222 1070
Wil Oistatnl finanéni winasy 45 1 009 487
K Ostatni finanéni néklady 47 1779 2012
= Finantni vysledek hospodafeni (+/-) 48 =1 982 -2 585
- Vyshodes hospodaleni pled sdanénim (+/-) 49 -143 2 361
L Dat z plijmi 50 118 -739
L1 Daf z piijmd splatna 51 17 2
L2 Diad z pfijmi odinRend (+/) 52 101 -T41
- Visledek hospodafen| po zdanéni (+/-) 53 -261 3100
M Plevod podilu na vyshedku hospodaleni spolesnikim (+1-) 54

- Visladek hospodaleni za ddetni obdobi (+-) 55 =261 3100
o Ciaty abrat za (etnl obdobi 56 80 981 96 493




Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2019 (v celych tisicich K¢)

AKTIVA brutto korekce netto minulé
obdobi
netto
| 2 3 4
AKTIVA CELKEM 92025 1. 3004 79025 77603
A Pohleddvky za upsany zikladni kapitil
B. Stald aktiva 59765 13000 46765 46041
B.L Dlouhodoby nehmotny majetek 4570 3646 024 233
B.L1. Mehmotné visledky wvoje 645 645 1] 1]
B.1.2. Ocenitelni prava 2703 2649 54 233
B.l.2.1. |Software 2703 2649 54 233
B.1.2.2. |Ostatni ocenitelna priva
B.L.3. Goodwill
B.l.4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 352 352 1]
B.L5.  |Poskytuté zilohy na dlouhodoby nehmotny majetek a 870 870

nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek

B.L5.1. |Poskytnuté zélohy na dlouhodoby nehmotny majetek

B.1.5.2. [Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 870 870

B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 14991 9354 5637 S604
B.ILI.  |Pozemky astavby

B.LI.1. |Pozemky

B.IL1.2. [Stavby

B.IL2.  [Hmotné movité véci a jejich soubory 11935 9354 2581 4727
B.IL3.  [Ocefiovaci rozdil k nabviému majetku

B.IL4.  [Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 12 12 12

B.114.1. [Péstitelské celky trvalych porosti
B.11.4.2. |Dospéld zvifata a jejich skupiny

B.IL4.3. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 12 12 12

B.ILS.  |Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby hmotny majetek a RITE] 3044 865
nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek

B.IL5.1 |Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby hmotny majetek 2164 2164

B.IL5.2. [Nedokonteny dlouhodoby hmotny majetek R/R0 ] 865

BLIIL Dlouhodoby finanéni majetek 40204 40204 40204

B.IL1. _[Podily - ovlddand nebo ovlddajici osoba 40204 40204 40204

B.ILZ. | Zaphjtky a dvéry - ovlddand nebo ovlddajici osoba

B3 |Podily - podstatng vliv

B.II.4. |Zaphj¢ky a Gvéry - podstatny viiv
B.IIL5. |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily
B.lIL6.  |Zdpidjcky a dvéry - ostaini

B.IIL7. |Ostami dlouhodoby finanéni majetek
B.IIL7.1. [Jiny dlouhodoby financni majetek
B.I.7.2. |Poskytnuté zilohy na dlouhodoby finanéni majetek

. Obé&ing aktiva 32091 3200 31448
C.L Zasoby 14572 14572 15645
C.LL Materidl 6419 6419 5581
C.L2, MNedokontend vyroba a polotovary 1966 1966 2970

C.l3 Vyrobky a zhoi 6187 6187 T094




AKTIVA brutto korekce netio miinule
obdohbi
netto |

1 2 3 d

C.L3.1. | Vyrobky 5419 5419 6339
C.13.2. | Zhodi ThE T6d 755
C.l4. Mladd & ostaini zvifata a jejich skupiny
C.15. Poskyinuté zilohy na zisoby
C.11. Pohledivky 15250 15250 15193
C.IL1. _ |Diloubodobé pohledaviy 920 920 1093
C.ALIL._|Pohleddvky 2 obchodnich vatahi
C.L12. |Pohleddviy - ovlddand nebo oviddajici osoba
C.ALL3. |Pohleddvky - podstainy viiv
CALLA. |Odlodend dafiovi pohleddvia por{1] bl 1] 1093

JL1.5. |Pohledivky - ostatni
||:.II.I.5. Pohledivky za spoleéniky
;:. I.1.5. | [Mouhodobs poskymuté zilohy
13:'.". 1.5, | Dohsdngé aéty aktivni
E.]I.LS. Jimé pohlediviky
C.IL2.  |Kritkodobé pohledivky 143340 14330 14100
C.IL2.1, |Pohledavky z obchodnich vziahi 13351 13351 13545
C.11.2.2, |Pohledivky - ovlddans nebo ovlidajici osoba
C.11.2.3. | Pohledivky - podstatmy viiv
C.11.2.4. |Pohledivky - ostamni 979 979 555
'_I::. I.2.4. |Pohledivky za spolecniky 549 249 S00
gl. I1.2.4. | Socidlni zabezpeteni a zdravoini pojisténi
gl.ll.l.-li. Stidt - dafiové pohledivioy 392 Joz
E:.]I.M. Kritkodobé poskytnuté zilohy
E-]I.2-4. Dobadné wéty aktivni
E-ll.z.-}. Jing pohlediviy k] a8 55
C.AL3. | Casoveé rozlifend aktiv
C.IL3.1. |Néklady prigtich obdobi
C.IL3.2. |Komplexni niklady prittich obdobi
C.IL.3.3. |PHjmy pistich obdobi
.1, Kritkodoby finanéni majetek
CIILL,  |Podily - ovladand nebo oviddajicl osoba
C.AL.2,  [Ostatni kritkodoby finanéni majetek
CAV.  |Pent#ni prostfedicy 2269 2260 610
C.IV.1. [Pen&ni prostfedky v pokladng Jos Jos 517
CAV.2.  |Peniini prostfedky na itech 1574 1874 a3
D. Casové rozliseni akiiv 169 169 4
.1, Miiklady pFistich obdobi 169 169 114
.2 Komplexni niklady pristich obdobi
0.3, Prijmy ch obdobi




PASIVA bitiné Beini | minulé d&emmi
obdobi
1 2

PASIVA CELKEM 79025 TT603
A. Viastni kapital 19333 2ME2
Al Zikladni kapiuil 25100 25]WY
ALl | Zikladni kapitil 25100 2510
Al2 Viastni podily (<)
Al3 | Zmény zikladnibo kapitdlu
AL Ao a kapitilové fondy
AdLL  |A¥G
AL | Kapitalové fondy
AL 1, | Ostaini kapitalove fomdy
AL22, |Ocefiovac rozdily = pFecensni majetku a zvazki (+/-)
AdL23, |Ocefiovac rozdily z precenéni pfi premendch obehodnich korporaci (£/-)
AdL24, |Rozdily z &n obchodnich raci (+/-)
A1.2.5. |Roadily z ocenéni pfi peménich obehodnich korporaci (+/-)
AL Fondy ze zisku 179 278
AL [Ostatni rezervni fond 145 24
ALNL2.  [Statutdmni a ostaini fondy 34 EX]
AIV. __|Vysledek hospodateni minulich let (+-) 3358 1965
AIV.1. [MNerozdéleny zisk nebo neuhrazend ririta minubych let (+/=) 3358 3065
AIV.2. |Jin¥ vwsledek hospodateni minulych let {+/-}
AN WVysledek hospodafeni bidného Géemiho obdobi (+/-) 506 -261
AN Rozhodnuto o zélohové viplaté podilu ea ziske (<)
B.+C. Cizl zdroje 49692 48521
B. Rezervy
B.l. Rezerva na dichody a podobné svazky
B2 Rezerva na dafi # pHjmi
B.3. Rezervy padle zvldétnich privnich predpisii
B.4. Orstain| rezervy
C. Lavazrky 40692 48521
C.1. Dlouhodobsd zivazky 9252 G564
C.l.1. Vydané diuhopisy
C.LLL.  [Wyménitelné diuhopisy
C.112. |Ostatni dluhapisy
C.12  [Fivarky k Gvérovym institucim 9252 6564
C.lY  [Dlouhodobé pijaté zaloby
C.ld. Zivazky z obchodnich vetahl
C.L5. Dilouhodobé sménky k dhrad
C.L6. Zavazky - oviadand nebo ovladajici osoba
C.LT. [Zivazky - podstatny vliv
C.18. Odlodeny datovy zivazek
C.15. Fivazky - ostaini
C.19.1. | Fivazky ke spoletnikim
C.1.9.2.  |Dohadné géty pasivni
C.19.3.  liné zdvazky
C.IL Kriitkodob sivarky EUEE!] 41957
CALL. | Vydané diubopisy
C.LLL. [Vyménitelnd dluhopisy
CILL2. | Ostatni dluhopisy
(C.IL2. | Zavazky k dwdrovim institucim 28460 2TO6E
(C.IL3. | Kratkodobeé piijsté zdlohy 213
C.IL4.  [Fawazky x obchodnich vztahi 9273 11377
C.IL5.  |Kratkodobe sménky k dhrad2




FPASIYA bédnd wlemi | minlé ddeni
obdobi m_.
1 2

CLA. | Zavazky - ovlidand nebo ovlsdajici oscba

CULT. | Zavazky - podstatng viiv

C.ILE.  |Zévazky ostaini 2404 2612

CALS.|. |Fivazky ke spoletnikim M

CILE.2. | Krtkodobe finanéni vypomoci

CILE3. |[Favazky k saméstnancim 1613 1444/

C.ILE.A. |Zavazky ze socidlniho zabespeteni a adravoiniho pojisténi £91 770

C.ILR.S. |Sidi - dafiové zivazky a dotace 0 398

C.IL8.6. |Dohadné géty pasivni

C.ILE.7. |Jiné zivazky

CJIl.__|Casové rogliseni pasiv 8

(CIML1. |Vodaje phiEtich obdobi

CL2, | Vynosy pfistich obdobi

0. Casové rozlifeni pasiv

b.l. Vydaje pEistich obdohi

D.J. Vinosy pfistich obdobi




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31.12.2019 (v celych tisicich K¢)

Nizev polofky b fné 0 etni | minulé G emi
obdobi obdobi |
1 2

L Triby z prodeje virobk  a slugeb 0ThZ R1416

1L Tritry za prode] zhodi 3277 3143

A, Wkonova spoi eha 64297 0473

Al MNaklady vyraloZend na prodans zhaodi 2270 2181

A2 Spot eha materidlu a energle 44542 A1440

Al SluF 17485 16842 |

B Zm_na stavu zdsob viastni _innosti (+/-) 1407 -4290

C. Aktivace (-) -123 55

0. Osobni ndklady 13172 28217/

0.1, Medové naklady 24126 2046

D.2 Miklady na socidlni zabezpe eni, gdravoini pojigt ni a ostami ndklady 9046 7751

D21, [Maklady na socidlni zabezpe eni a zdravomnd pojist ni 8015 6832

D.2.2  |Ostatni niklady 1031 919

E. Uprava hodnod v provezni oblasii 2142 2108

E.L Upeavy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 2142 2140

E.l.l. |Upravy hodnot dicuhodobého nehmotnéhe a hmotného majetku - trvalé 2142 2140

EL2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotnéhe majetky - do_asné

E.Z Upravy hodnot zisoh

EJ3. Upravy hodnoi pohleddvel -31

111 Ostatni provoeni vimosy 4301 3413

TIL1. Triby z prodaného diouhodobého majetky 3275 200

MLz, Triby z prodaného materidilu 467 188

[1L.3. Jiné provogni vinosy 550 425 |

F. Ostatni provozni niklady 27R5 16&9

F.l. Z statkovd cena prodaného dlouhodobého majetku 2017 1093

F.2. Prodany materidl 105 9

F.2. Dan_a poplatky v provezni oblasti 21 11

F.4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni ndklady p &tich ohdobi

E.5, Jiné proveeni ndklady 42 556

" Provozni vysledek hospoda eni (+/-) 1662 1849

IV, Vynosy 2 diouhodobého finan_niho majetk - podily

.1, Vynosy  podil - ovlddand nebo ovlddajici esaha

V.2, Ohstatni vynosy # podil

G. Maklady vynalofené na prodané podily

V. VWynosy 2 ostatniho dlouhodobého finan_niho majetku

V.1 ";E;E}' z astainthe dlowhadobeého finan niho majetku - oviddana nebo oviddajici

V.2 Dstatni vimosy z ostatnihe diouhodobého finan_niho majetka

H. Miklady souvisejici s ostatnim dlouhodobwm finan_nim majetkem

VIL Vimosové droky a podobné smosy 52

VLI, Wynosovi droky a podobné vwnosy - ovladand nebo ovlddajici osoba

V1.2 Oistatni vynosove droky a podobné vnosy 52

L Upravy hodnot a rezervy ve finan ni oblasti




Mizev poloiky b iné i erni minulé i etni
wobid ol
1 3
i Nékladowé droky a podobné nikiady 1479 1222
11, Nikladowvé iroky a podobné ndklady - ovlddand nebo ovlidajici osoba
1.2, Ostatni ndkladové droky a podobné naklady
WIL Osratni finan_ni vy¥nosy 28 10049 |
K. Ostatni finan_ni naklady 2077 1778
* Finan ni vysledek hospoda eni (+/-) -3220 - 1992 |
- Vysledek hospoda eni p ed zdan_nim (+/-) 442 -143)
L. Da zp ijm -154 118
L.1. Da_zp ijm _splatnd 19 17
L.2. Da zpijm odlofend (+/-) -173 101
s Vysledek hospoda eni po zdan ni [+/-) 596 -261
M. P evod podilu na vsledku hospoda eni spole_nik_m [+/-]
e Vysledek hospoda eni za i etnd obdolbi (+/-) 506 -261)
u isty obrat za (0 etni obdobi = [ + 11 + 111 « IV, + V_+ VL + VIL 107676 SO381 |




Rozvaha v plném rozsahu k 31.12.2020 (v celych tisicich K¢)

Denateni TEXT Clalo BiEng Géeinl obdobi Min. 3. oboobi
fadie Brulte Kaorekca Metls Matte
a b c 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 001 101 200 -15 075 26 825 79 025

A, Pahledavky za upsany zakladni kapital g2

B. Dilouhadoby majetek 003 72926 -15 078 57 851 46 765

E.l Diouhadaby nehmatnf majatek 004 5423 -3 594 1828 924

B.l1. Mehrmatnd visladiy vizkuru a vyvoje 005 645 -545

B.l.2 Ocenitelng priva Q06 4 426 -2 587 1829 54

B.l21. Saftwara Qa7 4 426 -2 597 1828 54

B.1.2.2, Ostatni ccenitelng préava [uuf:]

B.1.3 Ginadwill 009

B.ld4. Ostatni disuhodoby nehmatny majebes 010 352 -3562

B.1§ Poskytnuté zalahy na diouhadotby nehrmotny rmajetek a nd 011 870

B.1.5.1. Poskytnuta zalohy na disuhodoby rebmotny majetak 012

B.1.5.2 MNedokonéeny dioubodaby nehmotnyg majetek 013 870

Bl DHehadaby hmatng majates 014 27 299 =11 481 15 B18 5637

B.1, Pozamky a stavby 015

B.L1.1 Pozemky 016

B.L1.2 | Stavby 017

B.ILEZ. Hrmatné mavita wéci a jejich soubory 018 26 422 =11 481 14 941 2 581

B3, Oecafiovae! razdil k nabytému majethu 0189

B.AL4. Osiatai diauhodoby hmotny majetek 020 12 12 12

B.I1.4.1 Péstitelské calay trvaljch porosti 021

BL4.2 Cospéla zvifate a jejich skuging o2z

BlL4.3. | Jing dieuhodaby bmotny majebek 023 12 12 12

B.L5. Poskytnuté zdlohy na diouhodoby hmatny majeter a nedd 024 BES 865 3 044

B.IL5.1. Poskytnutd zélohy na diouhodoby hmatny majetek 025 2 164

BJI5.2. | Medokonéeny diouhodoby hmolny majstak 026 865 865 B80

B, Dieuhedoby inanéni majetak 027 40 204 40 204 40 204

B.1Il.1 Puodily - evladana nebo ovisaa)lcl csoba 0z28 40 204 40 204 40 204

B2 Zapdjtky a (véry - avlidand rebo oviadajici osoba 029

B.1I.3. Podily - podstainyg viiv 030

B.ilL4. Zapljiky a tvéry - podstatny viiv 031

B.IILS. Oistatni diouhodobé cenné paplry a padily 032

B.ILE. Zapljky a Gvéry - astatni k%]

BT Oetatai diauhodoby finanéni majetek 034

ENLT 1. [ Jing disuhadaby finandni majetek (35

B.IIL7.2. | Poskytnuté zdlohy na diouhadoby finanéni majetek 036




Oznateni TEXT sk Bézné udeinl obdebi Min. 3. obdobi
Fadku Brute Kaorakca Matto Hetto
a b [} 1 2 3 4
. DbiEng akfiva 037 28 764 28 764 32091
Cl. Zisoby 038 14 170 14 170 14 572
I Material 039 & 037 6 037 6 419
cl2 Medakondend wrosa a polotavary 040 2083 2083 1 966
cla \irabky a zhogi 041 6 050 & 050 6 187
C1A1. | Vramky 042 5 345 5 345 5419
Claz | Zooa 043 705 705 TEB
C.la Miadd a astatni zvifata a jejich skupimy Jd4
.15 Paskyinutd zdlohy na zaschy 045
C.l. Pahladavioy 046 12 623 12 633 16 250
C.A, Dlovhadobé pahledavky 047 413 413 920
[ARR Pohladéviy z abehodnich vatahi 048
G120 | Pohledéavky - ovlddand nebo oviddajicl csoba 045
CL13. | Pohledavky - podstatny vily 050
C.1.4. | Odlodend dafiovd pohieddvia 051 413 413 8920
C.1.5 | Pohledévky - oatatni 052
C.L1.51. | Ponledaviy za spoledniky 053
C.1.5.2, | Diouhadobé paskytnuté zélohy 054
C.1.5.3, | Dohadné idty aktival 055
C1.5.4, | Jiné pohledévky 058
.2, Kratkodobé pohledavky 057 12 220 12 220 14 330
CL24. | Pohledévky 2 abohadnich vztahl 058 10 034 10 034 13 361
C..2.2. Pahledéavky - ovlddand nebo owlddajicl esoba 058
C.L23. | Pohladéviy - podstatrg vliv Q60
Cl.2.4. | Pohledévky - astatni 061 2186 2 186 a79
CI1L.2.4.1. | Pohledivky za spoledniky 052 600 600 549
CA.2.42, | Socidni zabazpeden! a zdravatni pajisiani 063
L2423, | Stél - dafové pohledivky (54 743 743 392
Cll.2.4.4. | Kratodobé poskytoutk zékohy 065
C.L2.4.5, | Dohadné adty aktivni 068
C.IL24.6. | Jink pohledévky 087 843 843 ]
.. Kratkodoby finanénl majetes 058
CILT. | Podily - culédand nebo oviddajicl csoba 065
C.LE | Ostatni kratkodoby finanénl malebak a70
.V, Panéini prostfediy 071 1 961 1 861 2 269
G Pengini prostiedy v pokladng 072 638 638 395
G2 Peadini prostfedky na Uétach 073 1323 1323 1874
o. Casové rozligani akiiv 074 210 210 169
LER Méklady pligtich abdobi O7E 210 210 168
0.2, Kaornplexnl naklacy pfistich oboobi 07E
0.3 Prijmy pigtich sbdobl 77




Oznateni TEXT Cislo Stav v béEném Stav v minulém
fédku ucainim obdobi udetnim obdabl
a b £ 5 ]

PASIVA CELKEM o7e B6 825 79025
A Wlagtnl kapital 07 21 251 26 333
A, Zékladni kagital 0E0 25100 25100
Al Zakladni kagial 051 25100 25100
A2 | Wiastni podily () 0§2
A13. | Zmény zékladnihe kagitélu Qa3
AL Ao & kapralove fondy 084
At | Agi OBE
ANLZ | Kapitdlows fondy 08s
A01.2.1, | Ostatni kapitdlows fondy Dey
AdlZ 2 | Ocefovaci rozdily 2 plecengni majetku a zdvazki (+-) Dea
AdLZ S, | Qeefovaci rozdily z plecenéni pfi preménach abohodnich korporasi (40} DED
AdLEA | Rozdiy z pfamé&n obohadnich korporaei () pag
ALZS. | Rozdiy z gcenéni pfi plemandch obchadnich korporaci (+-) 081
AL Fondy ze zisky 092 278 278
AN | Cestatni rezanmi fondy 093 244 245
A2 | Statdmi @ astatni fandy 094 34 34
A Wisledek hospodafeni minuljch lat (+&) 0as 2 940 3358
AN | Nerozdéleny zsk minulyen et 098 2940 3 358
ANVZ, | Meuhrazend ztrdta minuljch et () a7
ANE | Jiny wisledek hospodafen] minulych lat (=) B8
AN Wisledek hospodafeni bE2néhe Géeiniha obdobi (+-) 0go -7 067 596
LAUR Razhednuto o zdlohowé vyplatd padilu na zisku {-) 100
B+C. | Cizlzdroje 101 65 574 45 692
B. Rezervy 102
B.1. Rezerva na dichody a podobné zdwezky 103
B.2 Rezerva na dan z pfijmd 104
B.3. Rezarvy padla zviastnich prévnich pfadpisd 105
B.4. Crstatni rezensy 106
. Zawazky 107 65 574 49 692
cl. Diguhodobé zévazky 108 21 857 9252
ChA, | Wydang diuhogisy 108
C.L11L | Vymaniteng diuhogisy 110
G112, | Ostatnl diuhopisy 111
C.LE | Zévazky k dvdrovgm ingtitueim 112 21 857 9 252
C.1.3. Dinubodobé piijata zalohy 113
C.l4, | Zévazky z obchednich vziahi 114
C.L5 Diouhogobé sménky k dhwadsé 118
C.16 Zawazky - ovlddana nebo ovladajici csoba 116
CI7. | Zévarky - podstatny wiv 117




eznacan TEKXKT Ciala Stav v b&Eném Stav v minukém
Fadku ugetnim obdabl tietmim obdolbi
a b c 5 g

C1A. | Ddiszery dahavy zavazek 118

[ 10 Zavazky - ostatnl 119

S84, | Zavazky ke epaladnlkim 120

G152 | Dohadné ubly pasivei 121

183 | Jind zdvazky 122

ci, Kratkodobd zdvazky 123 43 717 40 440
ClA. | wWydand dishopisy 124

CoLsL | Wyménitelng duhopisy 125

CL1.2. | Oslatni diuhoplsy 126

C.LZ | Zévazky k dvsrowim institucim 127 29 354 2B 480
CL3 | Krétkodobe prijate zélohy 128 a2 23
Cll4. | Zavazky = abchodnich vztahid 129 11 828 8273
ClLs. | Krdlkodobé sminky k Ohradé 130

CLG | Zavezky - ovladand nebe oviddajicl caoba 131

CILT. | Zawvazky - podstatm) viiv 132

C.ALE. | Zavazky ostatni 133 2 503 2494
LB, | Zavazky ke spoleénikim 124

CILB.2. | Kratkodobd finantni vipomoc 135

CULE.A. | Zavazky k zamaéstnancim 136 1620 1 603
CALE.4. | Zavazky ze socidlnihe zabezpedeni a zdravatniho pojigtani 137 883 a9
CULB.S. | Stat - dafows mivazky a dotace 138

CALEG. | Dehadné uély pasival 138

CALBT. | Jinég zdvazsy 140

o. Casové razieni pasiv 141

DA Vydaje piidtich abdabi 142

D2 Winoey piidtich abdobi 143

Pozn:




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu k 31.12.2020 (v celych tisicich K¢)

Oenadani TEXT Eisla | Skutednost v Géetnim abdobi
Fadku béZném il
a b [ 1 2

1. Triby z prodeje virabki a sluzsb o 76 461 98 762
Il Triby za prodej zbodi 02 3433 3277
A Wikonova spotfeba 03 46 404 64 297
a1, Maklzdy vynala2end na prodans zbodi 04 2 363 2270
%3 Spolfeba matsridlu & anergle 05 29 159 44 542
Al SluEby il 14 BB2 17 485
B Zména etavi zsob viastnl innostl (+-) a7 4308 1407
c. Akthace () 08 -134 -125
D. Crsobni néklady 0g 31 480 33172
0. ilzdowe niklady 10 22 657 24 126
o2 Misklady na socidini zabezpetan!, zdravotni pojigténi a cstatnl naslady 1 8833 9 D48
0.2.1. | WNaklady na socidini zabezpeteni a zdravotni pajiétani 12 T 486 BDS
022 | Ostatni naklady 13 1347 1031
E Upravy hodrot v grovozni oblasti 14 3874 2142
E1, Upravy hodnot disuhodabiéhe nebmetného a hmatnéhs majgsk 15 3o74 2142
EA.1 Uprawy hodnot dieuhadabého nehmeotného a hmatréhe majetky - trvalg 16 3974 2142
EA1.2 | Upravy hodnot disuhodobého nehmainého a hmatréha majatky - dodasng 17
E.2, Uhpravy hodnat zésab 18
E.2. Uprawy hednet pahledévek 19
ili. Oslatni proveznl vynesy 20 1303 4301
1. Triby z prodangha dleuhedabého majetu 21 180 3275
.z, Triby 2 prodaného materiilu 22 261 487
na Jing provazni vinosy 23 | B52 558
F. Optatnl prowezni ndklady 24 1 057 2 TB5
F.1. Zistatkovd cera prodaného diouhodoséna majetku 25 -] 207
F2 Eistatkavd oera prodenéha materily 26 73 105
F.3 [tand a poplatiy 27 12 21
F.4. Rezenvy v provozni oblasti a komplesni naklady plisglich abdoh’ 28
F.5 Jiné provozni ndkiady 28 B54 642

Provazni wisledst nospodaieni (+-) an -5 902 Je62




Pozn;

Qznatent TEXT Ciglo SkuteEnost v Gietnim obdoki
fadku ERErm rrinukEm
B b o 1 2

I Winosy z dicuhadobéhe finanéniho majetky - podite h|

A, Vynosy 2 podill - evlddand nese ovlddajici osobs 32

rz | Ostatni vinosy z podild 33

. Miklady vynalofend na prodang podily 34

W Winosy 2 ostainino disuhodobéhe Fnandribo majetk 35

WL Wynasy £ ostatning disuhodobého finangnibe majstky - aviddand neba ovidds| 368

W (rstannl vynosy z estatniho diouhodsbého finanéniha majatku ar

H. Maklady souviseficl s astainirm diouhodoym finanénim majatkem 3B

W, Wynosawé Oroky 8 padobné wnosy ag 51 52
L'IAR Winasawé droky 8 podobné winoay - aviiidansd naba oviédsjicl ceckba 40

Wiz Crstain vynasowé droky a podobné vinasy 41 51 52
1, Upravy hodnod a rezervy ve finanini oblasti 42

4 Makladov Oresy @ podobné néklady 43 1 587 1479
J1 Makladows urcky a podobré niklady - ovladand nebo ovigda)ici ascba 44

42 Crstainl nakladové draky a podobng naklady 45 1 587 1479
Wl Orstarnl finantani vresy 48 1872 2684
K Cratatnl finanini naklady 47 2008 2077
* Finanéni wysladek hospodafeni (+/-) 48 -1 672 -3 220
- Weledak haspedaranl pled zdanénim (=) 458 -7 674 442
L Dan z prigni 50 -507 -154
L1 Dah z pfimi splatna B1 19
L2 Craf 2 pfijmQ ediadana (+-) 52 -507 =173
- Vysledak haspodaieni po zdangni (+5) 53 -7 067 598
LN Plevod podily ma vysledky hespodafeni spolednllclm {+5-) B4

= Wisledek haspodarani za Géetni abdobi (+-) 55 =T 06T 596
) Cisty obrat za GEetni obdobl 56 83 120 107 676




PRILOHA P II: VYPOCET FINANCNI ANALYZY

Rozdilové ukazatele

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Obézna aktiva 28 118 23 456 29336 | 31448 | 32091 | 28 764
Kratkodobé cizi zdroje | 44 921 37770 37766 | 41957 | 40440 | 43 717
Cisty pracovni kapital | -16 803 | -14 314 -8430 | -10509 | -8349 | -14 953
Pomérové ukazatele
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Cizi zdroje 53477 52 674 48 333 48 521 49 692 65574
Aktiva 89562 80 482 78216 77 603 79 025 86 825
Celkova zadluZenost 60% 65% 62% 63% 63% 76%
2015 2016 2017 2018 2019 2020
EBIT 8557 -7404 2063 1079 1921 -5987
Nakladové uroky 1693 1230 1070 1222 1479 1587
Urokové kryti 5,1 -6,0 1,9 0,9 1,3 3,8
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Vlastni kapital 35707 27 598 29 333 29 082 29 333 21 251
Dlouhodoby majetek 60 907 56 721 48 723 46 041 46 765 57 851
ti dl. majetku vl
Kryti dl. majetiku v 0,59 0,49 0,60 0,63 0,63 0,37
kapitalem
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Vlastni kapital +
44 262 42 502 39900 35 646 38 585 43 108
dlouhodobé cizi zdroje
Dlouhodoby majetek 60 907 56 721 48 723 46 041 46 765 57 851
Kryti dl. majetku
dlouhodobymi zdroji 0,73 0,75 0,82 0,77 0,83 0,75
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Cizi zdroje 53477 52 674 48 333 48 521 49 692 65574
Vlastni kapital 35707 27 598 29 333 29 082 29 333 21251
Mira zadluZenosti 1,50 1,91 1,65 1,67 1,69 3,09




2015 2016 2017 2018 2019 2020
Ob&ma aktiva 28118 | 23456 | 29336 | 31448 | 32091 | 28764
Kratkodobé ci zdroje 44921 37770 | 37766 | 41957 | 40440 | 43717
Béma likvidita 0,63 0,62 0,78 0,75 0,79 0,66
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Kratkodobé pohledavky | 15 574 10 754 17241 | 14100 | 14330 | 12220
Kratkodoby fin. majetek | 2 071 668 1250 610 2269 1961
Kratkodobé ciz zdroje 44921 37770 | 37766 | 41957 | 40440 | 43717
Pohotova likvidita 0,39 0,30 0,49 0,35 0,41 0,32
I1.s tupné
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Kratkodoby fin. majetek 2071 668 1250 610 2269 1961
Kratkodobé ciz zdroje 44921 37770 | 37766 | 41957 | 40440 | 43717
Hotovostni likvidita I. 0,05 0,02 0,03 0,01 0,06 0,04
stupné
Rentabilita trieb 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Zisk 5484 7994 1732 2261 596 ~7067
Triby (zbozi+vl. vyrobky) | 114 681 | 89 445 85288 | 86559 | 103039 | 79894
ROS 478% | -894% | 2,03% | -030% | 058% | -8.85%
2015 2016 2017 2018 2019 2020
C]S‘[y zisk EAT 5484 -7994 1732 -261 596 -7067
Aktiva 89562 | 80482 | 78216 | 77603 | 79 025 | 86 825
ROA 6,12% | -9,93% | 2,21% | -0,34% | 0,75% | -8,14%
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Zisk 5484 ~7994 1732 2261 596 7067
Viastni kapital 35707 | 27598 29333 | 29082 | 29333 | 21251
ROE 1536% | -28.97% | 5.90% | -0.90% | 2,03% | -33.25%
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Zisk 5484 -7 994 1732 -261 596 -7067
Dlouhodoby kapital (dl. cizi
., Y p i ( 44262 | 42502 | 39900 | 35646 | 38 585 43108
kapital + vl. kapital)
ROI 12,39% |-18,81% | 4,34% | -0,73% | 1,54% |-16,39%
2015 2016 2017 2018 2019 2020
EBIT 8557 -7404 2063 1079 1921 -5987
Uplatny kapital 89 183 80272 | 77666 | 77603 | 79025 | 86825
ROCE 959% | -9.22% | 2,66% | 1,39% | 243% | -6,90%




2015 2016 2017 2018 2019 2020
Trzby (zboA +vlvjrobky) | 114681 | 89445 85288 | 86559 | 103039 | 79894
Aktiva 89 562 80 482 78216 | 77603 | 79025 | 86825
Obrat aktiv 1,28 1,11 1,09 1,12 1,30 0,92

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Zasoby 10 473 11582 9651 15 645 14572 14 170
Trzby 114681 | 89445 85288 | 86559 | 103039 | 79894
Doba obratu zisob 32,88 46,62 40,74 65,07 50,91 63,85

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Pohledavky 15 574 11206 18 435 15193 15250 | 12633
Trzby 114681 | 89445 85288 | 86559 | 103039 | 79894
Obrat pohleddvek 48,89 45,10 77,81 63,19 53,28 56,92

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Kratkodobé zavazky 44 921 37770 37766 | 41957 | 40440 | 43717
Trzby 114681 | 89445 85288 | 86559 | 103039 | 79894
Obrat zivazkii 141,01 152,02 15941 | 174,50 | 14129 | 196,99




PRILOHA P III: VZORCE PRO VYPOCET BANKROTNICH
MODELU

Altmanova formule bankrotu (Z-Score) pro s.r.o.:

Z(s.r.0.)=0,717 * x4 + 0,847 * x5 + 3,107 * x3 + 0,42 * x4, + 0,998 * x5

b CHRU (obézna aktiva — kratkodob¢ zavazky) / > aktiv

X2 .nnn. nerozdéleny zisk / )’ aktiv

X3 .onnnn zisk pted zdanénim a Groky (EBIT) / ) aktiv

) R ucetni hodnota zakladniho kapitalu / cizi zdroje

X5 eennn trzby / > aktiv

Index IN9S (véritelsky): IN9S=V1*A+V2*B+V3*C+V4*D+VS5*E+V6*F

V1 az V6 jsou vahy pro jednotlivé OKEC. Pro uéely této diplomové prace byly pouzity véahy

pro prumysl gumarensky a plastikarsky:

V1=0,22 V2=0,11 V3 =15,87 V4 =0,38 V5=0,10 V6 =43,01
A...... aktiva / cizi zdroje

B...... EBIT / nakladové uroky

C...... EBIT / celkova aktiva

D...... trzby / celkova aktiva

E.... obézné aktiva / (kratkodobé zdvazky + kratkodobé bankovni uvéry)

F.... zavazky po lhlté splatnosti / trzby

Index IN99 (vlastnicky): IN99 =-0,017 * V1 + 4,573 * V2 + 0,481 * V3 + 0,015 * V4
VI ...... aktiva / cizi zdroje

V2 ... EBIT / aktiva

V3 ... vynosy / aktiva

AYZ obézna aktiva / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni avéry)



Index INO5: IN05=0,13* A+ 0,04 *B+3,97*C+ 0,21 * D+ 0,09 * E
A...... aktiva / cizi zdroje

B.... EBIT / nékladové uroky

C .....EBIT/ aktiva

D...... vynosy / aktiva

E.... obé€zna aktiva / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankovni uvéry)

Taffleruv bankrotni model: Z = 0,53 * R1 + 0,13 * R2 + 0,18 * R3 + 0,16 * R4
R1...... zisk pted zdanénim (EBT) / kratkodobé zavazky

R2 ...... obé€zna aktiva / cizi kapital

R3...... kratkodobé zavazky / aktiva

R4 ...... trzby / aktiva



