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Souhrn

Diplomova prace je rozdé€lena na Ctyfi hlavni casti.

Prvni ¢éast se zabyva manaZerskou analyzou a systémy fizeni. Zamétuje se predevSim na
systémy fizeni jakosti, které hraji klicovou roli v konkurenceschopnosti firem, proto se stavaji

¢im dal tim oblibengj$i u manazert firem.

Druhd cast se vénuje analyzdm v podniku. Nejprve se zminim o meéfenich v systémech
managementu jakosti, do kterych patfi finanéni méfeni v systému managementu jakosti,
méteni vykonnosti procesi a prezkoumani systému managementu jakosti. Tato Cast je
zakonCena informacemi o financni analyze, jejichz vysledky popisuji financni zdravi a

stabilitu firmy.

Treti Cast je ponechdna praktické aplikaci ve spole¢nosti KUDOS potrubni dily s. r. o.
Nejdiive se seznamime se systémem fizeni jakosti podle normy CSN EN ISO 9001:2001,
kterd je uplatiiovdna ve vySe zminéné spolecnosti. Provedla jsem méfeni v systémech
managementu jakosti (méfeni vykonnosti procesti a piezkoumdni systému managementu
jakosti). V neposledni fad¢ je provedena financni analyza ptfedevSim podle pomérovych

ukazatela.

Zav€recna Cast shrnuje zjisténé poznatky o spolenosti KUDOS potrubni dily s. r. o. na

zakladé¢ provedenych analyz a navrhuje mozna zlepSeni.



Summary

The thesis is devided into four parts.

The first part deals with managerial analysis and management system. It concentrates
especially on quality management system that plays key role in competitive advantage of

companies therefore quality management has become very popular among managers.

The second part deals with company analyses. Firstly I have pointed out measurements in
quality management system that include financial measurements in quality management
system, measurements of process efficiency and revisions of quality management system.
This part ends with information on financial analysis whose results describe financial health

and company stability.

The third part is practical part — managerial analysis of company KUDOS potrubni dily s. r. 0.
Firstly I have given some information on quality management system under czech norm CSN
EN ISO 9001:2001 that has been implemented at company KUDOS potrubni dily s. r. 0. Then
I have done some analysis of quality management system (measurements of process
efficiency and revision of quality management system. Practical part also includes financial

analysis especially I have used financial ratios for it.

Final part sums up findings about company KUDOS potrubni dily s. r. o. based on done

analyses and suggests improvements.
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1 Uvod

Manazerskd analyza predstavuje hodnoceni vSech relevantnich informaci, které se stavaji
dalezitym podkladem pro rozhodovani managert, tak aby bylo dosazeno hlavnich cili
podniku. Informace pro rozhodovani managerti cerpame z rtiznych oblasti podniku (informace
z finanéni analyzy, sledovani poctu reklamaci, informace o poctu neshodnych vyrobki)
a zaroven nas zajimaji informace z okoli podniku (informace o spokojenosti zakaznikd, co

déla konkurence).

Manazerska analyza podniku je tzce provdzana mimo jiné se systémem managementu jakosti,
ktery Cerpa inspiraci ke zméndm v podniku a ke zlepSeni z analyzy podniku a jejiho okoli
a usiluje o neustalé smétovani k cilim podniku. Provazanost manazerské analyzy a systému
managementu jakosti spocivda vtom, ze systém managementu jakosti pfedstavuje
systematické a pldnované ftizeni podniku, vyZzaduje planovéni, dokumentovani, méteni

a analyzovani vSech ¢innosti za tcelem jejich neustalého zlepSovani.

Management jakosti tvoii dulezitou soucast systému managementu ve vSech vyspélych
firmach. V dneSni dobé je neustalé¢ zlepSovani jakosti nezbytnym ptfedpokladem udrZeni
konkurenceschopnosti firem. Management jakosti plni ve firmé minimalné dvé zékladni
funkce: minimalizuje ndklady a maximalizuje miru spokojenosti a loajality zakaznikd.
Zavedeni systému fizeni jakosti je strategickym rozhodnutim spolecnosti, které dlouhodobé

ovlivituje Zivot firmy a mélo by byt v souladu se strategii firmy.

Systémy managementu jakosti se staly i v ¢eskych firmach uz béznou zalezitosti zejména

soubor norem ISO 9000, ktery byl pfijat a implementovan ve stovkach ¢eskych firem.

Normy skupiny ISO 9000 vedou k aplikovani procesniho ptistupu. Cilem je zlepSovat
vykonnost procesil v podniku nejen snizovanim néakladi, zvySovanim jakosti a zkracovanim
dodacich lhtt (trojuhelnik néklady — jakost — Cas), ale zaroven rozpoznat procesy, které maji
strategicky vyznam. Pfinosem procesniho piistupu je zvySend schopnost managerii soustiedit
se na kli¢ové procesy, zvySena efektivnost Cinnosti podniku, niz$i ndklady na procesy,
jednozna¢né definovana odpovédnost a pravomoci. Firmy usiluji o neustalé zlepSovani

procest a na zakladé méfeni vykonnosti stdvajicich procest hledaji podnéty ke zlepSeni.
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Ve firm¢ provadime dal§i méfeni vedle méfeni vykonnosti procest a to mefeni vztahujici se
k finan¢nimu fizeni — finan¢ni analyzu. Zakladnim ukolem finan¢ni analyzy je podavat

informace o finan¢nim zdravi podniku a o jeho finan¢ni stabilité.

Prakticka c¢ast prace bude aplikovana na spole¢nost KUDOS potrubni dily s. r. o. (dale jen
KUDOS), ktera je dodavatelem potrubi, potrubnich dild hlavné¢ do petrochemického

a chemického primyslu.

Spolecnost KUDOS zavedla svilj systém fizeni jakosti v prubéhu roku 2004 a zéaroven
jednatelé firmy deklarovali svoji politiku jakosti, spolecnost KUDOS se rozhodla zaméfit
veSkeré své Cinnosti smérem ke spokojenosti zakaznikli a plnéni legislativnich a technickych

pozadavkl. Podnik ddle musel definovat své procesy a métit vykonnost procesu.

Cil diplomové prace

Diplomova prace si klade za cil popsat vybrané metody manazerské analyzy, a to s diirazem
na systétm managementu jakosti, ktery ma strategicky vyznam pro podnik
a ovlivilyje fadu ¢innosti v podniku (vyrobu, vytvareni vhodného pracovniho prostiedi, feseni
obchodnich pfipadd, marketing). Teoretické poznatky budou komparovany s praxi —

konkrétné ve spole¢nosti KUDOS.

Podivat se na syst¢tm managementu jakosti jako na systém, ktery prochazi celym podnikem
a neni jen ¢asti systému. Prace se bude pfedev§im zaméfovat na systém managementu jakosti
podle norem ISO tady 9000. Budu se soustfedit i na méfeni v systémech managementu
jakosti, ktera mohou vést k odhaleni nedostatkli a tim inspirovat management k navrhiim na
mozna zlepSeni. V zavéru se vyjadiim, jaké dopady méla aplikace norem CSN EN ISO

9001:2001 pro spolecnost KUDOS.

Déle se zminim o controllingu, ktery je uzce spjat se systémem fizeni jakosti, protoze jeho
smyslem je neustalé¢ a systematické srovnavani skutecnosti s zadoucim stavem a to pomoci
vyhodnocovani zjisténych odchylek, nalezeni jejich pfiin a pomoci navrhii opatfeni k jejich

naprave.
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Vedle méfeni v systému managementu jakosti (spokojenost zdkaznikii, méfeni vykonnosti
procest) provedu i finanéni analyzu a podle vysledkli posoudim financ¢ni zdravi a stabilitu
podniku. Finan¢ni analyza bude pfedev§im provedena pomoci pomérovych ukazateld, které
jsou velmi rychlym a pfesnym nastrojem ke zjisténi finanéni situace v podniku. Na zakladé
vysledki finanéni analyzy se vyjadiim k ziskovosti, zadluZenosti, schopnosti dostat

zavazklim, mife vyuzivani aktiv podniku atd.
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2 Systémy fizeni

2.1 Manazerska analyza

Manazerska analyza ptfedstavuje komplexni rozbor riiznych oblasti uvniti podniku — interni
analyza (napt. finanéni analyza, analyza zasob, analyza pracovniho prostfedi), ale i rozbor
okoli podniku — externi analyza (napf. analyza konkurence, analyza hrozeb a pfilezitosti).
Manazerska analyza by méla zahrnovat jak kvantitativni hledisko, tak kvalitativni hledisko

(vysvétleni).

Vysledky manazerskych analyz pouzivd vedeni podniku béhem rozhodovaciho procesu
a vystupem manazerské analyzy jsou nové plany (trzeb, nakladt, zisk) a ptipadné

1 stanovené nové cile podniku.

2.2 Systém fFizeni jakosti

Kvalitu miizeme definovat jako schopnost produktu a sluzby uspokojit potieby zakaznika.

ZlepSeni v oblasti kvality mize podniku pomoci zvysit trzby a snizit ndklady a oboji tedy
zvysi ziskovost podniku. ZvySeni trzeb je Casto reakce na niz§i prodejni cenu a zlepSeni
reputace produktu. Jednoduse feceno zlepseni kvality dovoluje snizeni nakladt diky zvysené
produktivité a niz§iho poctu oprav, odpadu a reklamaci. Mlzeme fict, ze kvalita pozitivné

ovliviiyje produktivitu.

Systém fizeni jakosti tvori dulezitou soucast systému managementu ve vSech vyspélych
firmach. Systém fizeni jakosti plni minimaln¢ dvé zakladni funkce: minimalizuje naklady
a maximalizuje miru spokojenosti a loajality zakaznikd. Jednou dosazenou jakost musime

neustale zlepSovat s ohledem na dynamicky se ménici pozadavky zdkaznikt i legislativy.

Ke stézejnim soucastem systému fizeni jakosti se fadi planovani jakosti a neustalé zlepSovani
jakosti. Planovani jakosti pfedstavuje celou fadu aktivit rozhodujicich o vysledné jakosti
vyrobku nebo sluzby, které se realizuji zejména ve fazich jejich ndvrhu a vyvoje. V soucasné
dobé je jiz obecné uznavanou skutecnosti, ze pravé faze predchazejici vyrobu ¢i realizaci

sluzby se na vysledné jakosti podileji asi osmdesati procenty. ,,Orientace na planovani jakosti
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je velice vyhodna rovnéz ekonomicky, protoze odstraiiovani nedostatkl (neshod) pied vlastni
realizaci vyzaduje jen zlomek nékladi, které by bylo nutno vynaloZit po jejich zjisténi az

«l

ve fazi realizace, pfipadné az u zakaznika.

Naplanovand jakost a zplsob jejiho zabezpecCeni vSak nemohou zlstat neménné. Je nutné
usilovat o neustdlé zlepSovani jakosti, které je nezbytnym atributem udrzeni
konkurenceschopnosti firem. Neustalé zlepSovani je jednim ze zdkladnich principh
komplexniho managementu jakosti (TQM), ktery je v plném rozsahu uplatiiovan v normach

souboru ISO 9000:2000.

Vyznam systému managementu jakosti

» Kbvalita je dulezity faktor, ktery ovliviiuje stabilni ekonomicky rist podniku.
Ukazuje se, ze firmy s modernimi systémy managementu jakosti dosahuji dlouhodobé
vyrazné lepsich vysledkti. Systém fizeni jakosti mé totiz pozitivni G€inky jak uvniti
v podniku, tak i v jeho okoli. Pozitivni U¢inky uvnitt podniku mizeme vidét jako
zvySovani produktivity a snizovani nakladu, které jsou vyvolané klesajicim podilem
neshod na celkovych vykonech, stoupajici vytéznosti materidlii 1 ucinnosti
vnitropodnikovych procesti. Pozitivnim externim ufinkem systému managementu
jakosti je rostouci mira spokojenosti a loajality zakaznik.

» Systém managementu jakosti chrani firmu pied ztratami trhu.

Vyznamnou pfic¢inou ztraty trhi je nizka jakost vyrobki a sluzeb.

» Kovalita vede k usporam materialu a energii.

» Kbvalita ma vliv na makroekonomické ukazatele.

Témét vSechny vyznamné svétové firmy sleduji disledky zlepSovéani jakosti svych
vyrobki pro makroekonomické ukazatele, véetné tvorby domaciho produktu, devizové
bilance apod.

» Kyvalita je limitujicim faktorem trvale udrzitelného rozvoje.

2.3 Planovani jakosti

Soucasti systému managementu kvality je planovani jakosti. Pfedpokladem pro planovani

jakosti je stanoveni cill jakosti, které by mély ptfedstavovat kvantifikovatelné idaje o znacich

"PLURA, J. Planovani a neustalé zlepsovani jakosti. Praha: Computer Press 2001, str. 14.
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jakosti, kterych ma byt dosazeno k ur¢itému terminu v budoucnosti. ,,Cile jakosti by mély
spliiovat znaky jako srozumitelnost, redlnost, optimalizaci celkovych vysledki, piinosy
z realizace t&chto cili by mély byt vyssi nez néklady na jejich dosazeni.“* Vychodiskem pro

formulaci cili jakosti musi byt vzdy analyza uvniti a viné podniku.

Trendem v oblasti systému managementu jakosti je posun od strategie detekce ke strategii
prevence. Strategie detekce se piedevSim zamétfovala na uplatiiovani a optimalizaci metod
nasledné kontroly, které mély zabezpecit, aby se k zdkaznikovi nedostaly neshodné vyrobky.
Na druhou stranu strategie prevence se snazi vytvorfit takové podminky, aby neshodné
vyrobky viibec nevznikaly a vétSina problému s jakosti se feSi mnohem diive, nez vibec

nastanou, coZ ma i vyrazny ekonomicky efekt.

Dalsi trend v oblasti systému managementu jakosti mizeme charakterizovat jako posun
od zabezpeCovani jakosti ,,on-line* k zabezpeCovani jakosti ,,off-line*, tedy jako posun péce
o jakost z faze vyroby do fidze navrhu. Aplikovanim metod ,,off-line* 1ze ptedchdzet moznym
problémiim ve fazich vyroby. V soucasné dob¢ je vSeobecné znano, Ze o jakosti vyrobku asi
z osmdesati procent rozhoduje prave predvyrobni etapa. Vyznamné k tomu prispiva i rostouci
slozitost vyrabénych vyrobkii a pouzivanych technologii, konkuren¢ni prostfedi a rostouci

pozadavky zdkaznikd.

Posloupnost aktivit, které ovliviiuji jakost vyrobku v riznych etapach jeho zivotniho cyklu,
se zobrazuji pomoci spiraly jakosti. Spirala jakosti vyjadiuje, Ze na vysledné jakosti vyrobku
se ur¢itou mérou podili kazd4 z jednotlivych etap. V kazdé fazi musime vénovat jakosti

dostatecnou pozornost.

> PLURA, J. Planovani a neustalé zlepSovani jakosti. Praha: Computer Press 2001, str. 19.
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Kontrola a
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Obrazek 1: Spirala jakosti

Volba strategie
jakosti

f

Prizkum trhu

Vyzkum a vyvoj
X 4
Navrh vyrobku a
procesu
Zajisténi jakosti

vyrobnich ¢initelt

Ovéfovaci vyroba

Vyroba

-

Zdroj: Nenadal, J. Méfeni v systémech managementu jakosti.

2.4 Total Quality Management

TQM muzeme definovat jako fizeni celé organizace, tak aby dosahovala excelence ve vSech
hlediscich vyrobku a sluzby, které jsou dilezité pro zdkaznika. TQM pozaduje nikdy
nekoncici proces neustalého zlepSovani, které pokryva lidi, vybaveni, dodavatele, material
a procesy. Dalsi definice fika, ze TQM je ,filozofie managementu, formujici zdkaznikem

fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zdkaznikli diky neustalému

zlepSovani G&innosti podnikovych procesi.*

> NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy rizeni jakosti Quality
Management. 2. vyd. Praha: Management Press 2002, str. 29.
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TQM zacal byt uz pouzivan v sedmdesatych letech pro systémy celopodnikového fizeni
jakosti v japonskych firmach. Pozdé¢ji byla tato koncepce rozpracovdna i v americkém

prostiedi. Na rozdil od ISO neni TQM spojen s normami a predpisy.

Zakladni principy TOM podle Evropské nadace pro management jakosti (EFQM)

» Princip orientace na zakaznika.
Tento princip vyzaduje systematické zkouméni soucasnych a pifedevsim budoucich
pozadavkl zékazniki, pruzné a efektivni plnéni téchto pozadavkl a nasledné monitorovani,
zda je zakaznik spokojen.

» Princip vedeni lidi a tymové prace.
Je upfednostiiovano konsensualni vedeni podfizenych zaméstnancli a podpora prace
v tymech. Vedouci pracovnici maji vytvaiet v organizaci takové prostredi, které usnadni
prosazovani principu orientace na zakazniky a princip neustalého zlepSovani.

» Princip partnerstvi s dodavateli.
Budovani vztahli s dodavateli zalozené na vzajemné davére je predpokladem pro
pozadovanou jakost dodavek. K vytvareni divéry mezi dodavateli pfispivaji Cinnosti jako
poskytovani technické pomoci dodavateltim, spolecné planovani jakosti, motivace dodavatelt
apod.

» Princip rozvoje a angaZovanosti lidi.
Zahrnuje neustdlé vzdélavani, vycvik, rozvoj osobnosti jednotlivych profesnich skupin,
protoze zpusobili a vzdelani zaméstnanci jsou nejcennéjsi kapital. Prosazuje se pozitivni
angazovanost lidi, ve které je zaméstnancim ddvan prostor pro vyuziti svych schopnosti
ve prospéch organizace.

» Princip orientace na procesy.
Predstavuje dokonalé zvladnuti fizeni procesu, aby bylo dosazeno vynikajici kvality vystupu.
Procesem se rozumi soubor dil¢ich aktivit, které transformuji hmotné nebo informacni vstupy
na hmotné a informacni vystupy. V pribchu kazdého procesu dochazi ke spotieb¢ zdrojh
(pracovni sila, stroje atd.) a procesy probihaji v regulovanych podminkéach jako napf. normy,
ptirodni prostiedi.

» Princip neustalého zlepSovani a inovaci.
Procesy neustalého zlepSovani jsou motorem pozitivnich zmén v organizaci. Projekty
zlepSovani se zamétuji na snizovani neshod v dodavkach, rozsifovani spektra funkci vyrobkl
a sluzeb, snizovani neefektivnosti v technickych i organizac¢nich systémech.

» Princip mé¥itelnosti vysledku.
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Odbornik na kvalitu W. Edwards Deming uvedl ve své ,,Philosophy continues to flourish*

14 bodt, aby naznacil, jak implementovat TQM:

1. vytvaret shodu cila,

. podporovat zmény,

. zabudovat kvalitu do produktu, prestat byt zavisly na inspekcich, které zachycuji problémy,
. budovat dlouhodobé¢ vztahy zaloZené na vykonech,

. usilovat neustéle o zlepSovani produktu, kvality a sluzeb,

. zacit se Skolenim,

. zduraznit vedenti,

. vytlacit strach,

O 0 I N Nk~ W DN

. prolomit bariery mezi oddélenimi,

10. zastavit hadky pracovniki,

11. podnécovat zlepSovani,

12. odstranit bariery, které brani hrdosti na praci,

13. ustanovit intenzivni program vzdélavani a zlepSovani sama sebe,

14. zahrnout kazdého ve firm¢, aby pracoval na transformaci.

2.5 Mezinarodni standardy kvality — ISO 9000

Jakost je dulezitd z mezindrodniho hlediska, proto Organizace pro mezinarodni standardy
(International Standard Organization — ISO) vyvinula pét standardu kvality, které se nazyvaji
ISO 9000. Normy se nezabyvaji technickymi pozadavky na vyrobky a procesy, ale vyhradné
pozadavky na systém. Cil standardii je zalozit management kvality procesu pomoci detailni
dokumentace, pracovnich pfedpisti a vedeni ucetnich zdznamu. Zavedeni systému jakosti je

strategickym rozhodnutim organizace.

»1yto normy prosly uz dvémi zasadnimi revizemi, z nichz zatim posledni byla uzaviena
v prosinci v r. 2000. Podle téchto norem si rizné organizace mohou vytvafet své systémy
jakosti (nové normy souboru ISO 9000:2000 pouzivaji pojem ,systémy managementu

jakosti®).«*

* NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy fizeni jakosti Quality
Management. 2. vyd. Praha: Management Press 2002, str. 23.
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2.5.1 Struktura norem ISO rady 9000 a jejich
charakteristické rysy

Struktura a charakteristiky hlavnich pozadavki novych norem souboru ISO 9000:2001,

zékladni soubor zahrnuje pouze Ctyti standardy

1.

CSN EN ISO 9000:2001 Systém managementu jakosti — Zaklady, zasady
a slovnik.

Tato norma popisuje zdklady a zésady systémil managementu jakosti a specifikuje
terminologii systémi managementu jakosti. Podnik by mél vySe uvedenou normu
aplikovat jako prvni spolu s normou CSN EN ISO 9001:2001.

CSN EN ISO 9001:2001 Systém managementu jakosti — PoZadavky.

Organizace prokazuje svoji schopnost poskytovat produkty, které splituji poZadavky
zakazniki a aplikovatelné pozadavky predpisii s imyslem zvysit spokojenost
zakaznikd.

CSN EN ISO 9004:2001 Systém managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti.

Tato norma uvadi smérnice, které berou v tivahu jak efektivnost, tak G¢innost systému
managementu jakosti. Smyslem normy je zlepSovani vykonnosti organizace,
spokojenosti zakazniki a jinych zainteresovanych stran. Tato norma neni potfebna pro
zavedeni systému managementu jakosti pouziva se pro zlepSovani jiz fungujicich
systémd.

ISO 19011 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti a systému
environmentalniho managementu.

Tato norma poskytuje navod na auditovani systému managementu jakosti a systému
environmentalniho managementu. Podle téchto norem postupuji auditoii a zpravidla
nejsou podstatné pro zavedeni systému managementu jakosti v malém a stfednim

podniku.

,»Prvnim krokem pfi zavadéni systému v organizaci by méla byt norma ISO 9000 a ISO 9001,

pomoci niz je mozno dosdhnout prvni Grovné vykonnosti. Pot¢ mohou byt uplatiovany

postupy popsané v ISO 9004, které jsou urceny pro zlepSovani zakladniho stupné.

& «5

> http://normy.jakosti.cz
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»Kapitola 4 v ISO 9001:2000 napt. uvadi tyto zakladni poZzadavky na systém managementu

jakosti:

>
>
>

musi byt identifikovany procesy nutné pro systém managementu jakosti,

musi byt urceny sekvence a vzajemné vazby téchto procesi,

musi byt ur¢ena kritéria a metody potiebné k zajisténi efektivniho fizeni a vykonavani
téchto procest,

musi byt zajiSténa dostupnost vSech zdroji a informaci nutnych k vykonavéni
a monitorovani procest,

tyto procesy musi byt monitorovany, méfeny a analyzovany,

musi byt implementovany takové ¢innosti, které jsou nutné k dosahovani planovanych

’ o r1r v Y o (0
vysledkt a neustalého zlepSovani téchto procesi.*

Charakterické rysy normy ISO fady 9000

>

Normy ISO maji univerzalni charakter.

Nezévisi ani na charakteru procestl, ani na povaze produktii. Mohou byt aplikovany
jak ve vyrobnich podnicich, tak v podnicich, které se zabyvaji poskytovanim sluzeb,
bez ohledu na jejich velikost. Formulace v normach jsou ptili§ obecné a tudiz nékteré
zacinajici firmy maji problém s aplikaci pozadavki téchto norem do praxe.

Normy ISO rady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici.

Jen pokud se dodavatel v obchodni smlouvé zavaze odbérateli, ze aplikuje u sebe
systém jako podle ISO 9001, stdva se tato norma pro dané¢ho producenta zavaznym
piedpisem.

Normy ISO rady 9000 predstavuji pouze soubor minimalnich poZadavki, které
by mély byt ve firmach aplikovany.

Ani prisné aplikovani pozadavkta norem ISO fady 9000 nedokaZe zarucit plnou

spokojenost a loajalitu zakazniki a dobré ekonomické vysledky.

2.5.2 Kroky aplikace norem ISO rfady 9000

Proces aplikace norem fady 9000 zahrnuje slet nékolika kroka

» Rozhodnuti o aplikaci koncepce ISO.

Jedna se o strategické rozhodnuti, které ma dlouhodoby vliv na zivot firmy.

S NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 29.
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>

Provedeni analyzy soucasného stavu.

,»1ym odborniki musi analyzovat to, do jaké miry soucasnd podnikova realita
v oblasti zabezpetovéni jakosti odpovida pozadavkim norem ISO fady 9000.*
Vystavba systému jakosti je jednoduss$i pokud analyza odhali jen malé
odchylky od pozadavka.

Skoleni a vzdélivani zaméstnancii.

Cilem vzdélavaciho programu je osvéta, presvédceni o naléhavosti a smyslu
zavedeni systému managementu jakosti.

Dokumentovani systému jakosti.

Vsechny procesy systému managementu jakosti by meély byt popsany
v soustaveé dokumentt, kterd se velmi €asto nazyvaji jako pyramidova.
Uplatnéni dokumentovanych postupi do podnikové praxe

Piisobeni systému jakosti ve firmé.

Mély by byt evidentni i prvni ekonomické piinosy na vyrobnich dilnéch,
vyvolané snizenim poctu neshodnych vyrobkd, a cely systém fizeni podniku
DalSi rozvoj systému jakosti.

Neméli bychom se zabrzdit, pfi splnéni pozadavkti norem ISO, ale mély
bychom déle nasledovat rozvoj prostiednictvim aplikace principi TQM

a propojeni se systémem environmentalniho managementu.

2.5.3 Procesni pristup

V soucasném managementu je patrnd snaha o aplikaci procesniho fizeni v podnicich. Ten se

projevuje i v normach jakosti jako napt. ISO fady 9000. Normy jakosti ISO fady 9000 vedou

k aplikovani procesniho pfistupu pii vyvoji, uplatiovani a zlepSovani efektivnosti systému

managementu jakosti s cilem zvysit spokojenost zakaznika plnénim jeho pozadavki.

K zabezpeceni efektivniho fungovani organizace, musi byt identifikovany a fizeny vzajemné

propojené Cinnosti. Cinnost, ktera vyuziva zdroje a je fizena za ucelem premény vstupl

na vystupy, miize byt povazovana za proces. Vystup zjednoho procesu casto piimo tvoii

vstup pro dalsi proces.

"NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy rizeni jakosti Quality
Management. 2. vyd. Praha: Management Press 2002, str. 27.
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»Jednoduse feceno, podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupt
do souhrnu vystupti (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi

a nastroje.“ *

vstupy vystupy

Dodavatel Podnikovy proces - Zakaznik

A 4
A

A

zpétna vazba

Obrazek 2: Zakladni schéma podnikového procesu

Zdroj: REPA, V. Podnikové procesy Procesni Fizeni a modelovani.

Jinymi slovy mlizeme popsat proces jako soubor dil¢ich ¢innosti ménicich vstupy na vystupy
za spotteby urcitych zdrojii v regulovanych podminkéach. Vstupy maji zpravidla podobu
hmotnych vstupli (naptf. materidli pro vyrobu) nebo informaci, které jsou celé v daném
procesu spotfebovany na vystupy a jsou dodavané internimi nebo externimi dodavateli.
Vystupy jsou produktem procesti a maji svého zdkaznika. V pribéhu daného procesu se
zdroje Uplné nespotiebuji jsou pouze podminkou k jeho vykonani (napf. lidé, technika).
Regulatory predstavuji vSechny faktory, které urcitym zptisobem limituji pribéh procesu. Pod
regulatory si mizeme predstavit napt. zdkony, normy, ptredpisy, ale i piirodni podminky
(napf. svahovitost terénu pro procesy ve stavebnictvi). Kazdy proces ma svého vlastnika, tj.
osobu, kterd je odpovédna za jakost vystupi a za efektivni priibéh vlastniho procesu.
Vlastnikem procesu muze byt napi. dilovedouci, manazer projektu atd. Soucasti preneseni
odpovédnosti na vlastniky procesti musi byt i1 jasné definovani jejich pravomoci. Pravomoci
by mély predevSim zahrnovat: pravomoc naslouchat pozadavkim zdkaznikl, pravomoc
definovat své vlastni pozadavky na dodavatele a také pravomoc monitorovat, méfit, fidit

prabéh procesu.

¥ REPA, V. Podnikové procesy Procesni fizeni a modelovéni. Praha: Grada Publishing 2006.str. 13.
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Vlastnik procesu

Hlas vlastnika

<

Hlas zakaznikua

|
I~

Obrazek 3: Zakladni model procesu

Zdroj: NENADAL, J. MéFeni v systémech managementu jakosti.

Procesni pfistup vyzaduje:

» ,systematicky definovat ty procesy organizace, jez jsou nutné pro dosazeni

planovanych vysledki,

» jednozna¢né definovat vlastniky, jejich odpovédnost a pravomoc u vSech téchto

procest,

» vymezit tzv. kliCové procesy organizace podle vhodn¢ stanoveného klice,

» systematicky méfit zpusobilost a vykonnost procesii v organizaci a analyzovat

procesu
Regulatory
vstupy vystupy
A 4
Dodavatelé > PROCES »  Zéakaznici
/4 7y /
interni Zdroje interni
A 4
, externi
externi

vysledky téchto méteni pro ucely objektivniho rozhodovani,

» systematicky se zaméfovat na kli¢ové faktory procesu, tj. adekvatni zdroje, metody

a materialy,

> definovat jednozna&né rozhrani mezi procesy v organizaci atd.«’

® NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 16.

24




Ptinosem procesniho pfistupu je zvySena schopnost managerti soustfedit se na klicové
procesy, zvysSend efektivnost Cinnosti organizace, niz$i naklady na procesy, jednoznacné

definovani odpovédnosti a pravomoci apod.

Procesni model systému managementu jakosti zobrazeny na obrazku 4 popisuje, ze pii
stanoveni pozadavkl jakoZzto vstupl hraji vyznamnou roli zakaznici. Sledovani spokojenosti
zainteresovanych stran vyzaduje vyhodnocovani informaci, které se tykaji toho, jak jednotlivé
strany vnimaji miru splnéni jejich pozadavkd a ocekavani danou organizaci. Spole¢nym

rysem procesniho fizeni a jakosti je zaméfeni na zédkaznika.
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Neustalé zlepSovani systému managementu

jakosti
Zakaznici < > Odpovédnost Zakaznici
managementu
Meéfieni, analyza a
Manage'r{lent zlep$ovani < > Spoko-
zdrojl jenost
3T | vistup
vstup
Pozadav- - ; . R
ky » Realizace @S> Produkt [—*
produktu
Legenda:

— | Cinnost pfidavajici hodnotu

<+ | Informaéni tok

Obrizek 4: Procesni model systému managementu jakosti

Zdroj: Systémy managementu jakosti — Zaklady, zasady a slovnik.

Prubézné zlepSovani procesu

Podniky jsou nuceny svymi zdkazniky, kteti zadaji stale lepsi produkty a sluzby, soustavné
uvazovat o zlepSovani svych procest. Pokud totiz zdkaznik nedostane co zadd, muze se
obratit na konkuren¢ni firmu. A proto se mnoho firem zabyva svymi podnikovymi procesy
formou jejich prubézného zlepSovani. Tento pfistup je zalozen na porozuméni a méfeni

stavajicich procesu a na zaklad¢ toho nalezeni podnétti k jejich zlepSovani.
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Pribézné zlepSovani procesti zahrnuje popis procesu — jeho soucasného stavu, za nimz
nasleduje stanoveni jeho zikladnich ukazatelli k méteni, plynoucich piedevS§im z toho, co
pozaduji zdkaznici. Neustalym pozorovanim b&hu procesu jsou identifikovany ptilezitosti
k jeho zlepSeni, které je tfeba dat do vzajemnych souvislosti a posléze jako konsistentni celek,
implementovat. Provedené zmény v procesu je nutné poté dokumentovat, ¢imz se dostaneme

opét na pocatek celého cyklu.

Popis Stanoveni Sledovani Meéfieni Implementa-
| soucasného it sledovanych |» provozu » provozu > ce zlepSeni |
stavu procesu metrik procesu procesu

Obrazek 5: PribéZné zlepSovani procesu

Zdroj: REPA, V. Podnikové procesy Procesni Fizeni.

2.6 Benchmarking

Pro strategické rozhodovani firmy je velmi dilezitd priibézné analyza postaveni vlastni firmy

v konkurenénim prostfedi. Pro tuto analyzu mize podnik vyuzivat benchmarking.

»,Benchmarking je nepfetrzity a systematicky proces porovnavani a méteni produktl, procesi
a metod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto métfeni za Gcelem
definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.“'° Benchmarkingem tedy rozumime sledovani
a hodnoceni firmy pomoci srovnavani s jinymi (SpiCckovymi) firmami za Ucelem zvySeni

efektivnosti firmy. Tato metoda byla poprvé pouZitd firmou Xerox Corporation v roce 1979.

Benchmarking neni nahodilym procesem, ale naopak stava se trvalou soucasti strategického
managementu. Benchmarking se muze soustiedit na srovnavani a meéfeni cehokoliv
v organizaci, co si podle rozhodnuti vedeni =zasluhuje pozornost — jde predevSim

o identifikovani slabych stranek vlastnich produktli, procest, zptsobilosti zaméstnanci,

""NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 132.
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systétmlii managementu apod. Benchmarking pfedstavuje velmi ucinny nastroj uceni se,
protoze cilem benchmarkingu je ziskat inspirativni informace pro procesy neustdlého

zlepSovani.
Spolecnost, ktera souhlasi s provedenim benchmarkingu je povazovana za ,,partnera pro
srovnani“. Benchmarking je vyhodny pro ob¢ strany zejména v oblasti zlepSovani, proto je

spojovan s koncepci partnerstvi.

Jednotlivé kroky benchmarkingu

Benchmarking nema jednoznacny algoritmus, v kazdém piipadé by mél byt zachovan slet

minimalné téchto ¢innosti:
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Identifikace objektu benchmarkingu

A

\ 4

Identifikace partnera pro porovnani

A 4

Vybér metody sbéru dat

Vyhodnoceni dat

\ 4

Definovani budouci trovné vykonnosti

A 4

Komunikace vysledkt

\ 4

Stanoveni cilt zlepSovani

A 4

Planovani projektu zlepSovani

\ 4

Realizace projektu zlepSovani

A 4

Rekalibrace irovné vykonnosti

Obrazek 6: Etapy benchmarkingu

Zdroj: NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti.

1. identifikace objektu benchmarkingu,
Zahrnuje rozhodnuti o tom, na ktery produkt, resp. proces, se zkoumani benchmarkingového
tymu zaméti. Objektem benchmarkingu musi byt pfedem odhalena slabéd stranka, které je

zjisténa pomoci sebehodnoceni, internimi audity v systémech managementu jakosti, externimi
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audity systému managementu jakosti, analyzami nakladt v procesech, analyzami spokojenosti
zakaznika apod.

2. urceni partnera pro srovnani,

V tomto kroku bychom méli navazat kontakt s vybranym partnerem a uzaviit s nim dohodu
o provedeni benchmarkingu, kde jsou ptesné definovany pravidla pro sbér dat od partnert,
vcetné dohodnutého zplsobu sbéru dat, jejich struktury, doby sbéru dat apod. Na volbé
partnera zéavisi objektivita a kvalita ziskanych informaci. Dulezitym faktorem pro Uspé$né
ureni partnera je vyuziti co nejobjektivnéjSich informacénich zdrojii. Existuje celd fada
etickych zplisobt, jak ziskat informace o tom, kterd organizace je v aktivitach, které jsou
ve vlastni firmé slabou strankou, naopak silnd (napf. pomoci rozhovorti s nové piijatymi
zaméstnanci, Internetu, zprav ze sluzebnich cest, informaci od externich konzultantt, diskuzi
v ohniskovych skupinach).

3. vybér metody sbéru dat,

Na zvoleném zplisobu sbéru dat zavisi objektivita informaci, ke shromazd’ovani mizeme
pouzit jednu z téchto metod:
» interview se zastupci partnera,
» dotazniky,
» pozorovani pfimo na misté,
» analyzu zaznami.
4. sbér dat,
,Hlavni ¢innosti souvisejici s vlastnim sbérem dat piedstavuji:

» navazani kontaktu se vSemi zastupci partnerskych organizaci,

» predani informaci o vlastni firmé a seznameni partnert sdivody a cili
benchmarkingu,

» pozorovani pfimo na misté i podrobné ujednani harmonogramu navstévy,

» aplikace zvolenych metod pfi sbéru dat s pfipadnym operativnim dojednanim riiznych
dopliyjicich ¢innosti a podminek (pokud se podminky plivodné uzaviené¢ smlouvy
ukazi jako nedokonalé),

> zaznamenavani si viech zjidténych skuteénosti na vhodna zaznamova média.*""

5. vyhodnoceni dat — ur¢eni mezer ve vykonnosti,

"' NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 145.
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Cilem vyhodnocovéani dat z benchmarkingovych analyz je vzdy urceni rozdili — mezer mezi
vlastni vykonnosti a vykonnosti porovnavanych partnerti. Nejvétsi rozdily ukazuji nejlepsi
zdroje inspirace pro vlastni zlepSeni.

6. definovani budouci hladiny vlastni vykonnosti,
Zahrnuje stanoveni cile vlastniho zlepSovéani jako kombinace toho nejlepsiho, co bylo
u konkurence zjiSténo, protoze pouze to =zajisti naSi docasnou konkurenc¢ni vyhodu.
Rozhodnuti v jakych oblastech se bude podnik zlepSovat lezi na vrcholném vedeni firmy.

7. komunikace vysledki benchmarkingu.
Benchmarkingovy tym by mél vSechna zjisténi shrnout do zavérecné zpravy. Po predani
zaverecné zpravy je dalsi komunikace vysledka a rozhodovani uz plné v rukou vrcholového
vedeni. Vrcholové vedeni poté rozhodne o konkrétnim zadéani projektl zlepSovani. Vedeni
nesmi zapomenout seznamit s vysledky benchmarkingu své zaméstnance a informovat je
o prijatych rozhodnutich. Pfinosné je informovat o projektech zlepSovani i zdkazniky, zvySuje

to totiz divéru v znacku firmy.

2.7 Certifikace

V pribéhu certifikace je potieba zjistit zda soucasny stav v podniku je ve shodé
s pozadovanym stavem podle norem jakosti. V tomto smyslu certifikacni audit zahrnuje
analyzu soucasného stavu v podniku, tedy audit mizeme povazovat za analyzu. ,,Certifikace
se stdva v podminkach volného trhu béznou zalezitosti a certifikat nevyhnutelnou podminkou
uzavieni obchodni smlouvy.«'? Odbératelé vytvareji tlak na dodavatele, aby méli potiebnou
certifikaci, jelikoz systém jakosti je jedno z kritérii hodnoceni dodavatele. Odbératelé chtéji
snizit naklady spojené s provétovanim systému jakosti u dodavatele, proto zadaji, aby sami
dodavatelé¢ prokazali funkcnost svych systémi jakosti. Z toho vyplyva, ze dodavatelé

ptistupuji k certifikaci, prestoze ziskani certifikatu neni povinné.

Certifikaci mizeme potom definovat jako ,,Cinnost tfeti strany, kterou prokazuje dosazeni
piimétené davéry, Ze nalezité identifikovany vyrobek, proces, kvalifikace personalu €i systém

jakosti je ve shodé s pfedepsanou normou nebo jinym (napf. dohodnutym) normativnim

'2NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy Fizeni jakosti Quality
Management. 2. vyd. Praha: Management Press 2002, str. 191.
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dokumentem. ,,Vysledkem certifikacniho procesu je udéleni ¢i neudéleni osvédceni

" 13
o dosazeni shody.*

Pouze nestranné a nezavislé spolecnosti tzv. certifikaéni organy mohou posuzovat uroven
systétmu jakosti a vydavat osvédCeni o shodé. Certifikacni organy musi spliiovat velmi
naro¢na kriteria, stanovena EN 45011 — 45013, resp. jejich ekvivalenty CSN EN 45011 —
45013, kterymi se musi fidit, aby byly uzndvany na narodni nebo evropské urovni za

zpisobilé a spolehlivé pfi certifikaci systému jakosti, vyrobkl nebo pracovniki.

V uréitych oborech odbératelim nepostacuji certifikace podle norem CSN EN ISO

9001: 2001, proto si odbératelé provadéji zdkaznické audity nebo vyzaduji ovéfeni treti

v

Rozeznavame podle objektu certifikace: certifikaci vyrobki, certifikaci systému jakosti

a certifikaci pracovnik.

Certifikace systému jakosti zahrnuje pét etap:

1. uvodni etapa,
Provéfovana organizace a certifikacni instituce si vyméni informace potfebné k provedeni
certifikace (zakladni informace o certifikovaném podniku, o rozsahu systému jakosti,
o zvolené certifikaéni normé, rozsah implementované dokumentace systému jakosti,
o zpusobu a podminkéch realizace certifikace). Dojde k uzavieni smlouvy.

2. predaudit,
Cilem je posouzeni, do jaké miry dokumentace systému jakosti odpovidd pozadavkim
certifikaéni normy. Pokud se objevi zavaznéjsi odchylky systému jakosti podle pozadavki
certifikaCni normy, zpracuje auditor zaznamy o neshodach a vyzaduje opatieni vedouci
ke zlepSeni systému jakosti, tzn. uprava dokumentace systému jakosti.

3. certifikacni audit,
V prubéhu certifikatniho auditu se zkouma shoda mezi dokumentaci systému jakosti
a praktickym provadénim dokumentovanych Cinnosti a jejich osvojeni pracovniky. V pfipadé
neexistence zdvaznych neshod, zpracuje auditorsky tym protokol o auditu a d4 certifika¢nimu

organu doporuceni k udéleni certifikdtu. V pfipadé¢ zdvaznych neshod auditor vypracuje

" NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy Fizeni jakosti Quality
Management. 2. vyd. Praha: Management Press 2002, str. 191.
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zpravy o neshod¢ a vyzaduje realizovat ndpravna opatfeni a pokud je to nutné, navrhne
nasledny audit oblasti, kde, kdy byly zjist€ény neshody. Certifikét je platny jen po dobu 3 let,
poté je platnost obnovena reauditem.

4. Kontrolni audity,
Certifikacni organ provetuji zda systém jakosti je udrzovan a zda je funk¢ni. Kontrolni audity

se provadi v obdobi mezi certifikacnim auditem a reauditem.
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5. reaudit.
Reaudit je proveden certifikaénim orgdnem po uplynuti platnosti certifikatu v rozsahu

certifikaéniho auditu, aby mohla byt prodlouzena platnost certifikatu.
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Obrazek 7: Vyvojovy diagram postupu certifikace systému jakosti

Zdroj: NENADAL, J. NOSKIEVICOVA, D. PETRIKOVA, R. a kolektiv. Moderni systémy Fizeni jakosti.

Ze schématu lze vypozorovat, ze pii certifikaci dochazi k analyzovani soucasného stavu
v podniku, ktery je porovnavéan s pozadovanym stavem v podniku, béhem certifikace jsou
odhalovany nedostatky, které vedou k navrzeni a aplikaci napravnych opatfeni a opétovné
analyze. Audity v podniku jsou provadény pravidelné tak, aby pii aplikaci napravnych

opatieni, pii odhaleni nedostatku vedla k neustalému zlepSovani.

Vydaje na certifikaci zahrnujeme do vydaji vztahujici se k jakosti, konkrétné patii pod vydaje

na hodnoceni (vice v kapitole 3.1 Finan¢ni méfeni v systému managmentu jakosti).

2.8 Controlling

2.8.1 Podstata controllingu

,»V praxi se controlling chape pfedevsim jako kontrola, ve skutecnosti jen nutné controlling

«l4Controlling je systém pravidel,

chépat ve smyslu fizeni, pti¢emz kontrola je jeho slozkou.
ktery napoméha dosazeni podnikovych cilli, zabranuje piekvapenim a vcas rozsvécuje
ervenou, kdy se objevi nebezpeéi, vyzadujici v Fizeni piisluina opatieni. "> Controlling
pfedstavuje komplexni propojeni planovani, koordinace a kontroly. Jind definice fika,
ze ,controlling je metoda, jejimz smyslem je zvySit G¢innost systému fizeni pomoci
neustalého a systematického srovnavani skutecnosti a zadouciho (pfedem stanoveného,

planovaného) stavu podnikatelského procesu, vyhodnocovanim zjisténych odchylek,

nalezenim jejich pficin, navrhu opatieni k jejich napravé, poptipadé k aktualizaci stanovenych

" SYNEK, M a kolektiv. Manazerskd ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing 2003, str. 412.
'S SYNEK, M a kolektiv. Manazerskd ekonomika. 3. vyd. Praha: Grada Publishing 2003, str. 412.
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cilt.«'® T&Zi§tém systému je analyza odchylek podle p¥itin vzniku a odpovédnosti, je

diilezita i z hlediska uc¢inného motiva¢niho piisobeni celého systému Fizeni.

Controlling si dava za cil komplexné podchytit nejdilezitéjsi udalosti tak, aby byla vytvorena

vhodna informaéni zakladna pro fizeni.

Controlling muZeme charakterizovat pomoci tii zakladnich principa:

1. orientace na cile — controlling se podili pfimo na stanoveni podnikovych cilii a jejich
kontrole a zaroveinn pomaha vypracovat vhodnou metodiku planovani,

2. vybudovani vhodného informacniho systému, ktery poskytuje dostatené mnozstvi
kvalitnich dat a ktery pomtlize odkryt a ndsledn€ odstranit mista, kterd jsou prekazkou
pro splnéni podnikovych cild,

3. orientace na budoucnost.

Controlling se zaméfuje na vSechny zakladni oblasti podnikatelského procesu. Controlling

z hlediska pfedmétu rozliSujeme predevsim:

» controlling, ktery se zamétuje na fizeni zisku,
» nakladovy controlling (planovani, rozpoc¢tovani a vyhodnocovani nakladu),

» finan¢ni controlling, ktery predstavuje fizeni penéznich toku.

Controlling se déli na operativni a strategicky. Strategicky controlling neustale zjistuje

budouci prilezitosti a rizika, ziskovy potencial. Operativni controlling provadi ¢innosti

zajist'ujici splnéni stanoveného vyvoje spolecnosti a operativni aktivity.

Strategicky (ziskovy) controlling se soustfed’uje na hodnotu spole¢nosti. Rizenim hodnoty
spolecnost hledd moznosti volby pro tvorbu ptirustkové hodnoty. Tuto Cinnost provadi cela

spole¢nost neustalou optimalizaci svych procest a restrukturalizaci.

Sledovani vyvoje zdroji a nakladi je zakladni ¢ast operativniho controllingu (finan¢ni
controlling). Operativni controlling zajiStuje finan¢ni fizeni podniku (likvidita, cash-flow,

zdroje atd.).

" FIBIROVA J. Reporting moderni metoda hodnoceni vykonnosti, str. 11
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2.8.2 Zakladni controllingové €innosti

StéZejni Cinnosti controllingu spocivaji predevsim v oblasti ptipravy podkladd pro planovani
a rozhodovani, koordinaci obsahu informaci finan¢niho ucetnictvi a manazerského tucetnictvi,
vykaznictvi a statistiky. Soucasné zabezpecuje i interpretaci vypovidaci schopnost téchto

informaci pro fidici pracovniky, zajiS§t'uje poradenstvi v této oblasti.

,,Mezi zakladnimi funkcemi controllingu jsou zpravidla uvadény:

» funkce planovaci (ve smyslu koordina¢ni a poradenska),
» funkce informacni (funkce zjistovaci, dokumentacéni, kontrolni),

> reporting.«'”’

Ukolem reportingu je vytvofit relativné komplexni systém ukazatelti a informaci, které by
mély vyhodnocovat nejen vyvoj podniku jako celku, ale i dil¢i ¢asti a pohled, ktery je

z hlediska tizeni rozhodujici.

" FIBIROVA, J. Reporting moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf firmy. Praha: Grada Publishing 2001,
str. 12.
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3 Analyzy v podniku
3.1 Finan¢ni méreni v systému managementu jakosti
Finan¢ni méfeni piedstavuji procesy sbéru a analyzy dat o riznych druzich vydaji vztahujici

se k technickym a organiza¢nim opatfenim v oblasti jakosti. ,,Vydaje vztahujici se k jakosti

jsou vSechny financni prostfedky, které musi dodavatel vynalozit na procesy zabezpecovani

« g N , . o 18
a zlepSovani jakosti svych vyrobkl a procest.*

Skupiny vydaju vztahujici se k jakosti:

1. vydaje na interni vady,
Vydaje na interni vady miizeme charakterizovat jako vydaje, které vznikaji uvniti organizace
v dtsledku plnéni pozadavki stanovenych legislativou a pozadavki na jakost:

a) vydaje na vady vzniklé pfi vyrob¢ a poskytovani sluzby (napt. vydaje na praci
pii opravach vad, ztraty z neopravitelnych vad, ztraty vzniklé znehodnocenim
materiala a skladovych zasob pfi jejich neSetrném zachézeni),

b) vydaje spojené s jakosti dodavek,

c¢) dalsi vydaje na interni vady (Skody a manka na materidlu, ztraty v disledku
nedodrzeni planovaného nabéhu novych procesi vyroby, rovnajici se
odhadovanym ztratam trzeb, ztraty zpisobené¢ niz§i vykonnosti proces
v porovnani se svétovou Spickou.

2. vydaje na externi vady,

Vydaje na externi vady pfedstavuji vydaje, které vznikaji v disledku neplnéni pozadavka
zakazniki a legislativnich pozadavkl po dodani zdkaznikovi. Na rozdil od internich vad,
které jsou odhaleny uvniti organizace pfedtim nez na né upozornil zakaznik, externi vady
mohou vést az ke ztraté divéry odbératelti a finalnich spotiebitelt:

a) vydaje spojené s nespokojenosti zdkaznika (vydaje na reklamaci, vydaje
na zarucni servis, vydaje na prohrané soudni spory),

b) vydaje vztahujici se ke ztracenym pfilezitostem (celkové ztraty stahovanim
vadnych vyrobku z trhu, které zahrnuji jak uslé trzby, tak i vydaje na realizaci

procest tohoto stahovani).

" NENADAL, J. Méreni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 160.
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3. vydaje na hodnoceni,

Zahrnuji vydaje, které jsou spojeny s procesy posuzovani a prokazovani shody, které snazsi

vyrobce:

a)

b)

c)
d)

vydaje na interni procesy posuzovani shody (vydaje na vstupni, vyrobni
a vystupni kontrolu, vydaje na pfezkoumani dokumentace),

vydaje na externi procesy posuzovani shody (vydaje na certifikaci vyrobk,
systémd i1 personalu),

vydaje na nakup a udrzbu méticich zatizeni,

dalsi vydaje na hodnoceni (vydaje na marketingové testy, vydaje na audity

vyrobki, procesti a systémi).

4. vydaje na prevenci,

Predstavuji vydaje na jakoukoliv ¢innost souvisejici s pfedchdzenim a sniZzovanim rizika

vyskytu neshod, jakoz i vydaje na zlepSovani:

a)
b)

c)

d)

vydaje na rozvoj vztahu se zakazniky (vydaje na prizkum trhu),

vydaje na management jakosti dodavek (vydaje na rozvoj partnerskych vztahli
s dodavateli a poskytovani pomoci dodavateltim),

vydaje na management jakosti pii realizaci vyrobki a sluzeb (vydaje na nakup
vyrobnich zafizeni, jejichz vyuZivani je podminkou pro uchovéni si
zakaznik),

vydaje na organizaci a spravu systému managementu jakosti (vydaje na tvorbu
informacnich systémt, vydaje na fizeni interni dokumentace),

vydaje na procesy zlepSovani (vydaje na vyzkum a vyvoj a zavadéni novych
metod a procesit managementu jakosti),

dalsi vydaje preventivni povahy (vydaje na ¢innosti externich poradenskych

organizaci, vydaje na vycvik a vzdélani zaméstnancti).

5. promrhané investice a prileZitosti,

Ptedstavuji zbytecné vydaje souvisejici s nespravnym odhadem a rozhodnutim jednoho nebo

vice fidicich pracovnikd (vydaje na projekty, které nebyly dokonceny, ztraty s nevyuzitim

kapacit nakoupenych zafizeni, vydaje na zasoby, které nelze do urcitého terminu spotiebovat,

ztraty z ne€innosti lidi, nedobytné pohledavky, ztraty z titulu Spatného odhadu vyvoje trhu).

6. Skody na prostiedi,

Zahrnuji vydaje spojené s nedodrZzenim pozadavkli na zivotni prostiedi, vetné vydaji

na uvedeni prostfedi do pivodniho stavu (vydaje na pokuty a pendle, vydaje na eliminaci

znecistovani ovzdusi, vydaje na likvidaci odpadu).
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7. vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele.
a) vydaje na provoz a udrzbu zafizeni (vydaje na ndkup néfadi a pocatecni
vycvik, vydaje na spotiebu paliv a maziv, vydaje na opravy),
b) vydaje z titulu nedisponibility zatizeni ( ztraty z prostoju pii poruchach),

¢) vydaje na likvidaci zafizeni po doziti (vydaje na demontaz a rotaci).

3.2 Méreni vykonnosti procesu

Soubor norem ISO 9000:2000 vyzaduje méteni vykonnosti procesti. Méfeni vykonnosti by

mély byt podrobeny vSechny procesy zafazené do systému managementu jakosti.

U méfeni vykonnosti je dulezité si vysvétlit vztah mezi jakosti, produktivitou a vykonnosti.
»Podle normy ISO 9000:2000 je jakost mira, kterou soubor inherentnich znaki splituje
pozadavky*."” Jinymi slovy jakost ur&itého produktu vyjadiuje Groveii jeho schopnosti plnit
pozadavky zakaznikl i pozadavky urcené legislativou. Produktivitu mizeme charakterizovat
jako pomér vstupti a vystupt. Produktivita je uzce spojend s nutnosti efektivniho vyuziti
zdroju a vstupt, které jsou nutné k vykondni procesti. Pojem vykonnost mizeme definovat
jako ,,miru dosahovanych vysledki jednotlivci, skupinami, organizaci i procesy“.*’ Pokud
tedy chceme vykonnosti meéfit, musime porovnat vysledek s definovanou, tzv. cilovou

hodnotou vysledku. Jakost i produktivita jsou faktory, které vykonnost bezprostfedné

ovliviiuji. Vykonnost procest 1 organizace je vyjadiena jako funkce jakosti a produktivity.

Pokud chce podnik méfit vykonnosti procesti musi:

1. specifikovat politiku jakosti,

2. definovat cile jakosti celé organizace,

3. prerozdélit tyto cile na vSechny organizac¢ni jednotky,
4. stanovit ukazatele vykonnosti organiza¢ni jednotky,

5. od téch odvodit vhodné ukazatele vykonnosti procesti dané organizacni jednotky.

Univerzalni ukazatele vvkonnosti procesu muzeme rozdeélit do téchto skupin:

1. méfeni na zéklad¢ Casu , kdy napft. pocitame pribéznou dobu trvani procesu,
2. meéfeni na zaklad¢ jakosti, vykazované napt. rozsahem neshod v %, v ppm apod.,

3. méfeni na zakladé pruznosti, tedy schopnosti reagovat na zmény v procesu,

'NENADAL, J. Méieni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 203.
*NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 203.
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4. méieni na zdklad¢ néklada, napt. celkovych nakladii na proces,
5. méfeni na zéklad€ vlivu na prostiedi, napf. hladina hlu¢nosti,

6. méfeni pomoci piidané hodnoty.

Ukazatele, které podnik mize aplikovat pfi méfeni vykonnosti svych procesu je méfeni
vykonnosti vyrobnich procesu, kde vyrobni proces miizeme definovat jako proces premény

hmotnych vstupt na hmotné vystupy ve vyrobnich dilnach. Mezi ukazatele méteni vykonnosti

vyrobnich procest muzeme radit:

» produktivitu na pracovnika,
produktivitu stroje,

vytéznost vstupd,

podil neshodnych vyrobki k vystuptiim,

plnéni norem vykonu u stroju a pracovnik,

YV V VYV V V

strukturu prubézné doby procesu atd.

Dale mlizeme méfit vykonnost nevyrobnich procesi, kde nevyrobni procesy predstavuji
vSechny ostatni procesy, které se v ramci realizace produktu v organizacich zabezpecuji (napf.

marketingovy pruzkum, oprava naradi, testovani, drzba, dodavani). Pfi méteni vykonnosti

nevyrobnich procest mizeme aplikovat ukazatele vztahujici se:

» k procesu navrhu a vyvoje produktti (doba uvedeni nového produktu na trh, navratnost
investice vlozenych do navrhu a vyvoje),

» koprocesu udrzby (pocet pracovnikii udrzby k poctu pracovnikli ve vyrobé¢, podil
nakladl na udrzbu k vyrobnim nakladiim),

» k procesu nakupu (prumérné naklady na vyhledani jednoho zptsobilého dodavatele,
pramérnd vazanost zasob),

» k procesu poprodejniho servisu (primérnd doba garanci poskytovanych zakaznikim,

vyuziti kapacity pracovniku servisu, rychlost reakce na oznamenou neshodu).

Smyslem méfeni vykonnosti procest je predevsim v tom, ze dodava data, ktera po vhodném
zpracovani umoziuji poznat chovani procesu a ptipadné realizovat upravy tohoto procesu.
Ukazatel¢ vykonnosti jsou poméfovany s hodnotami stanovenymi pfisluSnym planem
realizace procesu. V ptipad¢, ze namétené hodnoty piekracuji stanovené meze, je provedena
analyza pravych pficin pfekroceni planovanych hodnot. Pokud je odhalena systematicka

pri¢ina, musi byt jeji eliminace pfedmétem nésledujiciho procesu zlepSovani.
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3.3 Prezkoumani systému managementu jakosti

Ptrezkoumani systému managementu jakosti piedstavuje pravidelné zjistovani vhodnosti
a vykonnosti podnikového systému managementu jakosti a pomahd vrcholovému vedeni
v kontrole stavu systému managementu jakosti. ,,Pfezkoumani jakosti plni minimaln¢ dva
ukoly:
1. zjistovat, zda systém managementu jakosti umoziuje a podporuje dosahovani
podnikovych cilt jakosti;
2. monitorovat schopnost syst¢ému managementu jakosti plnit zdkladni funkce tohoto
systému, tj.
» maximalizovat spokojenost externich zakaznikd a dalSich zainteresovanych
stran,
» minimalizovat vydaje s tim spojené,

Iy T v £ a2l
» vytvafet prostiedi pro zlepSovani.*

Hlavnimi informa¢nimi vstupy pro prezkoumani systému managementu jakosti:

» vysledky externich a internich auditd,
vysledky méteni spokojenosti zakazniku,
vysledky méfeni vykonnosti procesu,
vysledky z procesu sebehodnoceni firmy,

vysledky konkuren¢niho porovnani (benchmarking),

YV V V VYV V

vysledky méteni vykonnosti dodavatell atd.

Vystupy piezkoumani systému managementu jakosti jsou tvofeny zejména rozhodnutimi o:

» navrzich zadani pro projekty kontinualniho zlepSovani,
» prijeti adekvatnich napravnych a preventivnich opatieni,
» plénovani a alokaci zdroju,

» definovani novych cilt jakosti,

>

struktute vycvikovych programi pro zaméstnance.

*I NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press 2004, str. 305.
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3.4 Financni analyza

Zékladnim tukolem finan¢ni analyzy je poskytovani informaci o finan¢nim zdravi podniku.
Kazdé finan¢ni rozhodovani musi byt podlozeno finanéni analyzou, na jejich vysledcich je
zalozeno ftizeni majetkové i financni struktury podniku, investi¢ni a cenova politika, fizeni

zasob atd.

3.4.1 Vstupy finanéni analyzy

Potiebné udaje pro financni analyzu Cerpdme zejména z ucetnich vykazl, to znamena
zrozvahy, vykazu zisku a ztrat a vykazu cash-flow a dale pouzivame i informace z burzy,
CSU, ministerstev, denniho tisku, odborného tisku. Musime si uvédomit, ze udaje zjisténé
z rozvahy maji charakter stavovych ekonomickych veli¢in, naproti tomu tdaje z vykazu ziskt
a ztrat charakterizuji vysledky ¢innosti za urcité ¢asové obdobi. Proto hodnoty u jednotlivych
polozek rozvahy pocitdme jako ro¢ni priméry a nebereme hodnoty k jednomu casovému

okamziku.

Financ¢ni analvzu mizeme rozdélit na:

1. vnitini analyzu, kterd ndm pomdaha zjistit likviditu podniku, zhodnotit dosazené
vysledky, zjistit, zda si podnik mize dovolit pijcku atd.,
2. vnéjsi analyzu, kterd miZe pomoci bance zhodnotit kredibilitu podniku, urcit

investorovi investi¢ni potencial atd.

O vysledky finan¢ni analyzy a informace vypovidajici o finan¢nim stavu podniku se zajima
mnoho uzivatelli, krom¢ manageri jsou to piedev§im investofi, obchodni partnefi

(dodavatelé, odbératele), banky, konkurenti, statni organy, analytici, poradci a makléfi.

3.4.2 Jednotlivé kroky technické finan¢ni analyzy

Technické analyza pouziva matematickych, statistickych a dalSich algoritmizovanych metod
ke kvantitativnimu zpracovani ekonomickych dat s naslednym posouzenim vysledkd. Postup

finan¢ni technické analyzy zahrnuje nasledujici kroky:

1. vypocet ukazateli za dany podnik,
2. porovnani ukazatell s odvétvovymi pruiméry (komparativni analyza),

3. hodnoceni ukazateld v Case (trendova analyza),
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4. hodnoceni vzajemnych vztahti mezi ukazateli pomoci pyramidové soustavy,

5. navrh na opatfeni ve finan¢nim planovani a fizeni.

3.4.3 Metody finan¢ni analyzy

Pii vypoctech ukazatelt finanéni analyzy pouzivame nasledujici metody.
1. Metody elementarni technické analyzy.

Pouzivaji elementarni matematiku (zakladni aritmetické operace).
» analyza absolutnich ukazatell (vertikalni a horizontalni analyza),
» analyza rozdilovych ukazateld,
» analyza cash flow,
» analyza pomérovych ukazateld,
» analyza soustavy ukazatelii (pyramidové rozklady).
2. Vyssi metody finanéni analyzy.

vvvvvv

matematicko-statistické a nestatistické metody.

Blize se seznamime s analyzou absolutnich ukazatelti (vertikdlni a horizontalni analyzou),
analyzou rozdilovych wukazateli (Cisty pracovni kapital, CcCist¢é pohotové prostiedky)

a pomérovymi ukazateli, které jsem prakticky pouzila pfi financni analyze spolecnosti

KUDOS.

Horizontalni analvza

Horizontalni analyzu nazyvdme také analyzou trendfi. Ulelem horizontalni analyzy je
sledovat vyvoj zkoumané veliCiny v Case, nejcastéji ve vztahu k néjakému minulému
ucetnimu obdobi. Pro kvantifikaci meziro¢ni zmény mizeme vyuzit rizn¢ indexy ¢i diference
(rozdily). Mlzeme spocitat o kolik procent se jednotlivé polozky bilance zménily oproti
minulému roku, nebo o kolik se jednotlivé polozky zménily v absolutnich cislech (tj.

diference).

Vertikalni analyza

U vertikalni analyzy se mizeme setkat i s nazvem procentni analyza komponent. Zaklad
vertikalni analyzy spocivd vtom, Ze se na jednotlivé polozky finan¢nich vykazti pohlizi

v relaci k n¢jaké veli¢in€ (napt. celkova bilan¢ni suma).

45



Pii vypoctu zjistime, z kolika procent se jednotlivé polozky bilance podileji na celkové
bilan¢ni sumé. Bilan¢ni sumu mizeme chépat nejen jako sumu vSech polozek, ale i rtiznych

podpolozek, které chceme analyzovat (cizi zdroje, obéZzna aktiva apod.)

Pti vertikdlni analyze posuzujeme jednotlivé komponenty majetku a kapitalu tzv. strukturu
aktiv a pasiv firmy. Struktura aktiv nam fika, jaké je sloZeni hospodaiskych prostredka
potfebnych pro vyrobni a obchodni aktivity firmy. Na druhou stranu struktura pasiv

ptedstavuje zdroje (kapital), z kterych byl majetek firmy potizen.

Cisty pracovni kapital

Pracovnim kapitdlem podniku je minén obézny majetek podniku. Ale vétSinou se spiSe
zajimame o CPK, ktery se po¢ita jako rozdil mezi celkovymi ob&Znymi aktivy a celkovymi
prostiedki, kterd je uréena na brzkou uhradu kratkodobych dluhti (zavazki), od té Casti, kterd
je relativné volna, a kterou chapeme jako urcity finan¢ni fond. Rozdil mezi obéznymi aktivy
a kratkodobymi dluhy ma vyznamny vliv na solventnost firmy. ,,Pfebytek kratkodobych aktiv
(vhodné strukturovanych a ve zdravé mite likvidnich) nad kratkodobymi dluhy opraviiuje
k usudku, 7¢ podnik ma dobré finanéni zézemi, Ze je likvidni.“** CPK si miizeme piedstavit
jako financni polStar, ktery chrani firmu v pfipadé, ze by musela celit velkému
neocekavanému vydaji penéznich prostfedkt. CPK zavisi na obratovosti kratkodobych aktiv
firmy, ale je 1 ovlivnén vné&jSimi faktory jako napf. konkurence, danova legislativa, celni

ptedpisy, stabilita trhu atd.

2 SEDLACEK, J. Ucetni data v rukou manazera. Praha: Computer Press 1999, str. 29.
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Stala aktiva Vlastni kapital Stala aktiva Vlastni kapital

Dlouhodoby

Dlouhodoby cizi kapital
cizi kapital

Cisty pracovni v . 1. < 7
el Obézna aktiva Cisty pracovni

kapital

Obézna aktiva Kratkodoby , ,
cizi kapital Kratkodoby

cizi kapital

Obrazek 8: Cisty pracovni kapital
Zdroj: SEDLACEK, J. Utetni data v rukou manaZera.

Cisté pohotové prostiedky

Pfi sledovani okamzité likvidity posuzujeme Cisté pohotové prostiedky, které predstavuji
rozdil mezi pohotovymi penéznimi prosttedky a okamzité splatnymi zévazky. Na rozdil
od CPK G&isté pohotové prostiedky obsahuji vice likvidni aktiva, CPK miZe obsahovat
nedobytné pohledavky, nedokonéenou vyrobu, neprodejné vyrobky apod. Cisté pohotové

prostfedky nékdy nazyvame jako penézni finan¢ni fond.

Nejvice likvidni formu predstavuje fond, ktery do pohotovych penéznich prostfedki zahrnuje
pouze hotovost a penize na béznych uctech. Jinda méné piisnéjsi forma fondu obsahuje
1 penézni ekvivalenty, to znamend Seky, sménky a terminované vklady vypovéditelné do tii

mésicl, protoze je miizeme rychle pfeménit na penize.

3.4.4 Financni pomérové ukazatelé

Vice se zminime o finan¢nich pomérovych ukazatelich, protoze predstavuji rychly a vhodny

nastroj ke zjiSténi financ¢ni situace v podniku. ,,Finan¢ni pomérové ukazatele (financial ratios)
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charakterizuji vzajemny vztah mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli pomoci jejich

podilu.“*

Pomérové ukazatelé patii mezi nejrozsifenéj$i metodu finanéni analyzy, protoze
nam umoznuji ziskat rychle a bez vétSich nakladl informace o zakladnich charakteristikach
firmy.

1. Ukazatele rentability
Ukazatele rentability méfi, kolik pfijmu je projedeno vydaji, kolik spolecnost vydéla
ve vztahu k trZzbam, k hodnot€ aktiv spole¢nosti a k vlastnimu kapitalu. Jinymi slovy ukazatel
rentability pométfuje zisk dosazeny podnikénim s vysi zdrojii firmy, jichz bylo uzito k jeho

dosazeni. Nékteré vybrané ukazatele jsou:

e Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)
Ukazatel rentability signalizuje, kolik pfijmu v korunach bylo vyprodukovano kazdou
investovanou korunou do spolecnosti. Muzeme fict, Ze ukazatel hodnoti efektivnost
prostiedkd, které vkladaji akcionafi a dale hodnoti, zda jim investice pfinasi i dodatecny
vynos. Tento ukazatel je jednim z kli¢ovych ukazatelli pro rozhodnuti o tom, zda do firmy
investovat.

ROE =Cisty zisk/Vlastni kapitdl

o Rentabilita aktiv (Return on assets — ROA)
Ukazatel nam ftikd, kolik pfijmu v korunach je vytvotfeno v priméru kazdou korunou aktiv
daného podniku. Jinymi slovy charakterizuje efektivnost vlozenych prostfedk. EBIT — je
celkovym vyjadfenim schopnosti podniku piinaSet urcity efekt bez ohledu na zplsob
financovani a platné sazby dani.

ROA = EBIT/Aktiva

¢ Rentabilita trZzeb (Return on sales — ROS)
Ukazatel méfi, kolik cCistého zisku pfipadd na jednu korunu trzeb. ,,Charakterizuje zisk
vztazeny k trzbam.***
ROS = Cisty zisk/Triby
2. Ukazatele aktivity
.. Tato skupina ukazateld se snazi zméfit, jak Usp&3né vyuZiva management podniku aktiva.**

Pokud mé spolecnost vice aktiv, nez je potieba, vznikaji ji zbytecné ndklady, a tim i nizky

» SEDLACEK, J. Ucetni data v rukou manaZera. Praha: Computer Press 1999, str. 45.
* SEDLACEK, J. Ucetni data v rukou manazera. Praha: Computer Press 1999, str. 48.
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zisk. Na druhou stranu ma-li jich nedostatek, miize to vést k tomu, ze se musi vzdat mnoha
potencidlné vyhodnych podnikatelskych piilezitosti a pfichdzi o vynosy. Zpravidla se uvadéji
v podob¢ ukazatelii, které vyjadiuji vazanost kapitalu ve vybranych polozkach aktiv a pasiv,

obratovost aktiv, ktera je vyjadiena poctem dnil.

e Obrat celkovych aktiv (Total Asset Turnover)
Informuje nas kolikrat se aktiva obrati za rok

Obrat celkovych aktiv = Triby/Aktiva

e Obrat zasob (Inventory Turnover)
Rika ndm, kolikrat je v priibéhu roku kazda polozka zasob spolednosti prodina a znovu
uskladnéna. Tento ukazatel je také nazyvan jako ukazatel intenzity vyuziti zasob.
Obrat zdasob = Triby/Zdasoby

3. Ukazatele zadluZenosti

,Ukazatele zadluZenosti sleduji vztah mezi cizimi zdroji a vlastnimi zdroji.“** M&f, v jakém
rozsahu spole¢nost pouziva k financovani dluhy. Finan¢ni analytici pouZivaji tento ukazatel,
aby ohodnotili velikost dluhového biemene spole¢nosti a schopnost splacet dluh. O ukazatele
zadluzenosti se zajimaji soucasni a potencidlni véfitelé (napt. banka, drzitelé¢ firemnich
dluhopisit). Rust zadluZzenosti firmy mutze ptispet k celkové rentabilité¢ a tim i k vyssi trzni

hodnot¢ firmy, ale na druhou stranu zvySuje riziko finan¢ni nestability.

e Celkova zadluZenost (Debt to Total Assets)
Vetitelé firmy uptednostiuji nizsi zadluzeni firmy, protoze to pro né ptedstavuje nizsi riziko,
naopak vlastnici firmy chtéji vyuzit financni paky. Ukazatel celkové zadluZzenosti nam fika,
kolik procent aktiv firmy je financovéano cizimi zdroji

Celkova zadluZenost = Cizi kapital/Celkova aktiva

o Koeficient zadluZenost (Debt to Equity)
»Ma stejnou vypovidajici schopnost jako celkova zadluzenost. Oba rostou s tim jak roste
proporce dluhii ve finanéni struktufe firmy.«*’

Koeficient zadluZenosti = Cizi kapital/Vlastni kapitdl

» KISLINGEROVA, E. a HNILICA, J. Finanéni analyza Krok za Krokem. Praha: C. H. Beck 2005, str. 33.
2 KISLINGEROVA, E. a HNILICA, J. Financni analyza Krok za Krokem. Praha: C. H. Beck 2005, str. 34.
*"SEDLACEK, J. Ucetni data v rukou manazera. Praha: Computer Press 1999, str. 54.
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e Urokové kryti (Times Interest Earned)
Ukazatel informuje o tom, kolikrat prevysSuje zisk placené uroky. Prakticky c¢ast zisku
vyprodukovana cizim kapitdlem by méla stacit na pokryti nédkladi na vypujceny kapital.
»Pokud je ukazatel roven 1, znamena to, Ze na zaplaceni urok je tfeba celého zisku a na
akcionafe nezbude nic.«**

Urokové kryti = EBIT/Uroky

4. Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity mé&fi schopnost firmy dostat svym zavazkim. Likvidita je mira schopnosti
a pripravenosti podniku hradit stavajici kratkodobé penézni zavazky v€as a v plné vysi, az

nastane jejich splatnost.

e BéZna likvidita (Current Ratio)
M¢éii schopnost firmy splacet kratkodobé zavazky (zpravidla se pocita mésicné€). Zalezi
na struktufe obéznych aktiv. Pokud podnik mé& nevhodnou strukturu obé&znych aktiv, to
znamena nadmérné zasoby, nedobytné pohledavky, nepatrny stav penéznich prostiedkli, mize
se velmi snadno dostat do tézké financni situace.

BéZna likvidita = ObéZna aktiva/Kratkodobé zavazky

e Pohotova likvidita (Quick Ratio)
Tento ukazatel je piisn€jsi nez béznd likvidita, protoze v tomto piipadé¢ obézna aktiva
nezahrnuji zasoby. Zasoby jsou zpravidla mén¢ likvidni nez ostatni obézna aktiva. Mlizeme
fict, Ze tento ukazatel 1épe popisuje okamzitou platebni schopnost.

Pohotova likvidita = (ObéZna aktiva — Zdsoby)/Kratkodobé zavazky

¢ Okamzita likvidita
Ukazatel méfi schopnost firmy dostat pravé splatnym zavazkim. Citatel toho ukazatele
zahrnuje penize v hotovosti a na béznych uctech, voln€ obchodovatelné kratkodobé CP,
splatné dluhy, sménecné dluhy a Seky.

OkamZita likvidita = (PenéZni prosti. + Ekvivalenty)/OkamZité splatné zavazky

* SEDLACEK, J. Ucetni data v rukou manazera. Praha: Computer Press 1999, str. 55.
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4 Manazerska analyza — prakticka aplikace v podniku

4.1 Profil spoleénosti KUDOS

Spole¢nost KUDOS potrubni dily s. r. 0. byla zaloZzena v roce 1996 a je ve vlastnictvi tii
majiteld. ,,SpoleCnost se specializuje na oblasti dodavek potrubi a potrubnich dili vcetné

v 1w - 629
armatur a prisluSenstvi.*

KUDOS je dodavatelem potrubi a potrubnich dild hlavné do
oblasti petrochemického a chemického primyslu. Dulezitymi odbérateli spolecnosti jsou:
ABB Lummus Global, Ceska rafinérska, TKB-Kovoprojekta Brno, Chempex Brno, Fluor
Daniel, Koch-Glitsch, Cheops Engineering, Prokop Engineering, Skoda TS, Intecha

a dalsi.

Spole¢nost ma sidlo v Praze a provozovnu v Chocni. Ve spolecnosti pracuje 17 zaméstnanci.
Zakladni kapital spolecnosti ¢inni 5 100 000 K¢, na jehoz skladbé se podili vSichni tfi

spolecnici ve stejném pomeéru.

4.2 Strategie spolecnosti KUDOS

Nez zacneme mluvit o fizeni jakosti a analyzach ve spole¢nosti KUDOS, je dilezité znat
strategii spole¢nosti, od které¢ se odviji vSe, co spolecnost d€ld (napi. pro¢ se rozhodla

aplikovat systém Fizeni jakosti podle norem CSN EN ISO 9001:2001).

Strategie spole¢nosti KUDOS zahrnuje tyto hlavni body:

» kvalita — dosahovat a udrzovat vysokou jakost poskytovanych vyrobktl a sluzeb
pomoci standardnich postupti a systému fizeni jakosti podle norem ISO tady 9000,

» soucasné trhy — udrzet se na soucasnych zahrani¢nich a domacich trzich, zejména
ziskat zakazky v oblasti rekonstrukce a vystavby rafinerii,

» nové trhy — ziskat zakazky v oblasti energetického primyslu, dostat se na nové
zahrani¢ni trhy (Kazachstéan, Irak),

» bezpecnost — zabezpecit trvaly rozvoj v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,

» ochrana Zivotniho prostiedi — provozovat ¢innost s ohledem na ochranu zivotniho
prostiedi,

» marketing — zvysit povédomi o firme.

¥ Propagaéni materialy KUDOS potrubni dily s. r. o.
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4.3 Rizeni jakosti ve spoleénosti KUDOS

Spole¢nost KUDOS vybudovala a zavedla svlij systém fizeni jakosti v prabehu roku 2004.
Vedeni spolec¢nosti KUDOS stanovilo systém managementu jakosti v rozsahu c¢innosti:
obchodni ¢innost v oblasti doddvek potrubnich dili véetné armatur a pfislusenstvi. Ve dnech
23.2. — 24.2. 2005 probéhl ve firmé certifika¢ni audit podle kriterialni normy CSN EN ISO
9001:2001 prostiednictvim certifika¢ni organizace Cesky lodni a primyslovy registr (CLPR).

Pted udélenim certifikdtu byly provedeny kontroly jakosti v oblasti odpovédnost vedeni,
infrastruktura, pracovni prostiedi, personalistika, fizeni méficich a monitorovacich zafizeni,
vznik a pribéh obchodniho piipadu, reklamace, nékup, vstupni a vystupni kontrola,

reklamace, skladovani, ptijem, identifikace, manipulace, baleni a expedice.

Spole¢nost KUDOS se rozhodla zavést systém managementu jakosti, aby bylo dosazeno
efektivniho fizeni. Pfi dosahovani strategickych cilit hodnoti finan¢ni ukazatele, ukazatele

vykonnosti procesil a posuzuje Groven spokojenosti zdkaznikd.

Spole¢nost zabezpecuje zlepSovani systému managementu jakosti tim, ze:

» zdiraziuje dualezitost plnéni pozadavki zékaznika, pozadavky piedpist a zakonné
pozadavky,

stanovuje politiku jakosti,

zabezpecuje stanoveni cilid jakosti,

provadi pfezkoumani systému jakosti vedenim,

vV V VYV V

zabezpecuje dostupnost nezbytnych zdroju.

4.3.1 Politika jakosti spole¢nosti KUDOS

Vedeni spolecnosti v souvislosti se zavedenim systému managementu jakosti podle normy

CSN EN ISO 9001:2001deklarovalo svoji politiku jakosti.
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,LJednatelé spolecnosti KUDOS sestavili svoji politiku jakosti, ve které je uvedeno:

1.

Na&s zakaznik je vZzdy na prvnim misté, proto nase snaha vyhovét jeho pozadavkim je
prioritni.

Jakost naSich produktd souvisi i sjakosti nasich vstupl, a proto pravidelnym
hodnocenim naSich dodavatelti a pribéznym monitorovanim jakosti jejich dodavek
ovliviiujeme jakost nasich dodavek.

Jakostniho produktu nelze dosdhnout bez pribézného pldnovéani zdrojl, fadné péce
o vybaveni firmy a pribézny vycvik a proskolovani zaméstnancii spolecnosti.
Reklamace nelze nikdy zcela eliminovat, ale pouze rychlé feSeni pomiize nasemu
zakaznikovi.

Pouze diislednou analyzou naSich nedostatkii budeme neustale zlepSovat efektivnost

naseho systému Fizeni jakosti.*°

4.3.2 Cile jakosti spole¢nosti KUDOS

Spole¢nost KUDOS kazdoroné na zakladé zjisténych nedostatki a neshod v systému

managementu jakosti stanovuje svoje cile jakosti.

,,Cile jakosti spole¢nosti KUDOS potrubni dily s. r. 0. na obdobi 2005:

» Zisk certifikatu dle ISO 9001:2000 na vybudovany systém fizeni jakosti.

Termin: do 23.2. 2005 Zodpovida: zmocnénec pro jakost

» Vytvoreni elektronického systému evidence atestu.

Termin: do 31.12. 2005 Zodpovida: Kugera, Abrham**!

,.Cile jakosti spole¢nosti KUDOS potrubni dily s. r. 0. na obdobi 2006:

» Obhajoba certifikatu dle ISO 9001:2000 na vybudovany systém fizeni jakosti

Termin: do 30.3. 2006 Zodpovida: zmocnénec pro jakost

» Udrzeni poctu reklamaci z finan¢niho hlediska na tirovni 2005

Termin: do 31. 12. 2006 Zodpovida: jednatelé

% Interni dokument firmy KUDOS, Politika jakosti spole¢nosti KUDOS Potrubni dily s. r. o.
*! Interni dokument firmy KUDOS, Cile jakosti spole¢nosti KUDOS Potrubni dily s. r. o.
32 Interni materialy firmy KUDOS, Cile jakosti spole¢nosti KUDOS Potrubni dily s. r. o.
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4.3.3 Poradi a vzijemna vazba procesi pro dosaZeni
cili jakosti

Spolecnost stanovila nésledujici procesy zabezpecujici spravnou funkci systému fizeni

jakosti:
1.
>

Procesy ridici

Procesy planovani, fizeni — v rdmci nichz ve spole¢nosti probiha planovani potiebnych

procesl, odpovédnosti vedeni, cili a politiky jakosti, definovani piislusnych
pravomoci, odpovédnosti a zpusobu vnitini komunikace vramci spolecnosti.
Soubézné s planovanim procest je stanoveno jejich fizeni, kontrola a pirezkoumani.
V jednotlivych ¢astech téchto procesii probihd méfeni a monitorovani samotnych
procestu a realizovanych produkttl, realizuji se interni audity, ndpravna a preventivni
opatfeni, probihd feSeni a fizeni neshod a reklamaci. Jednotlivé vysledky a analyzy
téchto procesti Ci jejich Casti slouzi pfedevsim pro neustalé zlepSovani systému.
Procesy hlavni

Procesy marketingu — pfi nichz je provadéno nepfetrzité monitorovani trhu, probiha

sbér informaci o novych nabidkéch, sortimentu a dodavatelich, probihd sledovani
a shromazd’ovani informaci o potfebach a ocekavanich zakaznikl at’ jiz stavajicich
nebo potencidlnich a nésledné systematické analyzovani shromazdénych dat
a informaci.

Procesy realizace obchodnich pfipadii — tyto procesy se skladaji z etap, pii nichz

dochazi k prevzeti objednavky nebo poptavky, prezkoumani, potvrzeni, evidenci,
vzniku

a realizaci obchodniho ptipadu.

Procesy nakupovéni — podkladem pro nakupovani je stav mnozstvi zasob a pozadavky
zakazniki na zakazky.

Procesy piijmu, skladovani a expedice, kontroly a zkouSeni — tyto procesy se skladaji

znékolika etap. Jednd se zejména o vstupni, prib&ézné a vystupni kontroly
pfejimaného, skladovaného a expedovaného produktu, manipulaci, baleni a pfipravu
k samotné expedici a nasledné dodani.

Procesy podpiirné

Procesy fizeni dokumentace a zdznami — v ramci téchto procesii spolecnost stanovila

rozsah a obsah potfebné dokumentace systému fizeni vcetné potfebnych zaznamul

a zpusob jejich fizeni.
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» Procesy managementu zdroji — v ramci téchto procest spole¢nost sleduje, zajistuje

a tidi zdroje potfebné pro zabezpeceni jakosti a spokojenosti zédkaznikli (zejména
persondlni, finan¢ni, materidlové a infrastruktury). Nedilnou soucasti procest je
1 prubézné¢ vzdélavani a vycvik zaméstnanci a fizeni udrzby infrastruktury

a pracovniho prostiedi ve spole¢nosti.
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tabulka 1: Vzajemna vazba mezi hlavnimi procesy

Proces Vstup Vystup Vlastnici
procest
Marketing Shromazd’ovani Nabidka, inzerce, Jednatelé,
a analyzovani potfeb trhu | informac¢ni materialy, obchodnici.
a zékazniku. cenik.
Nakupovani a PoZadavek nakupu: Nakoupeny produkt, Obchodnici,
skladovani » poptavka, kontrola + zaznam o skladnik,
» objednavka, predani vedouci
» smlouva. a prevzeti, uskladnéni, zamecnického
ucetni a skladovaci useku.
evidence.
Prubéh obchodnich | Pozadavky zakaznika: » Vystupni Obchodnici,
pripadi » poptavka, kontrola, skladnik.
» objednavka, » produkt,
» smlouva, » dodaci list,
» evidence » expedice,
zakazek. faktura.
Zajistovani zdroju | Potieby zdroji: Analyzovani zajisténych | Jednatelé,
» lidskych, zdroju, provedend vedouci
» financ¢nich, udrzba infrastruktury, zdmecnického
» technickych, zaznamy useku,
» udrzba o provedenych vedouci
infrastruktury. | planovanych ¢innostech | ekonomického
(Skoleni, revize, useku,
kalibrace atd.). vedouci
obchodniho
useku.

Zdroj: Spoleénost KUDOS Potrubni dily s. r. o. a vlastni zpracovani.
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4.3.4 Pozadavky na dokumentaci

Dokumentaci managementu jakosti 1ze rozd¢lit do tfistupfiového pyramidového uspotadani:
1. prirucka jakosti,
2. dokumentace — soubor dokumentt urc¢itého spolecného zaméteni:
» fidici interni (napt. smérnice, postupy, plany, formulafe a PC Sablony atd.),
» Ttidici externi (napf. zakony, vyhlasky, nafizeni, normy, technické predpisy,
vykresova dokumentace atd.),
3. zaznamy — dokumenty, v kterych jsou uvedeny dosazené vysledky, nebo v kterych se

poskytuji diikazy o provedenych Cinnostech.

Prirucka jakosti

Ptirucka jakosti je hlavnim dokumentem systému jakosti popisujicim tento systém, jimz
spole¢nost KUDOS dokladuje péci o jakost ve vSech procesech s cilem dosazeni maximalniho
uspokojeni svych zakaznikt. Ptirucka jakosti dokumentuje pozadované postupy nebo se na né
odvolava, popisuje vazby mezi procesy, obsahuje profil spole¢nosti, obchodni a organiza¢ni

strukturu, koncepci systému jakosti, politiku a cile jakosti.

Rizeni dokumenti a zaznamu

Cely proces ftizeni dokumentace, tzn. postup pii vypracovani, kontrola (ovefovani)
a schvalovani, vydavani, distribuce, evidence, archivace, vyhledavani, provadéni zmén,
stazeni a skartace neplatnych dokumentii probiha ve spole¢nosti dle smérnice SM 1/05 —

Rizeni dokumentu a zaznamu.

Spole¢nost KUDOS prokazuje funk¢nost a efektivnost managementu jakosti a plnéni
pozadavkll na jakost spravné vedenymi zaznamy. Spolec¢nost KUDOS sestavuje Matici
dokumentace — zdznamy, ve které jsou uvedeni pracovnici odpovédni za zpracovani,
identifikaci a ukladani potizenych zdznamt a zaroven je zde uvedena i doba a misto archivace

téchto zdznamu a dokumentu.
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4.3.5 Lidské zdroje ve spole¢nosti KUDOS

Ve spolecnosti KUDOS jsou na vSechna funkéni mista zafazovani pracovnici, ktefi spliuji
kvalifika¢ni pozadavky. Obecné pozadavky jsou definovany v jednotlivych popisech pracovni
funkce, pozadavky na konkrétni vybérové fizeni sestavuje jednatel spolecnosti. Na zaklade

pozadavku zajistuje vybér vhodnych uchazect (dle funkéniho zatazeni) jednatel spole¢nosti.

Vedouci usekli odpovidaji za sledovani a zjistovani potieb vzdélavani ve vSech oblastech

¢innosti spole¢nosti.

Pozadavky na zabezpeceni vycviku a Skoleni shromazduje vedouci zamecnického useku.
Na zéklad¢ téchto pozadavki asistentka sestavuje plany Skoleni, vycviku a prohlidek na dané

obdobi, tyto plany nasledné schvaluje jednatel firmy.

4.3.6 Infrastruktura ve spole¢nosti KUDOS

Spolecnost KUDOS pouziva pro svoji Cinnost infrastrukturu, kterd zahrnuje budovy, stroje,
pristroje a zatizeni, dopravni prosttedky, pracovni prostory a souvisejici technické vybaveni,

hardware a software pro provadéni procest.

Spole¢nost zabezpecuje svym pracovnikiim veskeré potfebné vybaveni, které je potfebné pro
dosazeni ocekdvané kvality prace a zajiStuje vybaveni pracovnikli osobnimi ochrannymi

prostifedky a vytvaii podminky pro bezpe¢nou praci.

Spole¢nost KUDOS si plné uvédomuje dulezitost vlivu pracovniho prostiedi na jakost
produktu, a proto na vSech pracovistich, kde jsou provadény ukony rozhodné pro kvalitu
produktu sleduje parametry pracovniho prostiedi k zabezpeCeni jeho optimalniho vlivu
na pracovni podminky. V souladu s zdkonnymi pozadavky provedla spolecnost kategorizaci
jednotlivych pracovist’ véetné analyzy rizik s ndvaznosti na dokumentaci feSici ve spolecnosti

problematiku BOZP a PO.
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4.3.7 Nakupovani a skladovani

Spole¢nost mé stanovené zéasady zajiStujici pozadavky na jakost produktd pfi jejich
nakupovani, pro vybér a hodnoceni dodavateli a zaroven definuje standardni postup
vstupnich kontrol a zkouSek nakupovanych produktd. Pravidelné hodnoceni dodavateld

provadi pracovnici odpovédni za nakup dané¢ho produktu.

Pracovnici pribézné sleduji stav zdsob a podnétem pro sestaveni objednavky je:
» pokles stavu zasob ve skladu pod stanovené mnozstvi,
» zjisténi a vyjasnéni pozadavki zakaznika, kdy jsou tyto pozadavky konkrétné
specifikovany,

» zjisténi a vyjasnéni pozadavkl spolecnosti.

Vybér vhodného dodavatele provadi pfislusny pracovnik ze Seznamu schvalenych

dodavateli. Hodnoceni dodavateltt provadi jednotlivy hodnotitelé jednou roéné, podle

stanovenych hodnoticich kritérii.

1. Dodavatel bez pripominek — A:
» dodavky probihaji fadn¢ v dohodnutych parametrech a terminech,
» rozsah neshod pfi vstupni kontrole — reklamaci za kalendaini rok nepiesahuje
2 % z celkové vyse rocnich dodéavek (v cenach bez DPH),

» identifikace a znaceni dodavanych vyrobki bez pfipominek,

A\

kvalita obalii bez pfipominek,
» dokumentace k dodavkam (navody, atesty, certifikaty, technické listy, zpravy)
bez pfipominek.
2. Dodavatel s pripominkou — B:
» dodavky probihaji v dohodnutych parametrech a terminech s minimalni
odchylkou,
» rozsah neshod pfi vstupni kontrole — reklamaci za kalendaini rok neptesahuje
5 % z celkové vyse ro¢nich dodavek (v cenach bez DPH),
» kvalita obalt vétSinou pouzitelna,
» dokumentace k dodavkam (navody, atesty, certifikaty, technické listy, zpravy)

s drobnymi pfipominkami.
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3. Dodavatel nevyhovujici — C:
» dodavky probihaji nespolehlivé,
» rozsah neshod pii vstupni kontrole — reklamaci za kalendaini rok ptesahuji 5 %
z celkové vyse ro¢nich dodavek (v cenach bez DPH),
» identifikace a znaceni dodavanych vyrobkii neni pouzitelna,
» kvalita obalt Spatna,
» dokumentace k dodavkam (navody, atesty, certifikaty, technické listy, zpravy)

Spatna a neuplna.

V ptipadé, ze se jednd o dodavatele, ktery neni v Seznamu schvalenych dodavatela
a spole¢nost ma zajem od tohoto dodavatele trvale odebirat jeho produkty, tak si spole¢nost
zjisti veskeré potfebné informace o tomto dodavateli a jim dodavanych produktech (napf.
cena, zaruka, jakost, reklamace, atest, technicky nebo bezpecnostni list atd.), tyto informace
zaznamena do své podptrné evidence. Po realizované ,,prvododavce® se provede hodnoceni
tohoto dodavatele a na zaklad¢ tohoto hodnoceni spolecnost rozhodne o zafazeni dodavatele

do Seznamu schvélenych dodavatelii nebo jeho zamitnuti.

Ovérovani nakupovaného produktu

Po dodani nakoupeného produktu do spolec¢nosti KUDOS nésleduje vstupni kontrola. Zptsob

provedeni vstupni kontroly:

» fyzicka, mnozstevni a sortimentni shoda nakupovanych produkti x dokumentace
k dodévce (napt. dodaci list, faktura, CMR list a podob.),

» obsahova a vécna shoda mezi pozadavkem objednavatele x dokumentaci k dodavce
(napft. objednavka x dodaci list, faktura, CMR list a podob.),

» jakost dodavky — zejména vzhled nakoupenych produktii, rozmér, material, tavba,
mnozstvi, zptsob baleni atd.),

> jakost dodavky:

0 vybaveni dodavky potiebnou dokumentaci (napf. atesty, certifikaty, technické
¢1 bezpecnostni listy atd.),

0 kontrola nékterého z kontrolnich rozmeéru.
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Skladovani

Produkty musi byt uskladnény takovym zpiisobem, aby pravdépodobnost, ze dojde k jejich

poskozeni (vlivem sesunuti, povétrnostnich podminek, slune¢niho svitu atd.) byla minimalni.

Minimalné tfikrdt mésiéné je provadéna vedoucim skladu analyza jakosti skladovanych
produkti. O takto provedené provérce jakosti skladovani je vedoucim skladu vyhotoven
zdznam — periodicka Kontrola jakosti zasob. Nejakostni produkty jsou vzdy ulozeny oddélené
na vyhrazeném misté nebo piipadné viditelné oznaceny tak, aby nemohlo dojit k zaméné€ nebo

nefizenému zaclenéni do procest.

Vystupni kontrola a expedice

Skladnik pfi vystupni kontrole posuzuje:
» fyzicky ptipravené produkty x objednavka zakaznika (mnozstevni a sortimentni
shoda),

» jakost produktii (baleni a poskozenost, identifikovatelnost a znacenti).

4.3.8 Pribéh obchodniho piipadu

Prubéh obchodniho pfipadu zahrnuje nékolik kroku.
1. Marketing

Vstupni informace pro procesy marketingu:
» vystupy z jednotlivych obchodnich jednani,
» jednotliva vybérova fizeni potencidlnich zdkaznik,
» ucast na odbornych veletrzich a vystavach,
» vystupy z jednotlivych analyz spolecnosti.
Vystupem z téchto procesti marketingu spolec¢nosti jsou zejména:
» inzerce a prezentace spoleCnosti,
» plany spolecnosti (finan¢ni, prodejni),

» internetové stranky.
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2. Poptavka
Poptavce, na kterou bude spole¢nost KUDOS reagovat, zalozi do slozky zakézky — Evidence
zakéazek. V piipad¢€, ze spolecnost nebude na danou poptavku reagovat, sdéli zakaznikovi
zaporné stanovisko.
3. Nabidka
4. Objednavka
Ptezkouméni shody mezi piedloZenou nabidkou a doslou objednavkou.
5. Realizace zakazky
6. Vystupni kontrola a expedice
7. Rizeni neshod p¥i vystupni kontrole
Organizace rozdélila neshody zjisténé v rdmci vystupni kontroly na:
» drobné - jsou feSeny prostiednictvim opravy nebo doplnénim chybéjicich
produktti/dokumentti, nasledné se opakuje vystupni kontrola,
» zasadni — neshody, v dusledku kterych mize dojit k ohrozeni vlastni jakosti (napf.
nedodrzeni sjednaného sortimentu nebo terminu dodavky).
8. Reklamace zakaznika

Jsou zaznamenany do knihy reklamaci od zakaznikd.

4.3.9 Zaméreni na zakaznika

Uspéch spolenosti KUDOS zavisi na plnéni sou¢asnych a budoucich potieb a oéekavanich
zakaznikd. Neustalé sledovani potteb zakazniki je dilezitou ¢innosti a podnéty takto ziskané
jsou zakladem pro formulovani obchodni strategie spolecnosti. Rychld reakce na zmény

pozadavk zdkazniki je nutnosti na niz zavisi obchodni Gspéch spolecnosti.

Zajmem zékaznikl je shoda dodanych produktii s pozadavky vcetné spolehlivosti produktu,
ceny a ndklada na zZivotni cyklus. Spolec¢nost zajist'uje, Ze potieby a ocekavani zdkazniki jsou
stanovené a prevedené na pozadavky a pribézné plnény s cilem dosazeni spokojenosti
zakaznikl. Jednatel spolecnosti KUDOS stanovil zakladni potfeby a ocekavani zdkaznikt
vztahujici se k pozadavkiim na dodavany produkt, véetné¢ pozadavka predpisti a zdkonnych

pozadavk.
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Spole¢nost KUDOS monitoruje spokojenost svych zakazniki pomoci osobnich rozhovora
s obchodnimi partnery a dale pomoci dotaznikl, které rozesila jednou rocné svym

zékaznikum.

V dotaznikovém Setfeni spokojenosti zédkaznika (pfiloha B) spole¢nost KUDOS poklada
svym zdkaznikli osm otazek, kterym je pfifazena Skdla od péti do jedné. Pétka znamena
nejlepsi vysledek (v plné mife splnilo pozadavky a ocekavani) a jednicka znamend nejhorsi
vysledek (nesplnilo pozadavky a ocekédvani) a zaroven se spolecnost KUDOS v dotazniku
zjistuje ptipominky a navrhy na zlepseni. Vysledky dotaznikového Setieni za rok 2005, kde se

spolecnost dotazovala svych dvanacti zakaznik dopadlo s t€émito nize uvedenymi vysledky.

tabulka 2: Vysledky dotaznikového Setfeni spokojenosti zakazniki za rok 2005

Vysledky dotaznikového Setieni spokojenosti zakazniki za rok 2005

Otazka: Jak jste spokojeni s Primérna hodnota
hodnoceni

1 — informacemi o vyrobcich/sluzbach nabizenych spoleCnosti

KUDOS 83
2 - technickou urovni vyrobkl/sluzeb (Zivotnost, vhodnost

pouzitych feseni, materiali, atd.) 2
3 — kompletnosti dodané¢ho produktu podle pozadavku (priivodni

dokumentace, atesty, protokoly, atd.) 430
4 — dodrzenim sjednanych terminti 4,25
5 — Grovni vyrobkl/sluzeb v porovnani s konkurenci 4,75
6 — s cenou vyrobki/sluzeb v porovnani s konkurenci 4,08
7 — zpusobem jedndni a vystupovani naSich pracovnikld pfii

konzultacich, jednénich >00
8 — rychlosti reakce na zménu Vasich pozadavki 4,75

Poznamka: Pouzita Skala:

5 — v pIné mife splnilo poZadavky a ofekavani

4 — ptevazné splnilo poZadavky a ocekavani (malé nedostatky)

3 — primérné splnilo poZadavky a ofekavani

2 — nedostatecné splnilo poZadavky a ofekavani (velké nedostatky)
1 — nesplnilo poZadavky a ofekavani

Zdroj: vlastni zpracovani

63




4.3.10 Méreni, analyza a zlepSovani

Kontrola shody produktu

Kontroly shody produktti se provadi v téchto momentech:

1.

vstupni kontrola — kontrola dokumentace k nakupovanému produktu s pozadavkem
a skute¢nosti (napt. dodaci list x objednavka x skute¢né mnozstvi),

vstupni kontrola — kontrola jakosti,

kontroly v ramci realizace — mezioperacni kontroly skladovani,

vystupni kontrola — shoda mezi pozadavkem, skute¢nosti a dokumentaci k dodavce

(napf. dodaci list x objednavka x skute¢né mnozstvi).

Zabezpeceni shody systému jakosti

Shoda systému jakosti s pozadavky normy CSN EN ISO 9001 je zabezpetena provadénim

t&chto kontrolnich ¢innosti:

l.
2.
3.

interni proveérky systému jakosti,

vyhodnocovani spokojenosti zékaznikd,

hodnoceni vykonnosti procest (schopnosti procest plnit zamysleny cil napt. plnéni
planované kapacity za urcitou ¢asovou jednotku),

kontrola plnéni ptfedchozich vystupii z prezkoumanim.

Pozadavek trvalého zlepSovani ucinnosti systému fizeni jakosti je zabezpecovan provadénim

téchto ¢innosti:

» provadénim napravnych opatieni,

» provadénim preventivnich opatieni,

» provadénim hodnoceni spole¢nosti (dodrzenim danych termind dodavek, pro vytizeni

reklamaci, pocet reklamaci a jejich opravnénost, pocet neshod).
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Monitorovani a méreni

Spole¢nost KUDOS provadi monitorovani a mefeni nasledujicimi zptsoby:
» hodnoceni spokojenosti zakaznikd,
» internimi proveérkami,
» méfenim ve finanénich realizacich (obrat, zisk apod.),
>

monitorovanim a métenim svych produktt.

Monitorovani a méreni procesu

Spole¢nost KUDOS uvadi ve své piirucce jakosti, ze provadi monitorovani a mefeni procesu
(fidici, hlavni 1 podpirné), ale s praktickou aplikaci téchto méfeni jsem ve spolecnosti

nesetkala, proto jsem si pro méteni vykonnosti procest zvolila sama vlastni ukazatele.

Pro méfeni a monitorovani procesu ve spole¢nosti KUDOS jsem pouzila tyto zvolené metody:

» ukazatele produktivity na pracovnika (produktivita prace zpiidané hodnoty,
produktivita prace z trzeb),

» ukazatele reklamaci od zdkaznikd (pocet, hodnota v K¢ a procentni podil hodnoty
reklamaci na trzbach),

» ukazatel objemu poptavek a objednavek (objem poptavek, objem objednavek,
procentni podil poptavek, které jsou realizovany jako objednavky),

» cas odezvy na poptavku (¢as odezvy na poptavku ve spolecnosti byva vétSinou bud’

vvvvvv

musi provést kalkulaci, zda je zakazka ziskova a pro spole¢nost vyhodnd).
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tabulka 3: Ukazatel produktivity prace - KUDOS potrubni dily s. r. o.

Ukazatel produktivity

prace

2003

2004

2005

Produktivita prace

z pridané hodnoty

= PH/Pocet pracovnikii

1 032,94

1305,24

657,18

Produktivita prace z trZeb

= Trzby/Pocet pracovnikii

10 702,11

8199,88

3222,47

Poznamka: udaje jsou v tis. K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obriazek 9: Vyvoj produktivity prace v KUDOS potrubni dily s. r. o.

Zdroj: vlastni zpracovani

Vroce 2005 byla velmi nizkd produktivita prace (produktivita prace z ptidané hodnoty
1 produktivita prace z trzeb), protoZe spolecnost ziskala v tomto roce malo zakazek a tedy
méla nizké trzby a presto méla stejny pocet zaméstnanct jako v predchazejicich letech. Nizké

trzby a stejny pocCet zaméstnanct zapticinily, Ze ukazatel produktivity prace je v tomto roce

velmi nizky.
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tabulka 4: Ukazatel reklamaci od zakazniki - KUDOS potrubni dily s. r. o.

Ukazatel reklamaci 2003 2004 2005
od zakaznika
Pocet reklamaci nesledovano nesledovano 5
Hodnota reklamaci | nesledovano nesledovano
24 797

v Ké
Procentni podil | nesledovéano nesledovano

0,045 %
reklamaci na trzbach

Zdroj: vlastni zpracovani

Spole¢nost vede Knihu reklamaci od zakaznikl a tedy sleduje reklamace az od roku 2005 od
doby, kdy aplikovala normy jakosti podle CSN EN ISO 9001:2001. Piedtim spole¢nost
KUDOS nevedla zdznamy o reklamacich, ale podle vyjadfeni jednatele firmy hodnota

reklamaci od zédkazniki byla vzdy na velmi nizké téméf nulové tirovni.

tabulka 5: Ukazatel objemu poptavek a objednavek - KUDOS potrubni dily s. r. o.

Ukazatel objemu poptavek 2003 2004 2005

a objednavek

Objem poptavek (pocet) 960 1 005 590

Objem objednavek (pocet) 550 576 308

Procentni podil poptavek,

které jsou realizovany jako 57,29 % 57,31 % 52,20 %

objednavky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyvoj poétu poptavek a objednavek

1200
1000 -
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roky

O Pocet poptavek W Pocet objednavek

Obrazek 10: Vyvoj poctu poptavek a objednavek v KUDOS potrubni dily s. r. o.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky mizeme vycist, Ze asi 50 aZ 60 % poptavek od odbératele je na konec

[RA4

objednavek spolecnost zaznamenala v roce 2005, ktery vedl k rekordn€ nizkym trzbam.

4.3.11 Prezkoumani systému jakosti

Vedeni spolecnosti KUDOS provadi pravidelné (jednou ro¢n¢) pfezkoumani systému jakosti.
Pti tomto pfezkoumani se hodnoti vhodnost, pfiméfenost a i€innost systému jakosti. Soucasti
tohoto hodnoceni je i pfezkoumani piilezitosti a moznosti pro zlepSeni a potfeba zmény
systému jakosti (v€etné politiky a cilti jakosti). Na zaklad¢é pfezkoumani systému jakosti je

vypracovana Zprava o ucinnosti systému jakosti.

Vystupem piezkoumani systému jakosti je Zapis z prezkoumani systému jakosti, ktery

zahrnuje rozhodnuti a opatieni.

Zprava o acéinnosti systému jakosti ve spole¢nosti KUDOS za rok 2005

Vysledky internich a externich auditd systému jakosti zahrnujici kontrolu opatieni z minulého

pfezkoumani systému jakosti: 1. unora 2006 provedla spolecnost interni audit svého systému

managementu jakosti. Tento interni audit byl realizovan dodavatelsky — prostfednictvim

externiho auditora. Pfi tomto internim auditu byly zjistény 4 izolované chyby, na jejich
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zaklad¢ byla specifikovana doporuceni (1. doporuceni - zpiesnit revizi ru¢niho elektrického
nafadi a spotfebicl, 2. doporuceni — zpfesnit zdznamy o vstupni a vystupni kontrole,
3. doporuceni — zalozit denik zdvihaciho zafizeni a vysokozdvizného voziku, 4. doporuceni —
provadét zaznamy o odstranéni zavad uvedenych v reviznich zpravéach). Terminy k odstranéni
téchto izolovanych chyb byly stanoveny véetné odpovédnosti za jejich realizaci. Tento interni

audit probéhl pfed planovanym 1. dozorovanym auditem ze strany certifikaéni organizace

CLPR.

Vyhodnoceni spokojenosti zdkazniku (reklamaci, stiznosti a ocenéni):

Ze zjisténych zpétnych reakci od zakaznikl 1ze konstatovat, Ze vzhledem k poctu reklamaci
za rok 2005, jsou zdkaznici spokojeni s rychlosti a jakosti doddvanych produktii spolecnosti
KUDOS. Spole¢nost provadi méfeni a monitorovani spokojenosti svych zakaznik:
» v ramci realizace jednotlivych obchodnich ptipadi (provadi obchodnici),
» dotaznikovou akci, kdy obeslala své hlavni odbératelé (Potrubi a. s., UNIMOTEX
s. 1. 0., INTECHA spol. sr. 0., TRADECOMN CZ, CHEMPEX a. s. a dalsi),
» pomoci reklamaci, stiznosti a

» pochval.

Vyhodnoceni vykonnosti procesu:

Na zaklad¢ méfeni a monitorovani procesu se ukazalo, ze spolecnost v piipadé métfeni podle
ukazatele produktivity prace dosdhla velmi Spatnych vysledkil, diky nizkému poctu zakazek
a tedy 1 z toho vyplyvajicich trzeb a stale stejnému poctu zaméstnanct. V ptipadé ukazatele
poc¢tu reklamaci od zakaznikii dosdhla spolecnost vynikajicich vysledkl, reklamace byly
zanedbatelné tvorily jen 0,045 % celkovych trzeb. Méfeni podle ukazatele objemu poptavek
a objednavek ukazalo, ze 52,20 % poptavek od odbératele je nakonec realizovano jako

objednavka.

Zhodnoceni udinnosti opatfeni piijatych z pfedchoziho piezkouméni vedenim — vystup

z piezkoumdni vedenim: Hlavni opatfeni plynouci z pfedchoziho pfezkoumani vedeni byla

spolecnosti pfevedena do piijatych cilti jakosti pro rok 2005 tzn., hlavni snahou spolec¢nosti
bylo zavedeni evidence a zasilani atestové dokumentace k jednotlivym dodavkam
v elektronické podobé. Toto opatieni bylo uspésné v pritbéhu roku 2005 realizovano. Politika
jakosti je adekvatni Cinnostem a velikosti spolecnosti. Cile jakosti za rok 2005 byly splnény

a pro rok 2006 nastaveny nové.
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Informace o zménach ve spolec¢nosti, které by mohly mit vliv na systém jakosti a doporuceni

ke zlepSeni: Dle dostupnych informaci neceka spolecnost v roce 2006 zadna skutecnost, jejiz
dopad by se bezprostfedné tykal zavedeného systému managementu jakosti a kvality
jednotlivych produktti dodavanych spolec¢nosti. Jako doporuceni ke zlepSovani se jevi nutnost
zpfesnit zdznamy o provadénych vstupnich a vystupnich kontroldch. Zmocnénec pro jakost
bude provadét namatkové kontroly realizace téchto zaznamu a v ptipad€ nutnosti po dohodé

s vedenim bude tuto skutec¢nost fesit mimofadnym internim auditem.

4.3.12 Opatieni k napravé

Opatieni k napravé jsou pisemnd vyjadieni o nedostatcich zjisténych pfi provéfovani shody
prakticky provadénych cinnosti v oblasti jakosti s pravidly stanovenymi v dokumentaci

a stanovuji uc¢inny zptsob napravy, ktery zabrani opakovanému vyskytu neshod.

Spole¢nost KUDOS provadi opatieni k napravé na zéklade udajh z téchto zdroju:
» stiznosti zakazniku a reklamace,

zaznamy o neshodach,

zdznamy z internich audita,

pfezkoumani vedenim,

hodnoceni spokojenosti zakaznik,

YV V V VYV V

méteni procestl.

Zmocnénec pro jakost ve spolupraci s vedoucimi pracovniky systematicky zjiStuje
a vyhodnocuje pfi¢iny vzniku jednotlivych neshod. Na zaklad¢ zjisténi navrhuje zmocnénec

pro jakost napravna opatieni.

4.4 Financni analyza spole¢nosti KUDOS

Abych se mohla vyjadiit k finan¢ni situaci ve spole¢nosti KUDOS vypocetla jsem nékteré
ukazatele finan¢ni analyzy, pfedevSim jsem se zaméfila na pomérové ukazatele, které jsou

vhodnym nastrojem pro rychlé zhodnoceni finan¢niho zdravi spole¢nosti z hlediska
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rentability, aktivity, zadluzenosti a likvidity. Pfi finan¢ni analyze déle provedu analyzu zisku,

vertikdlni analyzu a analyzu ¢istého pracovniho kapitalu.

4.4.1 Analyza zisku spole¢nosti KUDOS

Na zaklad¢ dat z vykaza ziskd a ztrat jsem provedla analyzu jednotlivych urovni zisku (EAT,
EBT, EBIT, EBITDA). N¢které nize vypoctené hodnoty zisku pak pouziji pii vypoctech
ukazatelll rentability a ukazatele urokového kryti (pfedevsim EBIT a EAT).

tabulka 6: Analyza zisku - KUDOS potrubni dily s. r. o.

Polozka 2003 2004 2005

Vysledek hospodateni za Gcetni obdobi (EAT) 6 344 11652 56

+ dan z pfijmu za béZznou Cinnost 3241 3752 0
splatna 3241 3752 0
odlozena

= Zisk pred zdanénim (EBT) 9585 15404 56

+ nakladové troky 685 651 531

= Zisk pted uroky a zdanénim (EBIT) 10 243 16 055 587

+ Odpisy 626 540 458

= Zisk pted uroky, odpisy a zdanénim (EBITDA) | 10 869 16 595 1 045

Poznamka: idaje jsou v tis. K¢
Zdroj: vlastni zpracovani

71




18 000

Vyvoj EAT a EBIT v KUDOS potrubni dily s. r. o.
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Obrazek 11: Vyvoj EAT a EBIT v KUDOS potrubni dily s. r. o.

Zdroj: vlastni zpracovani

Spolecnost KUDOS zaznamenala v roce 2005 velmi nizkou hodnotu trzeb, od které se

odvijela nizka aroven zisku. Vyvoj zisku je ve spole¢nosti KUDOS kolisavy, ale rok 2005 byl

abnormaln¢ Spatny, pokud by se mél opakovat spole¢nost by s nejvétsi pravdépodobnosti

musela ukoncit svoji ¢innost.

4.4.2 Finan¢ni pomérové ukazatelé

Na zéklad¢ udaji z ucetnich vykazii jsem vypocitala, nékteré pomérové ukazatele, které mi

pomohou zhodnotit finan¢ni zdravi spolecnosti KUDOS.

tabulka 7: Pomérové ukazatelé — KUDOS potrubni dily s. r. o.

Ukazatele rentability 2003 2004 2005

Rentabilita celkovych | 10 243/62 299 =| 16 055/44 299 = |587/50 373 =
vloZenych aktiv (ROA) 16,44 % 36,24 % 1,17 %

= EBIT/Aktiva

Ukazatel rentability trzeb | 6 344/181 963 = | 11 652/139 398 =| 56/54 782 =
(ROS) 3.49 % 8.36 % 0,10 %

= EAT/Trzby
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Ukazatele aktivity 2003 2004 2005
Obrat celkovych aktiv 181 963/ 62 299 = | 139 398/ 44 299 = | 54 782/50 373 =
— Trsby/Aktiva 2.2 3.13 1.08
Obrat zisob 181 963/19 482 = | 139 398/10 745 = | 54 782/8 673 =
= Trzby/Zéasoby 234 12,97 6.32
Doba obratu zisob 19 482/(181 10 745/(139 398/ | 8 673/(54 782/36
D) 963/360) = | 360)=27.05 dni | 0) =57 dni
38.54 dni
Doba inkasa pohleddvek | 25 791/(181 19 289/(139 398/ | 30 860/(54 782/3
 Dohledavky/(Tezby/360) | 263360 = | 360)=49.81 dni | 60) = 202.8 dni
51, 03 dni
Doba  splatnosti  krt. | 36 705/(181 | 11 469/(139 398/ | 19 416/(54 782/3
Zavazkii 963/360) = | 360)=29.62 dni | 60) = 127.6 dni
= Krét. zavazky/(Trzby/360) | 12:02dni
Ukazatele zadluzenosti 2003 2004 2005
Urokové kryti 10243/685  =|16055/651  =|587/531 =111
— EBIT/Uroky 1495 24,66

Celkova zadluzenost

= Cizi kapital/Aktiva

50 046/62 299
80.33 %

23 806/44 299
53.74 %

33 129/50 737 =

65.3 %
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Ukazatele likvidity 2003 2004 2005

Celkovi likvidita 51695/50 046= | 35352/23 806 = | 41994/33 129 =
—  Ob&na  aktiva/Krat, | 103 149 1.27

zavazky

Bé&ni likvidita 32 213/50 046 = | 24 607/23 806 = | 33 321/33 129 =
— (Krat. pohled. + Fin, | 2:04 103 1.01

mayj.)/Krat. zavazky

Pen&Zni likvidita 6422/50 046 =|531823 806 =|246133 129 =

= Fin. majetek/Krat. 0.12 0.22 0.07

zavazky

Poznamka: Udaje jsou Eerpany z rozvahy a VZZ a jsou uvadény v tis. K& (P¥iloha C a D)

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatele rentability

Spole¢nost KUDOS zaznamenala narist ROA v roce 2004, bylo to pfedev§im zplisobeno
zvySujici se rentabilitou trzeb. Rok 2005 miizeme v tomto sméru oznacit za katastroficky,
doslo k vyznamnému poklesu rentability vlozenych aktiv, které bylo zptsobené velmi nizkou
rentabilitou trzeb a nizkym obratem aktiv. Pokles ROA byl zplisoben tim, Ze spolecnost
ziskala v tomto roce malo zakéazek, tim dosahla nizsiho zisku (EBIT), propad zisku spojeny se
zachovanim podobné hodnoty aktiv ovlivnil nizkou trovenn ROA. Propad ROS byl ovlivnén
na zisk (EBIT), protoze vétsinu trzeb spolknou naklady, pii pohledu na vertikalni analyzu
jsem zjistila, Ze vyznamnou c¢ast ndkladi pfedstavovali osobni naklady (néklady na mzdy,
socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi). Spolecnost, pii tak nizkych trzbach zaméstnavala

hodné zaméstnanct a naklady spojené se zaméstnanci negativné ovlivnily zisk.
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Ukazatele aktivity

V letech 2003 a 2004 byla primérné doba inkasa pohledavek (primérny pocet dni, po ktery
jsou nam nasi odbératelé dluzni) ptiblizn€¢ 50 dnt. Ale v roce 2005 doslo k dramatickému
nartstu na 202 dni. Dlouha doba inkasa pohledavek, byla zptisobena, tim Ze spole¢nost méla
v tomto roce zakdzky, u kterych byla delsi doba splatnosti nez v ptedchézejicich letech. Pti
pohledu na tabulku 7, mizeme vidét, Ze doba inkasa pohleddvek kopiruje dobu splatnosti
kratkodobych zavazkli,  protoze pokud spolecnost ma hodné penéznich prostiedkl
blokovanych v pohledavkach neni sama schopna hned splacet své zavazky a prenasi obchodni
uvér, ktery poskytla svym odbératelim na své dodavatele, ktefi zase naopak poskytuji

obchodni uvér spole¢nosti KUDOS.

Ukazatele zadluZenosti

Spole¢nost KUDOS vyznamné vyuziva cizi zdroje k financovani svych aktiv. Financovani
aktivit cizimi zdroji umoziluje spolecnosti KUDOS vyuzit G¢inkl finan¢ni paky (urokové

naklady snizi danovy zaklad pro vypocet dan¢ z piijmu PO.

Celkova zadluzenost v2003

19,67%

80,33%

0 Cizi kapitél m Vlastni kapital

Obrazek 12: Celkova zadluZenost spole¢nosti KUDOS v 2003

Zdroj: vlastni zpracovani
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Celkova zadluzenost v 2004

46,26%

53,74%

@ Cizi kapital m Vlastni kapital

Obrazek 13: Celkova zadluZenost spole¢nosti KUDOS v 2004

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkova zadluzenost v 2005

65,30%

O Cizi kapital m Vlastni kapital

Obrazek 14: Celkova zadluZenost spole¢nosti KUDOS v 2005

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti pohledu na tfi vySe uvedené kolacové grafy zjistime, Ze nejvyssi zadluzenosti spolecnost
dosédhla v roce 2003, kdy podil CK na celkovych aktivech spole¢nosti €inil 80,33 %. Takto
vysokou zadluzenost bych oznacila za velmi nebezpecnou, protoze zadluZenost souvisi
s likviditou spolecnosti, pokud neni spolecnost likvidni (ukazatele likvidity vykazali nizsi
hodnoty za rok 2003) a neni schopna splacet své zavazky mize dojit az k zaniku spolecnosti.
V dalSich dvou letech se pohybuje celkova zadluZenost okolo 60 %, tuto hodnotu povazuji
za rozumnou, protoze umoziuje vyuzit uc¢inkl finanéni paky a zaroven neptredstavuje velké

finan¢ni riziko pro spolecnost.

V ptipad¢ urokového kryti je doporucovano, aby ndkladové uroky byly ziskem kryty
minimalné tfikrat, coz spole¢nost KUDOS v letech 2003 a 2004 bez problému spliuje jen
v roce 2005 dosahla dramaticky nizké hodnoty 1,11.
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Ukazatele likvidity

Hodnota celkové likvidity, ktera zajistuje budouci solventnost firmy, by méla byt vyssi nez
1,5. To spolecnost spliovala jen vroce 2004, jinak se hodnoty pohybuji mezi 1 a 1,5.
V ptipadé bézné likvidity by hodnota neméla klesnout pod 1. Toto doporuceni podnik spliiuje
mimo rok 2003, kdy bézn4 likvidita klesla pod 1. Podle doporuceni je likvidita firmy zarucena

pti hodnoté penézni likvidity alespon 0,2, coZ podnik spliiuje jen v roce 2004.

Na zakladé porovnani ukazatell finan¢ni analyzy muzeme fict, ze podnik dosahla nejlepsich
vysledkii vroce 2004, vSechny ukazatele dosahuji uspokojivych hodnot. V roce 2003
ukazatel¢ dosahli také uspokojivych hodnot, jen ukazatel likvidity dosahoval slabSich
vysledkll a spolecnost se potykala s vysokou zadluzenosti, coz nemusi byt negativni jev,
pokud se jedna o stabilni a dobie fungujici firmu, totiz vyssi zadluzeni umoznuje ve vétsi mire

vyuzit vyhod finan¢ni péaky.

4.4.3 Vertikalni analyza

Vertikalni analyza rozvahy

Priblizné 81 % aktiv spolecnosti tvoii obézna aktiva. Zasoby spolecnosti jsou z nejvetsi ¢asti
tvofeny zbozim, protoZze spolecnost se predevSim zabyvd obchodni cCinnosti
a vétsina pohledavek spole¢nosti je tvoiena pohledavky z obchodniho styku. Pfi financovani
spolecnost z vétsi ¢asti pouziva cizi kapital nez vlastni kapital, to znamend, Ze spolecnost
vyuziva U¢inka financéni péky (podrobnéji kapitola 4.4.2 Financéni pomérové ukazatele,

podkapitola Ukazatel zadluZenosti).

Vertikalni analyza vvkazu zisku a ztrat

Pti pohledu na vertikalni analyzu VZZ — KUDOS v pftiloze E, zjistime, ze vétSina trzeb okolo
98 % plyne z prodeje zbozi, jenom minimum je tvofeno z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb.
Spole¢nost KUDOS chce zachovat vlastni vyrobu, protoze ji potfebuje ke své obchodni
ginnosti. Casto odbératelé pii ndkupu zbozi od spole¢nosti KUDOS pozaduji nékteré specialni
upravy na prodavaném zbozi (kovoobrabéci prace) a spolecnost je schopna je zajistit sama.

Pro spole¢nost to znamena vétsi flexibilitu a nizsi naklady souvisejici s upravami zbozi.
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tabulka 8: Zkracena vertikalni analyza VZZ — KUDOS

Polozka 2003 2004 2005
Obchodni marze 21,48 % 23,83 % 24,24 %
Vykonova spotieba | 12,81 % 9,19 % 8,73 %
Pridana hodnota 9,65 % 15,92 % 20,39 %
Osobni naklady 4,24 % 5,54 % 15,96%
Mzdové naklady 3,14 % 4,10 % 11,78 %
Naklady na soc. 1,09 % 1,43 % 4,12 %
zabezpeceni a
zdravot. pojisténi
Provozni vysledek 4,16 % 9,60 % 1,77 %
hospodaieni

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka 8 obsahuje vybrané polozky z vertikalni analyzy VZZ — KUDOS.
Vertikalni analyza je provedena, tak Ze jednotlivé polozky VZZ jsou vztaZeny k trzbam (trzby
za prodané zbozi + trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb). Na zakladé vysledkt
vertikdlni analyzy mutzeme fict, ze obchodni marze a ptidana hodnota v letech 2003, 2004
a 2005 rostla, jedna se tedy o pifiznivy vysledek. Znamena to, Ze muselo dojit také k poklesu
nakladli na prodané zboZzi a k poklesu vykonové spotieby. Pokud se podivdme na vyvoj
hodnot provozniho hospodaiského vysledku, zjistime, Ze v roce 2004 se vyznamné zvysil,

ale v roce 2005 byl zaznamenam vyznamny propad. Propad byl zpasoben tim, Ze z pfidané
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hodnoty ndm ukrojily velky kus osobni ndklady piedev§im mzdové naklady a naklady

na socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi.
4.4.4 Cisty pracovni kapital

Vypocetla jsem Cisty pracovni kapital spolecnosti KUDOS, ktery souvisi s likviditou

spolecnosti.

tabulka 9: Cisty pracovni kapital spole¢nosti KUDOS

Polozka 2003 2004 2005
ObéZna aktiva 51 695 35352 41 994
Zasoby 19 482 10 745 8673
Pohledavky 25791 19 284 30 860
Finanéni majetek 6422 5318 2461
Kratkodobé 50 046 23 806 33129
Cisty pracovni 1 649 11 546 8 865

Poznamka: udaje jsou uvadény v tis. K¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyvoj struktury pracovniho kapitalu

60 000
50 000 -
40 000
30 000 -
20 000 -
10 000

v tis. Ké

2003 2004 2005

@ ObezZna aktiva W Kratkdodobé zavazky

Obrazek 15: Vyvoj struktury pracovniho kapitilu

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle hodnot cistého pracovniho kapitalu vidime, Ze nejlepsiho vysledku bylo dosazeno
vroce 2004, kde je nejveétsi rozdil mezi obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky, tedy
nejvetsi finanéni rezerva. Naopak nejmensi finan¢ni rezervu spole¢nost zaznamenala v roce
2003 1 hodnoty ukazateli likvidity pro rok 2003 nebyly ptiznivé pro spole¢nost KUDOS (vice
kapitola 4.4.2 Finan¢ni pomérové ukazatele, podkapitola Ukazatele likvidity).
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5 Shrnuti zjiSténych poznatku a moZnosti zlepSeni

5.1 Systéem managementu jakosti

Spole¢nost KUDOS se rozhodla vybudovat systém fizeni jakosti a v inoru 2005 se uskutecnil
certifikaéni audit podle kriterialni normy CSN EN ISO 9001:2001. Systém Fizeni jakosti je
ve spole€nosti aplikovan v rozsahu ¢innosti: obchodni ¢innost v oblasti dodavek potrubnich

dild véetné armatur a ptislusenstvi.

Vedeni firmy v souvislosti se zavedenim systému managementu jakosti podle normy CSN EN
ISO 9001:2001deklarovala svoji politiku jakosti. Politika jakosti zdiraziuje diilezitost
spokojenosti zdkaznika a vSechny snahy tedy musi vést k vyhovéni pozadavkl zakaznika,
dale spolecnost poklada za dilezité dbat na vysokou kvalitu vstupi, kterd je zabezpeCovéana
pravidelnym hodnocenim jejich dodavateld. DalSim bodem politiky jakosti je plénovani
zdrojti, fadna péce o vybaveni spolecnosti a prubézny vycvik a proskolovani zaméstnanci,
které¢ uzce souvisi s dosahovanim jakosti pro zakaznika. Spolecnost zduraziiuje dulezitost
rychle reagovat na pozadavky zdkaznikl a rychle tesit pfipadné reklamace a chce dislednou

analyzou svych nedostatkll zlepSovat efektivnost svého systému fizeni jakosti.

Spole¢nost KUDOS navazné¢ na stanovenou politiku jakosti kazdoro¢né stanovuje
a kontroluje napliovani svych cili jakosti. Cile spole¢nosti jsou stanoveny na zakladé
zjisténych vysledki pii pfezkoumani systému jakosti, pfi méfeni spokojenosti zakaznikl a pti
méfeni vykonnosti procest, jinymi slovy zjisténé vysledky v systému fizeni jakosti jsou
pretransformovany do cilt jakosti, tak aby dochazelo k neustalému zlepSovani systému fizeni

jakosti eliminaci ptipadnych nedostatk.

Spole¢nost KUDOS uskutectiuje kazdorocné piezkoumani systému jakosti, aby zhodnotila
vhodnost, pfiméfenost a G¢innost systému jakosti, pfezkoumala pftilezitosti a moznosti pro
zlepSeni a potiebu zmény systému jakosti vcéetné politiky a cil jakosti. Vystupem

prezkoumani je zapis z prezkoumani systému jakosti, ktery obsahuje rozhodnuti a opatieni.
Uspéch spole¢nosti KUDOS zavisi na plnéni sou¢asnych a budoucich potieb a oéekavani

zakaznikll. Proto spoleCnost provadi neustdle sledovani potieb zdkaznikd a to formou

osobnich rozhovorti, piedev§im prostfednictvim obchodnikii a dale kazdoro¢nim
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dotaznikovym Setfenim a sledovanim reklamaci, stiznosti a pochval. Spolecnost KUDOS
pfedevsim zajima o spokojenost s informacemi o vyrobcich a sluzbéch, technickou urovni
vyrobki/sluzeb, kompletnosti dodavek, dodrzovanim terminti, Urovni vyrobkl/sluzeb
ve srovnani s konkurenci, cenou vyrobkii/sluzeb v porovnani s konkurenci, vystupovanim

zaméstnancl spolecnosti a rychlosti feSeni reklamaci.

Spolecnost KUDOS uvadi ve své pfirucce jakosti, Ze monitoruje a méfi své procesy.
Ve skute¢nosti jsem se s takovym méfenim ve spole¢nosti nesetkala, proto jsem si pro méteni
vykonnosti procesti zvolila sama vlastni ukazatele (ukazatel produktivity na pracovnika,
ukazatel reklamaci od zdkazniki, ukazatel objemu poptavek a objedndvek a Cas odezvy

na poptavku).

Podle ukazatele produktivity prace bylo dosazeno nejhorsiho vysledku v roce 2005, pticinou
byl pokles trzeb za soucasného zachovani stejného poctu zaméstnanct jako v piredchazejicich
v roce 2005 velmi nizky. Pocet obdrzenych reklamaci za rok 2005 byl pét a celkova jejich
hodnota je 24 797 K¢&. Celkova hodnota trzeb za rok 2005 je 54 785 000 K¢, tedy reklamace
tvoii 0,054 % trzeb, spole¢nost nemam Zadné problémy s reklamacemi a dodava zboZzi ke
spokojenosti svych zakaznikl. Na zaklad¢ sledovani ukazatele objemu poptavek a objednavek

muzeme konstatovat, ze asi 50 az 60 % poptavek od odbératelli je na konec realizovano jako

cvwr

vvvvvv

zakazku a spoleCnost musi provést kalkulaci, zda je zakazka ziskovd a pro spolecnost

vyhodna.

Spole¢nost neprovadi ani finanéni méfeni v systému managementu jakosti, nejsou pro
spole¢nost podle mého nazoru dilezita, protoze se jednd o maly podnik a naklady spojené se
systémem jakosti jsou pro spolecnost zanedbatelné v porovnéni s nédklady na mzdy, energii
atd. Spolec¢nost nevede analyticky ndklady spojené se systémem fizeni jakosti, tudiz je nejsem
schopna pfesné vycislit. Nejvyznamnéj$i jednorazovou nékladova polozka systému
managementu jakosti byla certifikace podle norem CSN EN ISO 9001:2001, ktera spolenost

stala témet 700 000 K&. Mezi kazdoro¢ni ndklady spojené se systémem managementu jakosti
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patfi: naklady na pfezkoumani systému managementu jakosti, které provadi externi
spole¢nost, naklady spojené s realizaci ndpravny opatieni, které jsou stanoveny na zaklade
vysledkli pfezkouméni systému managementu jakosti (naptf. ndklady na zavedeni atestl
v elektronické podobé, naklady na zavedeni pozadované dokumentace), naklady spojené
s reklamacemi

od odbératelli, ndklady vztahujici se k dotaznikovému Setfeni spokojenosti zakazniki.

5.2 Financ¢ni analyza

Podkladem pro finan¢ni fizeni a posouzeni financni stability podniku je finan¢ni analyza.
Spole¢nost KUDOS neprovadi finan¢ni analyzu, sleduje jen vysi obratu, trzeb a zisku, ale uz

dale nevypocitava dalsi ukazatele.

Provedla jsem finan¢ni analyzu ve spole¢nosti KUDOS pomoci analyzy zisku, pomérovych
ukazatelli, vertikalni analyzy a analyzy cistého pracovniho kapitalu za roky 2003, 2004

a 2005.

Podle analyzy zisku spole¢nost KUDOS zaznamenala v roce 2005 velmi nizkou hodnotu
trzeb, od které se odvijela nizka uroven zisku. Vyvoj zisku je ve spole¢nosti KUDOS
kolisavy, ale rok 2005 byl abnormaln¢ Spatny, pokud by se mél opakovat spole¢nost by

s nejvetsi pravdépodobnosti musela ukonéit svoji ¢innost.

Spole¢nost KUDOS zaznamenala nartist ROA v roce 2004, bylo to pfedev§im zplisobeno
zvysujici se rentabilitou trzeb. Rok 2005 mizeme v tomto sméru oznacit za katastroficky,
doslo k vyznamnému poklesu rentability vlozenych aktiv, které bylo zptisobené velmi nizkou
rentabilitou trzeb a nizkym obratem aktiv. Pokles ROA byl zplsoben tim, ze spole¢nost
ziskala v tomto roce malo zakazek, tim dosahla nizsiho zisku (EBIT), propad zisku spojeny se
zachovanim podobné hodnoty aktiv ovlivnil nizkou trovenn ROA. Propad ROS byl ovlivnén,
na zisk (EBIT), protoze vétSinu trzeb spolknou naklady, pfi pohledu na vertikalni analyzu
jsem zjistila, Ze vyznamnou c¢ast nakladt predstavovali osobni naklady (néklady na mzdy,
socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi). Spolecnost, pti tak nizkych trzbach zaméstnavala

hodné€ zaméstnanct a naklady spojené se zaméstnanci negativné ovlivnily zisk.
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V letech 2003 a 2004 byla primérnéd doba inkasa pohledavek (priimérny pocet dni, po ktery
jsou nam nasi odbératelé dluzni) ptiblizn€¢ 50 dnli. Ale v roce 2005 doslo k dramatickému
naristu na 202 dnti. Dlouhé doba inkasa pohledavek, byla zptisobena tim, ze spole¢nost méla
v tomto roce zakazky, u kterych byla del$i doba splatnosti nez v piedchéazejicich letech. Doba
inkasa pohledavek kopiruje dobu splatnosti kratkodobych zavazki, protoze pokud spole¢nost
ma hodné penéznich prostiedki blokovanych v pohledavkach, neni sama schopna hned
splacet své zavazky a pienasi obchodni uvér, ktery poskytla svym odbératelim na své

dodavatele, ktefi zase naopak poskytuji obchodni Givér spolecnosti KUDOS.

Spole¢nost KUDOS vyznamné vyuziva cizi zdroje k financovani svych aktiv. Financovani
aktivit cizimi zdroji umoziluje spolecnosti KUDOS vyuzit G¢inkl finan¢ni paky (urokové
naklady snizi danovy zaklad pro vypocet dané z piijmu PO a tim spole¢nosti plati niz§i dang).
Nejvyssi zadluZenosti spolecnost dosdhla v roce 2003, kdy podil CK na celkovych aktivech
spolecnosti ¢inil 80,33 %. Takto vysokou zadluZenost bych oznacila za velmi rizikovou,
protoze zadluZenost souvisi s likviditou spolecnosti, pokud neni spole¢nost likvidni (ukazatele
likvidity vykazali niz§i hodnoty za rok 2003) a neni schopna splacet své zavazky muize dojit
az k zaniku spole€nosti. V dalSich dvou letech se pohybuje celkova zadluZzenost okolo 60 %,
tuto hodnotu povazuji za rozumnou, protoze umoziuje vyuzit u¢inkli financni paky a zaroven
nepfedstavuje velké financéni riziko pro spolecnost. V pfipadé urokového kryti je
doporucovano, aby néakladové uroky byly ziskem kryty minimalné tfikrat, coz spole¢nost
KUDOS v letech 2003 a 2004 bez problému spliuje jen v roce 2005 dosdhla dramaticky

nizké hodnoty 1,11, to bylo zplisobeno rekordné nizkou hodnotou zisku (EBIT) pti zachovani

vvvvv

Hodnota celkové likvidity, ktera zajistuje budouci solventnost firmy by méla byt vyssi nez
1,5. To podnik splnovala jen v roce 2004, jinak se hodnoty pohybuji mezi 1 a 1,5. V piipade
bézné likvidity by hodnota neméla klesnout pod 1. Toto doporuceni podnik splituje mimo rok
2003, kdy bézna likvidita klesla pod 1. Podle doporuceni je likvidita firmy zarucena pfi

hodnot¢ penézni likvidity alesponi 0,2, coz podnik spliuje jen v roce 2004.
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Na zaklad€ ziskanych vysledku z finanéni analvzy lze doporucdit, aby spole¢nost KUDOS do

budoucna vénovala zvv$enou pozornost pfedevsSim nasledujicim oblastem:

1.

nikladiim, predevSim osobnim nikladim (ndklady na mzdy, socidlni zabezpeceni
a zdravotni pojisténi) v ptipad¢ nizké hodnoty trzeb mohou vyznamné snizit hodnotu
provozniho hospodaiského vysledku, protoze velkou Cast trzeb spolecnost pouziva na
platbu mezd, socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi za zaméstnance),
spolecnost by méla zvazit, jestli by neméla zaméstnavat nizsi pocet zaméstnancii, nebo
pfi zachovani stejného poctu zaméstnancti by méla dosahovat vyssich trzeb nez jak
tomu bylo v roce 2005,

likvidité a Fizeni Cistého pracovniho kapitalu, tak aby si zachovala solventnost
a nedostala se do situace, kdy by nebyla schopna dostat svym zavazki, protoze takova
situace by mohla dospét az k zaniku celé spolecnosti,

zadluZenosti, spolecnost by neméla dosahnout tak vysoké celkové zadluzenosti jako
tomu bylo v roce 2003, protoze by to mohlo s sebou pfinést problémy s likviditou,
celkova zadluZenost kolem 60 % je pfiméfend a umoziuje spole¢nosti vyuZzivat t€inku
finan¢ni paky a zaroven s sebou nenese finanéni riziko,

objemu pohledavek a dobé inkasa pohledavek, spolecnost by méla sledovat dobu
za jakou ji jeji odbératelé splaceji pohledavky a velikost pohledavek, tak aby neméla
velké mnozstvi penéznich prostiedkli zablokovanych v pohleddvkach a mohla platit

své zavazky.
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6 Zaveér
Manazerska analyza ve spolecnosti KUDOS byla provedena s diirazem na nové zavedeny
systém managementu jakosti podle norem jakosti CSN EN ISO 9001:2001. ManazZerskou

analyzu jsem zaméiila na oblast managementu jakosti (analyza spokojenosti zdkazniki,

analyzy procesi) a na oblast finan¢niho fizeni.

Spole¢nost KUDOS pied certifikaci podle normy CSN EN ISO 9001:2001 z velké &asti
spliovala kriteria této normy a diky certifika¢nimu auditu a potom pozdéjSimu internimu
auditu doslo k vyladéni a odstranéni nékterych nedostatkii. Certifikat podle normy CSN EN
ISO 9001:2001 sice spolecnosti nezajistil zisk a velké mnoZzstvi zakdzek, ale vytvofil
ve spolecnosti ,,vétsSi poradek™ (naptf. vede zaznamy o reklamacich, vystupnich kontrolach

zbozi, atesty ma v elektronické podobé¢ atd.).

Aby spole¢nost KUDOS odhalila ptipadné neshody a nalezla inspiraci ke zlepSeni provadi
pravidelné interni audit, hodnoceni spokojenosti zakaznikli, monitoruje a méfi své vyrobky.
Spolec¢nost mize byt s vysledky svych méfeni za rok 2005 spokojena. Pii internim auditu
v roce 2005 odhalila ¢tyfi neshody na jejich zaklad¢ byla specifikovdna doporuceni (napf.
zptesnit zaznamy o vstupni a vystupni kontrole). Dotaznikové Setieni za rok 2005, které si
kladlo za ukol zjistit spokojenost zadkaznikl, dopadlo uspésné, na zéklad¢ vysledkit mizeme

fict, ze zdkaznici jsou spokojeni s pristupem, rychlosti, jakosti a cenou.

Timto vSak méfeni v systémech managementu jakosti ve spolecnosti KUDOS konci,
spole¢nost uz dale neprovadi financ¢ni méfeni v systému jakosti nebo méfeni procest. Proto
jsem sama provedla méfeni procesti podle vlastnich navrzenych ukazateli a to podle
ukazatelti produktivity prace, ukazatele reklamaci od zdkaznikl a ukazatele objemu poptavek

a objednavek a ¢as odezvy na poptavku.
Spolecnost neprovadi finanéni méfeni v systému managementu jakosti, protoZze nejsou pro

spolecnost podle mého nazoru dilezita, vytvorila jsem jen seznam nékterych nékladovych

poloZek spolec¢nosti KUDOS, ktery podle mého nazoru souvisi se systémem fizeni jakosti.
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Aplikace systému fizeni jakosti ve spolecnosti mélo spiSe formalni charakter a spolenost
byla spiSe dotlacena pisobenim konkurence certifikovat, aby i naddle ziskévala zakazky.
Po aplikaci norem CSN EN ISO 9001:2001 sice doglo k poklesu nakladii vynaloZenych na
prodané zbozi a ke snizeni vykonové spotieby, ale na druhou stranu normy jakosti nemély
vliv na pocet oprav, chybnych vyrobki, reklamaci, protoze jiz pied certifikaci byly na nizké
urovni, spolecnost musela dbat na vysokou kvalitu vyrobk, kterd byla zajisténa bezchybnym
postupem c¢innosti a pfesnym plnénim pozadavkl zakaznikli (napt. pozadavky na zplsob
zabaleni, pozadavky od kterych dodavateli mize podnik nakupovat material, splnéné
zkousky materialu, technickd dokumentace atd.), ve spole¢nosti KUDOS musel byt fungujici
proces nakupovani, kontroly a skladovani materidlu az po jeho baleni, vystupni kontrolu a

expedici (napf. spolecnost si nemohla dovolit zdménu materidlu).

Spole¢nost KUDOS nevypocitava ukazatele finan¢ni analyzy, pro své potieby sleduje jen vysi
obratu, zisku a trzeb. Pfi¢inou tohoto stavu je nejspis to, ze ve spolecnosti nepracuje zadny

ekonom, pro spolecnost jen externé pracuje tcetni a danovy poradce.

Finan¢ni analyza ve spole¢nosti KUDOS mi pomohla odhalit nékolik problémovych mist
v oblasti finan¢niho fizeni, zjiS§téné poznatky jsem formulovala do navrhii (co by méla
spolecnost sledovat a feSit). Financni analyza ukazala, Ze ve spolecnosti KUDOS chybi
ekonom, ktery by se staral o finan¢ni fizeni firmy. Dal$im feSenim je zavedeni informac¢niho
systému, ktery by umoznil spolec¢nosti sledovat variabilni a fixni ndklady, zjistit bod zvratu
(tim by pomohl fesit problémy s rentabilitou), sledovat stav pohledavek, které maji vliv

na likviditu spole¢nosti atd.

Provést manazérskou analyzu ve spolecnosti KUDOS bylo velmi komplikované, protoze
spole¢nost ma hodné¢ omezené informacni zdroje, na zdkladé kterych by se mohly provést
analyzy, spole¢nost nepouzivd zadny informacni systém. Zpracovava jen data pro potieby
podvojného ucetnictvi, ale uz naptiklad neprovadi finanéni analyzu (nesleduje vyvoj likvidity,
zadluzenosti, rentability atd.) Méfeni v systémech jakosti jsou taky velmi omezena, sama
spolecnost neprovadi téméf Zadna méfeni v systému jakosti jen sleduje spokojenost svych
zakaznikll na zaklad€¢ jednoro¢niho dotaznikového Setfeni a rozhovoru zdkaznikl s jejim
obchodniky, dale vede knihu reklamaci, kde sleduje vyvoj reklamaci od zékazniku. Jednou

rocn¢ provadi externi firma piezkoumani systému jakosti pro spolecnosti KUDOS, ve které
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odhali nedostatky systému jakosti a navrhne opatfeni a pomtze formulovat cile jakosti pro

spolecnost KUDOS.
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Priloha A

Jednatelé

( Zmocnénec pro jakost ‘1_

N J

Zamecnicky tsek Obchodni usek Ekonomicky tsek Smluvni externi
Vedouci ZU Vedouci OU Vedouci EU dodavatelé
|
Obrabéc kova Asistentka Provozni ucetni Externi technik BOZP
a PO
Obchodnici Fakturantka

Externi spréavce
pocitacove sité

Vedouci skladu

Externi ucetni

Skladnik



Priloha B — Dotaznik spokojenosti zakaznika

Spokojenost zakaznika - | Cislo

KUDOS Potrubni dily dotaznik

Druh nebo okruh poskytovanych vyrobkii/sluzeb:

Zakaznik: Dodavatel:
Kudos Potrubni dily s. r. o.
565 01 Chocen, Na Kiepc¢ich 618

Jak jste spokojeni s: Hodnoceni Pfipominky a
(zakrouZKkujte — viz) naméty na zlepSeni
1 — informace o vyrobcich/sluzbach 5 4 3 2 1
nabizenych firmou KUDOS

2 — technické troven vyrobkl/sluzeb 5 4 3 2 1
(zivotnost, vhodnost pouzitych
feSeni, materialt, atd.)

3 — kompletnosti dodaného produktu 5 4 3 2 1
dle pozadavku (pritvodni
dokumentace, atesty, protokoly, atd.)

4 — dodrzeni sjednanych termini 5 4 3 2 1
5 —Urovni vyrobki/sluzeb 5 4 3 2 1
v porovnani s konkurenci

6 — s cenou vyrobkti/sluzeb 5 4 3 2 1

v porovnani s konkurenci

7 — zptuisobem jednani a vystupovani 5 4 3 2 1
nasich pracovniki pii konzultacich,
jednanich

8 — rychlosti reakce na zménu Vasich 5 4 3 2 1
pozadavki

Popis ostatnich pripominek a naméti na zlepSeni:

5 — v plné mife splnilo pozadavky a ocekéavani

4 — ptevazné splnilo pozadavky a ocekavani (malé nedostatky)

3 — primérné splnilo pozadavky a ocekéavani

2 — nedostate¢né splnilo pozadavky a ocekavani (velké nedostatky)
1 — nesplnilo pozadavky a ofekavani

Celkové hodnoceni (primér z hodnoceni otazek 1 — 8):




Priloha C - Rozvaha - KUDOS potrubni dily s. r. o

ROZVAHA - KUDOS POTRUBNI DILY s. r. o.

AKTIVA K 31.12. V (TIS. K¢&) C. I 2003 2004 2005

AKTIVA CELKEM 1 62 299 44 299 50 373

B. DLOUHODOBY MAJETEK 3 8 685 8 561 8 103
B.II Dlouhodoby hmotny majetek 13 8 685 8 561 8 103
B.II. 1 Pozemky 14 158 158 158
B.Il. 2 Stavby 15 8 187 8 043 7727
B.1l. 3. Samotné movité véci a soubory mov. véci 16 334 360 218
B.I.7. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek | 20 6 0 0
C. OBEZNA AKTIVA 31 51 695 35 352 41994
C. L Zasoby 32 19482 10 745 8673
C.1.1 Material 33 381 330 335
C.l. 5. Zbozi 37 18 764 10 382 8 321
C.l.6. Poskytnuté zalohy na zasoby 38 337 33 17
C. Il Kratkodobé pohledavky 48 25 791 19 289 30 860
C. Il 1. Pohledavky z obchodnich vztahl 49 21783 11 980 24 205
C.ll. 4 Pohledavky za spole¢niky 52 385 4 656 4 547
C. 1. 6. Stat - danové pohledavky 54 2933 1693 1184
C. 1. 7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 55 190 104 53
C. 1.9 Jiné pohledavky 57 500 856 871
C. IV. Kratkodoby finanéni majetek 58 6 422 5318 2 461
C.IV. 1 Penize 59 2279 2210 1721
C.IV.2 Uéty v bankéch 60 4143 3108 740
D. I Casové rozligeni 63 1919 386 276
D.I. 1. Naklady pfistich obdobi 64 1909 386 276
D. . 3. PFijmy pfistich obdobi 66 10 0 0
PASIVA K 31.12. V (TIS. K¢&) 2003 2004 2005

PASIVA CELKEM 67 62 299 44 299 50 373

A VLASTNI KAPITAL 68| 12197 20 097 17 203
Al Zakladni kapital 69 5100 5100 5100
Al 1. Zakladni kapitél 70 5100 5100 5100
A. Il Rezervni fondy, nedélitelny fond 78 510 510 510
A LA Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 79 510 510 510
A. IV. Vysledek hospodareni minulych let 81 3484 6 587 11573
A IV.1 Nerozdéleny zisk minulych let 82 3484 6 587 11573
A. V. Vysledek hospodareni béz. u¢. obdobi 84 3103 7 900 56
B. CIZi ZDROJE 85 50 046 23 806 33129
B. Ill. Kratkodobé zavazky 102 36 705 11 469 19 416
B. Ill. 1. Zavazky z obchodnich vztah( 103 33 896 7 529 18 609
B. Ill. 4. Zavazky ke spole¢nikiim 106 277 102 112
B. Ill. 5. Zavazky k zaméstnancim 107 83 192 242
B. Ill. 6. Zavazky ze social. zab. a zdrav. pojisténi | 108 682 524 272
B.IIl. 7. Stat - dafové zavazky a dotace 109 1640 2976 100
B. 1ll. 10. | Dohadné ucty pasivni 112 100 100 33
B. lll. 11. | Jiné zavazky 113 27 46 48
B. IV. Bankovni GUvéry a vypomoci 114 13 341 12 337 13713
B.IV.2 Kraktodobé bankovni uvéry 116 13 341 12 337 13713
C. L Casové rozliseni 118 56 396 41
C.l.1. Vydaje pristich obdobi 119 56 396 41




VYKAZ ZISKU A ZTRAT - KUDOS POTRUBNI DILY s.r. o.

Priloha D - Vykaz zisku a ztrat - KUDOS potrubni dily s. r. o.

V TIS. (K¢) 2003 2004 2005
01 180
l. Trzby za prodej zboZi 171] 137619| 52106
02 141
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 090| 104396| 38829
+ | OBCHODNI MARZE 03| 39081| 33223| 13277
Il. Vykony 04| 1792 1779 2676
. | Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluZeb 05| 1792 1779 2676
B. Vykonova spotieba 08| 23313| 12813 4781
. | Spotfeba materialu a energie 09| 2415 1960 1059
2. | Sluzby 10| 20898| 10853 3722
+ | PRIDANA HODNOTA 11| 17560 22189| 11172
C. Osobni naklady 12 7712 7720 8742
. | Mzdové naklady 13| 5720 5712 6 455
3. | Naklady na sociélni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 151 1992 1991 2 258
. | Socialni naklady 16 0 17 29
D. Dané a poplatky 17 74 68 54
E. Odpisy dI. nehmot. a hmotného majetku 18 626 540 458
Il Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 19 406 98 0
. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 385 98 0
2. | Trzby z prodeje materiélu 21 21 0 0
F. Zlstatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22 286 49 1
. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 0 0
. | Prodany material 24 286 49 1
G. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni 25 -603 -30 0
V. Ostatni provozni vynosy 26 961 164 102
H. Ostatni provozni naklady 27| 3264 718 1048
* PROVOZNi VYSLEDEK HOSPODARENI 30| 7568| 13386 971
X. Vynosové Uroky 42 11 5 5
N. Nakladové uroky 43 685 651 531
XL Ostatni finan&ni vynosy 44 1871 2251 335
0. Ostatni finan&ni naklady 45| 2454 3 346 730
* FINANCNi VYSLEDEK HOSPODARENI 48| -1257| 1741 -921
Q. Dan z pFijmu za béznou éinnost 49| 3241 3752 0
. | splatna 50| 3241 3752 0
*x VYSLEDEK HOSPODARENi ZA BEZNOU CINNOST 52| 3070 7 893 50
XIHI. | Mimofadné vynosy 53 36 7 6
R. Mimofadné naklady 54 3 0 0
* MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 58 33 7 6
e Vysledek hospodateni za uéetni obdobi 60| 3103 7 900 56
Vysledek hospodareni pred zdanénim 61| 6344| 11652 56




Pfiloha E - Cash-flow - KUDOS potrubni dily s. r. o.

CASH-FLOW - KUDOS POTRUBNI DiLY s. r. o.

V TIS. Ké 2003 2004 2005
P. Stav penéznich prostiedkil na za¢atku ucet. obdobi 1713 6 422 5317
Z. Vysledek hospodaieni za béznou éinnost bez zdanéni (+/-) 6 344 11 645 56
A.1. | Upravy o nepenézni operace -1 145 1087 750
A.1.1. | Odpisy stalych aktiv, pohled. a oprav. poloZky k nabyt. majetku 643 569 470
A.1.2. | Zména stavu opravnych poloZek a rezerv -2 077 -30 -246
A.1.3. | Zména stavu rezerv
A.1.4. | Kurzové rozdily
A.1.5. | Zisk/ztrata z prodeje stalych aktiv -385 -98 0
A.1.6. | Urokové naklady a vynosy 674 646 526
A.1.7. | Ostatni nepenézni operace
Cisty penézni tok z provoz. ¢innosti pred zdanénim,
A* zménami 5199 12732 806
pracovniho kapitalu, placenymi turoky a mimorad.
polozkami
A.2. | Zména stavu nepenéZnich sloZek pracovniho kapitalu 7194 | -11 258 -1 552
A.2.1. | Zména stavu pohledavek z provozni ginnosti -15 265 7986| 12144
A.2.2. | Zména stavu kratkodobych zavazkd z provozni ginnosti 24 404 | -27 676 8 520
A.2.3. | Zména stavu zasob -1945 8432 2072
A.2.4. | Zména stavu kratkodobého finanéniho majetku
Cisty penéz. tok z provoz. €innosti pred zdanénim,
A** | placenymi 12 393 1474 -746
uroky a mimoradnymi polozkami
A.3. |Placené uroky -685 -651 -531
A.4. | Pfijaté aroky 11 5 5
A.5. | Placené dané -3 241 -1 621 0
A.6. | Pfijmy a vydaje s mimofadnymi iéetnimi pfipady 34 7 6
A.7. | Prijaté dividendy a podily na zisku
A.** | Cisty penézni tok z provozni éinnosti 8512 -786 -1226
PenéZni toky z investiéni innosti
B.1. | Vydaje spojené s pofizenim stalych aktiv 6 -416 0
B.2. | Pfijmy z prodeje stalych aktiv 385 98 0
B.3. | Pljc¢ky a uvéry spriznénym osobam
B.** | Cisty penézni tok vztahujici se k investiéni éinnosti 379 -318 0
Penézni toky z finanéni éinnosti
C.1. | Zména stavu dlouhodobych pfip. kratkodobych zavazk 1986 1376
C.2. | Dopady zmén zakladniho kapitalu na penézni prostfedky 5478 0 0
C.2.1. | Vyplacené dividendy nebo podily na zisku
C.2.2. | Dopad ostatnich zmén vlastniho kapitalu na penézni prostfedky
c.»** | Cisty penézni tok vztahujici se k finanéni éinnosti 7464 1376
F. Cisté zvyseni, respektive snizeni penéznich prostredku 4709 -1 104 -2 856
R. Stav penéZnich prostiedku (a ekvivalent(l) na konci obdobi 6 422 5318 2 461




Priloha F - Vertikalni analyza rozvahy

ROZVAHA - KUDOS POTRUBNI DILY s. r. o. - Vertikalni analyza

AKTIVA K 31.12. V (TIS. K&) 2003 2004 2005
AKTIVA CELKEM 11 100,00% | 100,00% | 100,00%
DLOUHODOBY MAJETEK 3| 13,94%| 19,33%| 16,09%
Dlouhodoby hmotny majetek 13| 13,94%| 19,33%| 16,09%
Pozemky 14 0,25% 0,36% 0,31%
Stavby 15| 13,14%| 18,16% | 15,34%
Samotné movité véci a soubory mov.

véci 16 0,54% 0,81% 0,43%
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny

majetek 20 0,01% 0,00% 0,00%
OBEZNA AKTIVA 31| 82,98% | 79,80% | 83,37%
Zasoby 32| 31,27% | 24,26% | 17,22%
Material 33 0,61% 0,74% 0,67%
Zbozi 37| 30,12% | 23,44%| 16,52%
Poskytnuté zalohy na zasoby 38 0,54% 0,07% 0,03%
Kratkodobé pohledavky 48| 41,40%| 43,54% | 61,26%
Pohledavky z obchodnich vztahi 49| 3497% | 27,04%| 48,05%
Pohledavky za spole€niky 52 0,62%| 10,51% 9,03%
Stat - danové pohledavky 54 4,71% 3,82% 2,35%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 55 0,30% 0,23% 0,11%
Jiné pohledavky 57 0,80% 1,93% 1,73%
Kratkodoby finanéni majetek 58| 10,31% | 12,00% 4,89%
Penize 59 3,66% 4,99% 3,42%
Ugty v bankach 60 6,65% 7,02% 1,47%
Casové rozliseni 63 3,08% 0,87% 0,55%
Naklady pfistich obdobi 64 3,06% 0,87% 0,55%
PFijmy pfistich obdobi 66 0,02% 0,00% 0,00%

PASIVA CELKEM 67| 100,00% | 100,00% | 100,00%
VLASTNI KAPITAL 68| 19,58% | 45,37%| 34,15%
Zakladni kapital 69 8,19% | 11,51%| 10,12%
Zakladni kapital 70 8,19% | 11,51%| 10,12%
Rezervni fondy, nedélitelny fond 78 0,82% 1,15% 1,01%
Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 79 0,82% 1,15% 1,01%
Vysledek hospodareni minulych let 81 559% | 14,87%| 22,97%
Nerozdéleny zisk minulych let 82 559% | 14,87% | 22,97%
Vysledek hospodareni béz. u¢. obdobi 84 498% | 17,83% 0,11%
CIZi ZDROJE 85| 80,33%| 53,74%| 65,77%
Kratkodobé zavazky 102| 58,92% | 25,89% | 38,54%
Zavazky z obchodnich vztaht 103| 54,41%| 17,00% | 36,94%
Zavazky ke spole€nikiim 106 0,44% 0,23% 0,22%
Zavazky k zaméstnancim 107 0,13% 0,43% 0,48%
Zavazky ze social. zab. a zdrav. pojisténi 108 1,09% 1,18% 0,54%
Stat - darlové zavazky a dotace 109 2,63% 6,72% 0,20%
Dohadné ucty pasivni 112 0,16% 0,23% 0,07%
Jiné zavazky 113 0,04% 0,10% 0,10%
Bankovni Gvéry a vypomoci 114| 21,41% | 27,85% | 27,22%
Kraktodobé bankovni tUvéry 116 21,41%| 27,85% | 27,22%
Casové rozliseni 118 0,09% 0,89% 0,08%
Vydaje pfistich obdobi 119 0,09% 0,89% 0,08%




Priloha G - Vertikalni analyza vykazu zisk( a ztrat

VYKAZ ZISKU A ZTRAT - KUDOS POTRUBNI DILY s. r. o. - Vertikalni analyza

V TIS. (K¢) 2003 2004 2005

l. Trzby za prodej zboZi 01] 99,02% | 98,72% | 95,12%
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02| 77,54% | 74,89% | 70,88%
+ | OBCHODNIi MARZE 03| 21,48% | 23,83% | 24,24%
Il. Vykony 04| 0,98%| 1,28% 4,88%
1. | Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluZeb 05| 0,98%| 1,28% 4,88%

B. Vykonova spotieba 08| 12,81%| 9,19% 8,73%
1. | Spotfeba materiélu a energie 09| 1,33%| 1,41% 1,93%

2. | Sluzby 10 11,48% | 7,79% 6,79%

+ | PRIDANA HODNOTA 11| 9,65%| 15,92% | 20,39%
C. | Osobni naklady 12| 424%| 5,54%| 15,96%
1. | Mzdové naklady 131 3,14%| 4,10%| 11,78%

3. | Naklady na socialni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 151 1,09%| 1,43% 4,12%

4. | Socialni naklady 16| 0,00%| 0,01% 0,05%
D. Dané a poplatky 17| 0,04%| 0,05% 0,10%
E. Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku 18| 0,34%| 0,39% 0,84%
lll. | Trzby z prodeje dI. majetku a materialu 19] 0,22%| 0,07% 0,00%
1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20| 0,21%| 0,07% 0,00%

2. | Trzby z prodeje materialu 21| 0,01%| 0,00% 0,00%

F. | Zustatkova cena prod. dl. majetku a materialu 22| 0,16%| 0,04% 0,00%
1. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23| 0,00%| 0,00% 0,00%

2. | Prodany material 24| 0,16%| 0,04% 0,00%
G. | Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni 25| -0,33% | -0,02% 0,00%
IV. | Ostatni provozni vynosy 26| 0,53%| 0,12% 0,19%
H. | Ostatni provozni naklady 27| 1,79%| 0,52% 1,91%
* PROVOZNi VYSLEDEK HOSPODARENI 30| 4,16%| 9,60% 1,77%
X. | Vynosové uroky 421 0,01%]| 0,00% 0,01%
N. Nakladové droky 43| 0,38% | 0,47% 0,97%
XI. | Ostatni finan&ni vynosy 441 1,03%| 1,61% 0,61%
O. | Ostatni finan&ni naklady 45| 1,35%| 2,40% 1,33%
* FINANCNIi VYSLEDEK HOSPODARENI 48| -0,69% | -1,25%| -1,68%
Q. Dai z pfijma za béZnou &innost 49| 1,78% | 2,69% 0,00%
1. | splatna 50| 1,78%| 2,69% 0,00%

** | VYSLEDEK HOSPODARENI ZA BEZNOU CINNOST 52| 1,69%| 5,66%| 0,09%
XIll. | Mimofadné vynosy 53| 0,02%| 0,01% 0,01%
R. Mimoradné naklady 54| 0,00%| 0,00% 0,00%
* MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 58| 0,02%| 0,01%| 0,01%
*** | Vysledek hospodareni za uiéetni obdobi 60| 1,71%| 5,67% 0,10%
Vysledek hospodafreni pfed zdanénim 61| 3,49%| 8,36% 0,10%
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