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Anotace
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UvOD

V souwasné dob je na trhu mnoho podnik které nabizeji stejn@ substitwni vyrobky
a konkuruji si zejména nizsi cenou a té nelze dus#thbez minimalizace naklad
Je dilezité, aby podnik odhalil své silné stranky, kteméusi neustdle prohlubovat
a zvySovat, aby uspv boji s konkurenci. Zarowemusi ¥as odhalit své slabé stranky,

aby jich nevyuzila konkurence, a tim by podnikppavila o dosavadni postaveni na trhu.

Cilem této diplomové prace je manaZersky nastrojchmarking, prosednictvim
kterého bude zhodnocen vybrany podnik s konktmen subjektem na zefdélském trhu
a také s odstvim. Pro dosazeni tohoto cile bude provedena3edeoretickych poznaik
z oblasti podnikani malych aftetnich podnik, benchmarkingu a fingni analyzy

zangienou na porrové ukazatele.

Benchmarking rize byt chapan jak &eni a porovnavani vysttpvykoni ¢i proces
podniku, ve vzajemné komparaci¢sii nejlepSimi na trhu. Jde tedy o neustélé zlepsiova
a weni se. A v dnesnim dynamickém piest, je nezbytné, aby se kazdy podnik neustale

vzdélaval a zdokonaloval.

Nezbytnou ¢innosti kazdého podniku je sledovani jeho hosperda zhodnoceni
hospodéeni a nasledné zlepSovani zjisich nedostatk Kazdy podnik by @ proto
sledovat optimalni hodnoty ukazatefinanini analyzy pro dané odiwi a snazit
se fiblizit t¢émto piznivym hodnotam. V{ipadt, Ze se bude podnik blizitérhto
hodnotam, tak Izéici, Ze ma zaji$hy stabilni chod podniku. Kdyby podnik optimalni

hodnoty nesledoval, tak ho toie g@ivést i k bankrotu.

Dale bude provedena sittm analyza podniku se za&enim na hospodeni
ve vybranych rocich. Bude provedeno zhodnoceni dasgni podniku a nasledné
navrzeni zrany, které povedou ke zvySeni hospodarnosti podai&aiZzeni naklad
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1. BENCHMARKING

1.1Vymezeni zakladnich pojm
Zakladni pojmy, které souvisi s tématem diplomos&ee, jsou nasledujici:

* benchmark,
* benchmarking,
e benchlearning,

* abenchmarkingovy projekt.
Benchmark

Pivod slova benchmark Ize nalézted tisici lety v Egypt ve stavebnictvi. [5]
.Benchmark budeme chapat jakceriiko, ukazatel vykonnosti, jehoz urovni se hodlame
inspirovat. Je to svym iépobem laka, kterou si sami nastavime, abychom se ji pakusil
v riznych oblastech U&pre prekonat, nap. u naklad, hodnoty pro zakaznika,
produktivity, pribéznéhocasu proces apod.“ [11, str. 14] V managementu jakosti tento

termin je obvykle chapan jako standard &di [2]
Benchmarking

Definic tohoto pojmu Ize nalézt v liter&tu nespodet. Nagiklad Ize uvést nasledujici
definice benchmarkingu.

Slovnik Americké spolmosti pro jakost (ASQY¥ika, Ze benchmarking je technika,
VvV jejimZz ramci organizace &fi svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které
piedstavuji sstovou Spéku, poznavaji, jak tyto organizaceéswé vykonnosti dosahly,
a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani s\éstrii vykonnosti. [12, str. 39-59]

.Benchnmarking je analyticky a planovaci nastrojopisrovnavani vilastni firmy
s nejlepSim konkurentem v étid, resp. i s podniky z jinych adlvi.“ Tuto definici uvadi
Slovnik controllingu. [13, str. 395]

ZjednodusSea Ize tici, Ze benchmarkingipdstavuje neustaly procesii@ni systém,

postum a produkli uvnitt organizace, ale téz srovnavani se s konkuniem nebo jinymi

Vv s

Benchlearning

,Benchlearning poprvé definovali Karl6f a Ostblon®95 jako zpsob, jak propoijit

zdokonalovani systéniizeni a vycvik zagstnana s porebami firmy, a tim zajistit jejich

12



bezprostedni uziténost.” [11, str. 15] Lze&ici, Ze je to pirozena sotiast benchmarkingu,
kterd souvisi sginnostmi &eni se, jak zlepSit vlastni aktivity. Benchmarking

i benchlearning je dlouhodoby proces, jehoZésti je benchmarkingovy projekt.
Benchmarkingovy projekt

.Benchmarkingovy projekt je jedidiy souborrady dikich koordinovanych @izenych
aktivit s daty zahgjeni a ukéeni, provadny k dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym
poZadavkm na tento projekt,cetre omezeni danyatasem, naklady a zdrojif11, str. 15]
Zejména by mdl byt benchmarkingovy projekt zasifen na oblasti, kde Izefgdpokladat

nejwetsi potencial ke zlepSeni.

1.1Vyznam benchmarkingu

Vyznam benchmarkingu ma pro kazdy podnik, ktery \wywziva, trochu odlisny,
protoze kazdy nadp pohlizi z jiného hlediska. V zasatke definovat #kolik spole&nych
bodi:

» benchmarking slouZi jako nastroj ke zvySovani kyali

» pafi mezi zakladni techniky zfigjici a vyhodnocujici informace o konkurenci,
ktera je pro podnik nejnebezfrgjsi,

* umoziuje identifikaci strategickych trznickifezitosti,

* pomaha uiit vlastni pozici na zakladsrovnani s konkurenci,

» posiluje pozice podniku a nastje moznosti odliSeni se od jinych subjekda dale

potencial pro zlepSeni organizace. [Kozak]

1.2 Benchmarking v zahranii

Benchmarking pat do manazerskych nastiiop neustale se vyviji, vidledku rozvoje
systémoveé techniky. Diky tomu také roste mnozZstistppi k benchmarkingu a k jeho
typim. Vzhledem k tomu, Ze existuje mnoho manazerskydirofi, tak je dilezité, aby
manazer podniku vybral ten nejvhagii, ktery podniku fispéje k dosazeni stanovenych
cila, popipact ke zlepSeni stavajicich il Stanovené cile podniku mohou byt hap
nasledujici:

e rast trzniho podilu,

* snizovani nakladl

* rasttrzeb,

* rozvoj inovaci vyrobk,

13



» zvySovani kvality vyrobi,
* inovace v oblasti strategii,

* snizeni zmetkovosti atd.

Spole&nost Bain & Company provadi jiz t&n20 let vyzkumy, které se z&huiji na to,
jaké manazerské nastroje nejvice vyuzivaji podniiqyole&nost v roce 2011 definovala
25 nejvice pouzivanych manazerskych néastroy podnicich. Dotazovano bylo
1 230 podnik. V nasledujici tabulce je zaznamenano kolik progauniki z celkovych

dotazovych podnik vyuziva dany manazersky nastroj.

Tabulka 1: 25 celos¥tové nejvice pouzivanych manazerskych nastrdj

ManaZzersky nastroj Procentualni vyuziti v roce 2012
Benchmarking 67 %
Strategickeé planovani 65 %
Specifikace mise a vize 63 %
Rizeni vztah se zakazniky 58 %
Outsourcing 55 %
Balanced scorecard 47 %
Programy managementu &ny 46 %
Klicové kompetence 46 %
Strategické aliance 45 %
Segmentace zakaziik 42 %
Rizeni dodavatelskéhetszce 39 %
Reengineering 38 %
Znalostni management 38 %
Total quality management 38 %
Fize a akvizice 35%
Rizeni spokojenosti a loajality 32 %
Rizeni rizik 30 %
Scénéové a krizové planovani 30 %
Programy socialnich médii 29 %
Sdilena servisni centra 28 %
ZeStihlovani 25 %
Modely cenové optimalizace 21 %
Otewfené inovace 21 %
Rozhodovaci nastroje 17 %
Rychlé prototypy 11 %

zdroj: upraveno podle [2]

Z tabulky je Zejmé, Ze bechmarking celagové obsadil prvni pozici mezi 25 nejvice

pouzivanymi manazZerskymi nastroji. Tuto pozicisiduzi od roku 2008.

14



1.3. Podstata a typy benchmarkingu

VSechny definice maji stejnou podstatu, kterou regiépe vystihli Amaral a Sousa

(2009), ktera je uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka 2: Vymezeni podstaty benchmarkingu

Co je benchmarking Kontinualni proces, nastroj nebo gFistup

» Meteni, hodnoceni, zlepSovani, vyhledavanicanil
K ¢emu slouzi o ) _ L
se o produktech, sluzbach, vykonnosti a praktikach

) _ .| Srovnavani oproti nejlepSim v o#vi — best-in-
S kym se porovnava L _
class, setovym Spékam, konkurenci atd.

L Dosazeni vynikajici vykonnosti, byt
Ocekavaneé vysledky ) ) i
konkurenceschopny, uplam znalosti

zdroj: upraveno podle [2]

V disledku toho, Ze je mnoho auiprkteri benchmarking vysstluji odlisrgji, tak
i proto je mnohoiznych klasifikaci benchmarkingu. Tyto klasifikace @d sebe vizné

mite liSi, a proto budou uvedena ty nejvyznéajsintypy benchmarkingu.

Mann (2011) rozdlil benchmarking na 2 zakladni skupiny: formalninaformaini.

A dale je& formalni benchmarking roztll na vykonovy a procesni.

Barrber (2004) Kklasifikuje benchmarking naivpdni a poz#i vyvinuté typy
benchmarkingu. ®odni benchmarking daleé¢d na vykonovy, procesni a strategicky
benchmarking. Mezi pozfl vyvinuté typy benchmarkingu Ize napiadit interni,
konkurergni, funikeni a genericky benchmarking.

Dale se budeme zabyvat reéhim benchmarkingu na interni a externi, a dale

na vykonovy, funkcionalni a procesni.

Interni benchmarking chapeme jako benchmarking, ktery se realizuje \crjeuné
organizace, nebo mezi organinémi jednotkami (nap divizemi podniku). Vzhledem
k tomu, Ze se jedna o benchmarking ve vlastni azgan tak odpada starost s hledanim
vhodného partnera pro komparaci, a s tim souvispji@blémy s dostupnosti informaci
0 srovnavaném partnerovi. Jak jiz bylo z#mio, srovnavani e probihat iv rdmci
organiza&nich jednotek, tudiz se nam itlaefektivné snizovat nezadouci rozdily
ve vykonnosti jednotlivych organigaich jednotek. AvSak i tento druh benchmarkingu ma

sva uskali nap ve forme toho, Ze pokud se zaiijeme pouze sami na sebe, tak tim

15



podcaéiujeme VRjSi (v mnoha fipadech nezbytné) vlivy, které by nam pomohly
ke zlepSeni naSich prodea aktivit. Interni benchmarking sétSinou vyuziva ve &tSich
organizacich, protoZze v malych daesinich podnicich nelze nalézt dostatek podobnych
¢innosti, které bychom mohly srovnavat, a které a&gnrmpomohly proniknout ke zlepSeni

vnitinich proces podniku.

U benchmarkingu externihoje partnerem pro srovnéni a¢heni jin4 organizace.
Externi benchmarking je u malych afesinich podniik jedinym moznym zfisobem
k nalezeni zlepSeni. Zde pgavvyvstava problém nalezeni vhodného partnera
pro komparaci vlastnich aktivit, atim i ziskanitibnych informaci pro nasledné
srovnani. Je nutné podotknout, Ze externi benchintarielze povaZzovat za synonymum

konkurertniho benchmarkingu.

U vykonového benchmarkingu se jedna o g&feni a porovnavani ¢ité objektu
v podniku, jako nap nejtizrejSich parametry vykonu (vykon z&stnand@, vykon
strojirenské linky). V fipac, Ze bude rozhodnuto pro tento druh benchmarkinaki,
je nutné si rozmyslet, které informace budou odnesa Zadany (tedy pokud se partner
rozhodne spolupracovat), protoZe |zeqdpokladat, ze partner bude myslet stggko my,
a proto otazky ohledrnvykonnosti, které jsou citlivé pro nas, budouiedli pro réj a mize

se stét, Ze nebude chtit dale spolupracovat.

Funkcionalni benchmarking, jak jiz z nazvu vyplyva, jde o porovnavani jedmbo
vice funkci zvolenych spalaosti. Tento druh benchmarkingu pouzivaji spodesti, které
podnikaji v oblasti sluzebi neziskové organizace,Jako priklad mize slouzit
porovnavani bezpgeostnich garanci v leteckém provozu, rozsah popmécte sluzeb
obchodnichetezai, spektrum doprovodnych sluzeb nabizenych paiecreatiravotnickymi
zarizenimi, pistupy k rozvoji vztahs dodavateli apod.|11, str. 22] Oproti vykonovému
benchmarkingu je zde snazSi nalézt partnera provpéwani, nemusi se zrovna vzdy

jednat o konkuremmi podnik.

Procesni (genericky) benchmarkingse zabyva porovnavanim aéianim procesu
podniku, s orientaci nafigtupy vedouci ke zémé vstupi na vystupy, nap hmotné nebo
informacni vstupy. Pikladem porovnavanych prodesize byt nagiklad:

» odhalovani slabych stranek,
» v¢asnost fakturovani,
» kvalita servisu,

» planovani procds
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* evidence zaznaim
» zpasoby a formy interni komunikace,

* mefeni spokojenosti vSech &strenych stran atd.

V piipac, kdy chceme provést procesni benchmarking, takhdaycsi ngli zjistit
zakladni udaje o hodnotach jednotlivych kritérinblemarkingu, dale také identifikovat
korenoveé piciny zjisSttnych rozditi a ostatni ficiny, které s tim souviseji. Tyto informace

ziskame, jiz popsanym, benchlearningem.

1.4. P¥istupy k benchmakingu

Pristupi k benchmarkingu jedkolik, ale bude definovano pouze 6 zakladniéistppi
k benchmarkingu, které jsou nésledujici:

a) Pristup, ktery je zaloZzena na viejné dostupnych zdrojich. Tento gistup je velmi
rozSiteny, ac¢asto si to ani zasstnanci neuddomi, Ze ho pouZzivaji.iBtup spoiva v tom,
Ze skupina nebo jednotlivec sbira informaceinapvebového rozhrani, katalggnovin,
zpravodajstvi, atd.

b) Pristup svyuzZitim pfimého porovnavani. Vyplyva zkEzné zvdavosti,

jak si p&inaji ostatni podniky.

c) Pristup, ktery vyuzivad specialnich databazi.Spol€&nosti jsou registrovany
u urtitych organizaci, které vydavaji informace o nicle specialnich databazich.
Spole&nosti, které jsou wthto databazich registrovany, tak maji safep® pristup

k informacim o jinych spol@ostech.

d) Pristup vyuZivajici testovani. Tento gistup spoiva v testovani produkt
konkurergnich podnik. Podniky takovyto ziisob vyuzivaji, pokud cBji svoje produkty
zlepSovat a nectjf vénovat iliS mnoho ¢asu pro detaikjSi analyzu. TotoreSeni

je rychlé, ale nezachazi do hloubky.

e) Fristup zaloZen na externich pehledech. Probihd prosednictvim dotazovani
vétSiho pdtu responderit které provadii specializované agentury. Podniky, které
potrebuji ukité informace o jinych organizacich, tak si z& musi zaplatit, protoze

agentura musela také vynalozit naklady na zisk&hta informaci.

f) Pristup vyuZivajici sebehodnoceni afi modelim excelence.,Sebehodnoceni

je systematicky proces, kdy v naprostéSiwe pripad: vlastni zamistnanci organizace

17



identifikuji silné a slabé stranky ve vSech aspekktivit organizace.[11, str. 26] Tento

piistup neni weskych podminkach zatim vyuzit.

2. MODELY BENCHMARKINGU

Doposud nebylo je§tzmiréno, Ze benchmarking neni normovanid metodéedgm
stanovenymi postupy. TudiZz kazda organizacetienpostup benchmarkingu zvolit podle
sebe, jak nejlépe ji to vyhovuje. Vyzkum, ktery [l ve Spojenych statech, ukazal,
Ze rekterym podnikm sta&i pouze 4 kroky k provedeni komparace, a jinym BSifazi

malo.

2.1 Model benchmarkingu firmy Xerox

Firmu Xerox lze povazovat za gkopnika komparativnich studii podobného typu.

Model této firmy se ustalil na deseti krocich, ktggou shrnuty deétyt fazi.

I. Planovani, vykonava vrcholovy management, ktevpli tym, a ten se provadi

nasledujiciétyti kroky v této planovaci fazi:
1. identifikace objektu benchmarkingu,
2. identifikace partné@rpro benchmarking,
3. vykeEr metody sbru dat,
4. skgr dat.

Il. Analyza, spoiva ve zpracovani dat, ze kterych stano¥itércile, a toto stanovisko
piedaji z@t vrcholovému vedeni:

5. vyhodnoceni dat,
6. definovani budouci Uro¥rvlastni vykonnosti.

lll. Integrace, vrcholové vedeni zhodnoti stano&igkrojektového tymu a nasledn
stanovi konené cile daného projektu zlepSovani:

7. vyhodnoceni dat,

8. planovani cil zlepSovani.
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IV. Realizace, skutaa realizace projektu v praxi,
9. realizace projektu zlepSovani,
10. rekalibrace urownvykonnosti - lze pochopit jako systematické odhatd
dalSich pilezitosti zlepSovani.

Jednoduchost modelu sfiea v pouziti srozumitelné terminologie &mpého propojeni

vlastniho benchmarkingu a benchlearningu.

2.2 Model benchmarkingu Amerického centra pro produktivitu
a jakost (APQC)

Tento model vznikl na zakladsjednoceni velmi odliSnychigtup étyrech americkych
firem (Boeing Corporation, Digital Equipment Corpton, Motorola, Inc. a Xerox
Corporation), které zastivalo Americké centrum pro produktivitu a jakost.odiél
je rozprosten do ¢ty kvadrant, které pedstavuji absolutni zaklad kazdého

benchmarkingového projektu.

1. Co se bude porovnavatinnosti souvisejici s touto prvni otazkou jsou inap
nasledujici: jmenovani benchmarkingového tyméenir srovnavaci spalmosti, zvoleni

benchmarkingového objektu.

2. Jak to délame my? Popis jak probihajicinnosti, souvisejici se zvolenym

benchmarkingovym objektem, v naSi sigolesti.

3. Kdo je vtom nejlepsi?Vybér vhodné komparativni spaleosti a také nalezeni

té nejlepsi spolmosti, aby bylo dosaZzeno, co nejlepsSiho zlepSeni.

4. Jak to cglaji oni? Popis benchmarkingového objektu u srovnavané &posti, jake

voli méfitka vykonnosti podniku a identifikace jejich cijmh hodnot.
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2.3Model benchmarkingu Evropské nadace pro managemenakosti
EFQM
Tento model vznikl na zaklédozsahlého projektu, jehoz cilem bylo porovnanZeb
ve vaejném sektoru. Vysledek projektu je metodika, kteeapozédji zacala pouzivat

I v ostatnich odstvich. Zakladni ramec modelu ttidakectyii ¢asti, které jsou ozitany

nasledujicimi imperativy: Planuj! Shroni#g! Analyzuj! Adaptuj!

Planuj! Navrh benchmarkingového tymu, kteryc¢iurrozsah benchmarkingového

projektu a u¥eni organizace se kterou se chceme porovnavat.

Shromazd’uj! Tato faze sp@va ve sbru dat. Zde lze jf@dpokladat, Ze mnoho firem
voli bud’ verejreé dostupné zdroje, dotaznikypozorovani. Partnerska organizace hyfam

potvrdit spravnost zjighych informaci.

Analyzuj! Podstatou této faze je prace se &jigini daty z pedchozi faze. Vysledkem
této faze by o byt zjiS€ni rozdili a hledani oblasti, ve kterych tyto rozdily |zeatpit.

Adaptace! Zde uz probiha skuted implementace zji&ych zlepSeni do praxe.
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3. FAZE BENCHMARKINGOVEHO PROJEKTU

Benchmarking by & zejména odpovidat nakolik zasadnich otazek. Tyto otazky lze
pro poteby jednotlivé firmy individualizovat, ale celkovgmec musi byt stejny. Otazky
vyplyvaji hlavré z nekolika nasledujicich zajmen: Rfd Co? Jaké? Jak? Kolik? Kdo?
Kdy? Které? Naslednbudou uvedenyifklady rekterych otazek, na které firma musi znat
odpowd.

* Pra se firma rozhodla provétbenchmarking?

* Co je objektem benchmarkingu?

» Co firma poskytuje svym zakazriik?

» Co konkurenti poskytuji naSim zakaztuk?

» Co méame spolmého se svymi konkurenty?

» Jaky je cil benchmarkingu?

« Jaké informace seidneme doz¥dét z benchmarkingu?

« Jak vypada firma vach zakaznik a zangstnan@?

« Jak firma bude zpracovavat a projednavat data méskd konkurence?
» Vjakém rozsahu d¥e firma implementovat ziskané vysledky benchmakn
« Kolik finan¢nich naklad acasu benchmarkingovy projekt zabere?

» Kdo bude vybran jako protistrana v benchmarkingoyéojektu?

» Kdo vyuzije vysledky benchmarkingoveho projektu?

* Kdy je nutné provést benchmarking s konkurenci?

» Kdy implementovat vysledky benchmarkingu?

» Které oblasti firnd pfinesou nejlepsi vysledky?

» Které oblasti u konkuremi firmy jsou dilezité pro naSe zlepSeni? [11, 4]

3.1. Prvni faze benchmarkingu — inicia&ni

V této prvni fazi benchmarkingu si firma musi defiat své pdeby a dvody pra
benchmarking provad V pripac, Ze se spolmost po vSestranném projednani
a posouzeni fipravenosti organizace k benchmarkingu rozhodne b@machmarking, tak
je dialezité si stanovit politiku benchmarkingu, zvolihadny navrh benchmarkingového
projektu a tento navrh vhodizdokumentovat. Tyto procesy jsou uvedeny na nagtgh

obréazku.
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zdroj: viastni zpracovani

Garant neboli odpasny vedouci jefeditel spolénosti nebo jiny¢len vrcholovéhc
vedeni organizace.

A) Definice potieb organizace Podnik si musi nejdve uwdomit, zda o §aké znény
vibec stoji, a zda je nutné cely benchmarkiripec proddit. Ze z&étku je dilezité
siuvédomit, Ze vSechny zény nejdive privodi urité problémy, & uz maléci vétsi,
a azpozcji se teprve dostaviozitivni efekty (vysledky, kterych chceme dosahholte
fici, Ze poteby vSech firem se jednom shoduji a to, 2@ezi nejdilezit¢jSi faktory pra
firma hospod#, je dosahovani zisku a spokojenost zakai. Dilezité je provést analyz

hodnoty firmy prazakaznika

B) Stanoveni politiky projektu. Reditel, nebo vrcholové vedeni musi deklarc
politiku projektu a strategii a sanmi@mmé musi o tom informovat svoje pracovniky. F
pojmem politika projektu rizeme chapat stanoveni strategickych pravidel tupi, kvili
kterym povadime benchmarkingovy proj.

C) Hodnoceni gFipravenosti organizace V tomto kroku by méla firma znovi
zhodnotit faktory pro a pro, které vedou k benchmiangovému projektu. Jedr
se osebehodnoceni vzhleder benchmarkingu. Nize to byt voodok® dotaznilu, na ktery
odpovidaji zaméstnanci, nebo jenvybrani zastupce vSech z&smand, ktei

prostednictvim dotazniku vyj&lsuvij nazor o mentalni vyzralosti organiza
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D) Vybér vhodného modelu.Firma ma ohledh zvoleni benchmarkingového modelu

dvé moznosti, a to:

e

e VvyuZit jiz znamé a dostupné modely, hafrmy Xerox, APQC nebo EFQM,
a aplikovat zvoleny model ve vlastni figgmebo

e zpracovat novy model benchmarking, ktery veétSin¢ pripadi vychéazi
z rekterého vysSe uvedeného modelu, ktery si upravigodlividualnich pdeb

organizace.

Jiz definované modely maji své vyhody i nevyhodyezMvyhody sp&tujeme, Ze tyto
modely jsou jiZ mnohokrat @vené v praxi a tudiz tZemefici, Ze spolehli¥ funguiji.
Také timto rozhodnutim dojde k uspozdrofi pii vytvaireni nového modelu. K slabym
strankam pdt to, Ze tyto modely jsou spiSe obecné a nevyhamdjiidualnim potebam

podnikim.

E) Dokumentace navrhu. Navrh benchmarkingového projektu byélmodpovidat
celkové struktie dokument, které se v podniku &iné vyuZivaji. Navrh musi byt
dostatén¢ srozumitelny, tuto srozumitelnost si nejlépesitme tim, Ze ho damergtist
nékterému z koleg nebo zarsstnand. Tim predejdeme rizikm nesrozumitelnosti, které
by se mohly projevit v gibéhu vykonu benchmarkingu. Ke zpracovani navrhizeme
vyuzit normuCSN ISO/TR 10 013.

3.2.Druha faze benchmarkingu — planovaci

Planovaci faze navazuje na inigia fazi, ze které musi jasrvyplyvat, Ze podnik
je pripraveny k benchmarkingovému projektu a také vrowélvedeni organizace chce
uplatnit zjisené vysledky projektu. Tuto fazi Ize jednoZn& ozn&it za nejnarongjsi fazi
celého projektu, protoZze obsahuje nejvice kro to &ch nejnarongjSich. Jednotliveé

kroky jsou ilustrovany na nasledujicim obréazku.
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Obrazek 2: Planovaci faze benchmarking
zdroj: vlastni zpracovani
Garant planovaci faze je vedouci benchmarkingowshau, ktery podléha kontrol

vrcholového vedeni.

A) Vybér oblasti podniku, ktery podrobime benchmarkingovému projelVe wtsing
piipadi si firmy jako tuto oblast voli zejménakierou z( slabych strane firmy. Maze
to byt také samaejme jakakoliv charakteristika vyrolik sluzeb¢i procesi. Ke spravné
volbé oblasti niize podnik vyuZzit ékterych jiz vytvdenych model, nebo brat Uvahu
¢innosti, na které by se nehn zapomenout. Tyt@innosti jsou uveder v nasledujicim

schématu.
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Posouzeni vhodnosti poslani, vize, politik a strategie podniku

G

Identifikovani vSech procest ve vazbé na realizaci politik a strategie

G

Analyza vhodnosti dokumentovani procest v organizaci

&

Analyza vhodnosti pouzivanych ukazatell vykonnosti procest organizace

G

Analyza realné vykonnosti jednotlivych procest v organizaci

&

Analyza vyznamnosti procesl organizace z pohledu zainteresovanych stran

V4

Vybér procesu (procestl) pro benchmarkingovych projekt

Obréazek 3 Zakladni ¢innosti pFi definovani objektu procesniho benchmarking!
zdroj: [11, str. 73]
B) Vybér a vycvik benchmarkingového tymu Stejre jako predchozi kroky, tak i tent
krok miZze veést kpozdjSimu selhani celého projektu. Proto jeélezity nejen spravny
vybér tymu, ale zejménapasobvycviku a vzélavani &astniki tymu. Vybér tymu by n#l
byt sestaven mejlepSich zagstnand firmy, ale také tito zawstnanci musi byt ochot
zapojit se do benchmarkingového tymu, protozZe jibpkim nezéalezelo na dosazewsch
nejlepSich vysledk Vycvik tymu Ize rozdlit na exteni a interni. Externi vycvi
je vycvik, ktery provadi externi vzthvad agentury, Skoly, atd. a jsou na niadtnici
z ruznych firem. Interni vycvik je konan pouze pro mraciky jednéorganizace, lektorer

muze byt iexternista a vycvik iiize probihat prostorach organizace nebo i mimo

C) Vybér partnera pro benchmarkingovy projekt. Tento krok je zamrrné
az povybéru tymu a jeho vycviku, protoZze na zakladiskanych informaci je tyr
piipraven ktomu, aby mohl stanovitipsné charakteristikkteré by ndl partner spiovat.
Jako m@rtnera pro benchmarkingovy projektibeme volit jinou organizaci nek vlastni
organiz&ni jednotku. B je zvolena pripac, Ze se ifma zabyva &im specifickym
anema na trhu jinou podobnou firmu tohoto z&eni, rebo je firma dostate¢ velka
anechce ostatnim organizaciméldinformace o svm hospodgeni. V pripac, Ze bylo
rozhodnuto pro externi organizaci, tak bylnzastupce vrcholového vedeni navé
sorganizaci kontakt. Partnerfigtupuje |benchmakingovému projektu dobrovod
a zpravidla ma zysledku projektu uity prosgch.

D) Vybér metod a postupi sbéru dat od partnera benchmarkingového projel

Benchmarkingovy tym méento krokem zcelae své pravomoci. Metody a postupyish
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dat jsou uvedeny ve smlotwo benchmarkingovém projektu, a proto je vhodn® tut
smlouvu sepisovat aZz po zvoleni spravnych metodstupi. Faktory, podle kterych
je rozhodnuto H volbé metod a postup jsou nap. objekt benchmarkingového projektu,
vzdalenost mezi partnery, kultura partnerské omgad, ochota spolupracovat, dostupné
finan¢ni zdroje, znalosti a zkuSenosti benchmarkingovimou, atd. Sbr dat mizeme
provadt formou dotaznik, osobnim interview, pozorovanimimo na mist a také

analyzou dostupnych zaznam

E) Uzaweni smlouvy s partnerskou firmou. Benchmarkingovy tym projedna
s vedoucim vrcholového vedeni zvoleného partneedoMci nebdeditel si sjedna tvodni
schizku se zastupcem vybrané firmy. Na ate se zejména mluvi aiebdech vykru,
mozné vysledky, prosph pro vybranou firmu, silné i slabé stranky firmigera
se rozhodla benchmarking provést. Po tétoazoh by partner # fici své konéne
stanovisko, zda souhlasi nebo nesouhlasi s projekidasleds se uz sepiSe smlouva
o benchmarkingovém projektu, ktera ma stejné néstzijako jakakoli obchodni smlouva
s dophujicimi pozadavky, které jsou individualni po dobadou stran.

F) Skér dat o vykonnosti partnera pro benchmarkingovy projeksr dat by nél
probihat na odborné uUrovni, aby to nesklouzlo Keldeynimu dolovani dat od partnera.
Zabird az 50 %casu veSkerého benchmarkingového projektu. Sejmog se data
ziskavaji vzhledem ke zvolenému objektu. Benchmadwy projekt neni jen
0 porovnavani, ale zejména i csimni. Moznosti ziskavani dat jeékolik, nag. z tisku,

televize, interni zdroje dat, k&grn¢ dostupné databaze, dotazniky, interview, atd.

3.3.Treti faze benchmarkingu — analyticka

Analyticka faze se zabyva zpracovanim ziskanycregiedchoziho kroku ,Siy dat"”.
Bylo zmireno, Ze faze planovani je nejdelSi fazi, tak nemi,dée analyticka faze méa

pouze 3 kroky, které jsou znazény na nasledujicim obrazku.

26



Zhodnoce
ni
ziskanych
dat

Analyticka

faze

Navrh
reseni pro
vlastni
podnik

Zjisténi
pficin
rozdild

Obrazek 4: Analyticka faze benchmarkingu
zdroj: viastni zpracovani
A) Zhodnoceni ziskanych de zptfedchoziho kroku. Tento krok probi
prostednictvim statistickych metod. Ziskana dat jgasto nestrukturovana ékuy i ¢asto
obtizre srozumitelnd, tak prévtady je prostor na to, abychom ty data vhodw
interpretovali adaké kvantifikovali. Kvantifikovani dat jeudezité proto, aby bylo mozr
pouzit statistické metodytipvypoctu vysledKi. Spravna interpretace dat je prvni k
k formulaci rozditi obou podnik. Stamveni rozdih muaze probihat raznych
interpretacich, formou tabulek, giiaf(sloupcové, spojnicové, skladané), statisti
ukazatele (P-skore).
B) Zjisténi pri¢in rozdild obou partneni. Podnik zajima nejenom to, Ze jsou roz(
mezi olgma podniky, ale zejéna jaké jsouifiXiny téchto rozdili. Fric¢iny rozdili mohou

vznikat nap. z:

e vyuzivani odliSnych metod a posty
* rdazné kvalifikace zarstnand,
* rozmanité vstupy do vyrobniho proce
* zmoznosti uvaiovanych finagnich prostedka,
» odlidné gistupy | tizeni proces.
Priciny a nasledky lze také znazornit pomoci znho Ishikawova diagramufigin

a nasledk, ale porkud ve zjednoduSujici podék

C) Néavrh reSeni pro vlastni podnik Tento navrh neni zcela definitivni, slouzi po
jako navrh a podklad prnawzhodovani vrcholového vedeni organizeZde benchmarking
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piechazi spiSe na pozici benchlearningu, ktery ypgipsan. Po gévém prodiskutovan

vSemicleny tymu se sepiSe zprava, ze které se vychadafSich fazich a krocich. Nav

ieSeni je pro &dy podnikiizné a samdejme se liSi podledostupnostziskanych dat.

3.4.Ctvrta faze benchmarkingu — integra¢ni

Cinnost benchmarkingového tymu Kérnv analytické fazi, dale pokéaje vrcholové
vedeni, které dalo podhpro provedeni benchmarkingovéprojektu a také ho po cel
dobu podporovalo. Kroky, které budou uvedeny naed@gicim obrazku, jsou zcel: rezii

vrcholového vedeni.

Diskuse
nad
navrhem

Integracni
faze

Informace
o novych
postupech

Obrazek 5: Integraéni faze benchmarkingt

zdroj: vlastni zpracovani

A) Diskuse nad pedlozenym navrhem Tento krok je plné v kompetenci
benchmarkingového tymu a jen na jeho prezentace lmédezet, zda vrcholové veds
bude kbenchmarkingovému navrhu skepticki€éoptimistické. Je to posledni Uloha tyr
a nesmi tutgrezentaci navrhu podeeval. Ztéto prezentace vrcholc vedeni nize mit
nag. tyto stanoviska: ifijme cely benchmarkingovy navrhiast navrh, nebo cely
benchmarkingovy navrh zami, a da pikaz knovému zpracovani navrhu. pripad,
Zepiijme alespa ¢ast navrhu, tak se svola porada vrcholového vea na porad zvoli

dalSi postup, zejménadiy¢emu je feba dat fednost, a co nenfiitis dalezité.

B) Informace o novych postupect Vrcholové vedeni by o o veSkeryct
informacich informovat vSechny z&sinance, € uzZ prostednictvim nasinek

ve spolénych prostorach. Tyto zwejiované informace jsou zejména kladné, ale
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je nutné informovat o mezeract podniku, i kdyz to jsou mezery prawe vrcholovén
vedeni firmy. Tento krok integtai faze spoiva v hesle, Ze céunguje \ jinych podnicich,
by mélo svelkou pravdpodobnos fungovat i u nas.

C) Uréeni cili musi vychazet ze strategie podniku. Déale je vhosingestavit ani
plany prozlepSovani, ve kterych zaznamenameieho bylo dosazeno &ho chcem
dosdhnout. \podniku musi fungovat obousma komunkace mezi zagstnanci

a vedenim.

3.5Pata faze benchmarkingL— realizatni

Planovani
vlastniho
zlepSovéni

Rekalibrace
benchmar-
kingu

Realizacni Realizace
faze projektu

Kontrola
realizace

Obrazek 6: Realizani faze benchmarkingt
zdroj: vlastni zpracovani
Realiz&ni faze vychazi ze zavedenych mddelepSovani, nap z Demingova cyklu
PDCA (Planuj, C¥lej, Zkontroluj, Reaguj). Demiriyy cyklus doporguje i normaCSN EN
ISO 9004:2010.

A) Planovani vlastniho zlepSovai Ize shrnout do nasledujici¢mnosti

» aktivity pro dosaZzeni stanovenychigci

* provazanost akti

» predpokladana doba trvaginnosti, i rezerv,
* odhad naklad,

* identifikace moznych rizik
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» stanoveni odpadnosti za jednotlivéinnosti,

Mriviw s

* anakonec nejdezitjsi, kde jsme, kde chceme byt, a co proto mangatid

B) Realizace projektu.V tomto kroku Ize vyuzit &olik metod, metoda QFD, metoda
FMEA, Ishikavaw diagram pic¢in a nasledk, Regul&ni diagram, diagram vzajemnych
vztahi, maticovy diagram. Metody spivaji ve zhodnocenginnosti v gredchazejicim

kroku. V za¥ru tohoto kroku je tlezité sepsat zpravu o realizaci projektu.

C) Kontrola realizace, zda bylo dosazeno, co jsme si stanovili. Vrcholoeéleni
se dotazuje ostatnich é&strenych osob, jako ndfklad zamgstnand, zakaznik,
¢i dodavatel. Kontrolu mohou provad prostednictvim finagni analyzy a Balanced

Scorecard.

D) Rekalibrace (,opakovani“) benchmarkingového projektu. Tento krok je zcela
posledni a spiva v z&azeni benchmarkingovych vyslg€dio strategie. A dale nasleduje

nastavovani si stéle vysstky ve svém podnikani.
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4. BARIERY A RIZIKA APLIKACE BENCHMARKINGU

Uspmsna realizace benchmarkingu neni bez obtizi. Prektiehi provedeni
benchmarkingu je nutné respektovat benchmarkingopktus, ale pouhé respektovani
piesré daného cyklu nesta Pro provedeni ugpného benchmarkingu je vyZzadovano vice
nez dodrzovani daného postupu, nelmeusgsny benchmarking fiZe byt zgisoben
mnoha faktory. Tyto faktory fpdstavujici rizika a bariéry jsou uvedeny v nasietu
textu. Bariéry jsou chapany jakagkézky, uskali, ujmyi omezeni, které se vyskytuji
pii provadni benchmarkingového projektu. Bariéry benchmankingou vymezeny
ve vztahu Kk jednotlivym krakn benchmarkingu a dale jako bariéry, které ohrozuji
benchmarking po celou dobu jeho trvani. V roce 2@@Amaral a Sousa zabyvali
vymezenim bariér interniho benchmarkingu a jiad Zze,bariéry vyskytujici
se pi benchmarkingu souviseji s bariérami  managementmény  a projektového
managementu“.[10] Jarrar and Zairi (2000) rtendily bariéry do 3 kategorii: ,bariéry
souvisejici s organizaim zajiSénim, bariéry projektového managementu a bariéry

souvisejici s daty".

Podniky si u¢domuji, Ze benchmarking je spojerfaslou bariér a gkteré podniky,
které benchmarking nerealizuji, u¥fidtyto bariéry benchmarkingu, jakoudbd pra
benchmarking nevyuzivaji. V nasledujici tabulceujsvedeny &které zakladni bariéry

benchmarkingu.

Tabulka 3: Bariéry benchmarkingu

Kategorie bariér Bariéry

Organiz&ni bariéry Neochota a neschopna&tamenit.
Syndrom ,neni vymysleno zde*.
Slabé komunikéni praktiky.

Nedostaténe pruzné kultura.

Bariéry projektovéhaizeni| Nedostaténé znalosti zagstnan@ o podnikovych procesec

-

Nedostaténé projektové planovani.
Nevhodny pedmét benchmarkingu.
Neaiekavané problémy.

Slaba podpora top managementu.

Spatné&izeni projektu.

Bariéry souvisejici s daty ObtiZze se ziskavanimpengvanim dat.

zdroj: vlastni zpracovani podle [7]
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4.1. NejvyznamgjSi bariéry benchmarkingu

Vzhledem kvelkému rozsahu identifikovanych bariéje &elné vymezit
nejvyznamgjsi bariéry, a naslednlze stanovit moznost eliminaceskterych bariér.
Nejprve jsou uvedeny bariéry, které nejsou spoj@myze s jednou konkrétni fazi
benchmarkingu, ale ovliwji jeho provedeni jako celku. Jedn& se o: nedodrdaného
postupu benchmarkingu (benchmarkingového cyklu) adostateny trénink
benchmarkingového tymu. Nasledjsou uvedeny bariéry ovliwjici realizaci konkrétni

benchmarkingové faze.

4.2 VSechny faze benchmarkingu

A) Nedodrzeni daného postupu benchmarkingu. Nerespektovani
benchmarkingového cyklu ime vést k selhani benchmarkingtegevsim v fipac, kdy
podnik neméa s benchmarkingem velké zkuSenosti, theibenchmarkingovy cyklus

vymezujecinnosti, které napomahaji k tsme realizaci benchmarkingu.

B) Nedostaté&ny tréning benchmarkingového tymu.Dostaténé Skoleni je zakladnim
predpokladem toho, aby mohl byt benchmarkingovy tyin rpalizaci benchmarkingu
Uspsny. Skoleni je kiovym poZadavkem pro U&gh benchmarkingového tymu. Bez této

piipravy jsou benchmarkingové tymy silhandicapované.

4.3. Jednotlivé faze benchmarkingu

A) 1. faze - inici&ni

Uskali: Nedostatma podpora top managementti pealizaci benchmarkingového
projektu. — Eliminace: Zajistit, ab§lenem benchmarkingového tymu byl alesgeden
zameéstnanec na pozici top manazera, ktery proSel Skolem benchmarkingu. Tim,

je zaopatena vynéna informaci mezi zaéstnanci a vrcholovym vedenim a podpora vSech

rozhodnuti dginénych v benchmarkingu.
B) 2. faze — planovaci.

Uskali: Nedostatmé planovani benchmarkingu. Nejsou-li jasiefinovany éekavani,
cile, tkony, terminy a zdroje benchmarkingu, do€kgarobléniim. Dostaténé planovani
vzdy vyzaduje investici nemaléltasu a Usili. — Eliminace: Uplatnit principy projekého

fizeni, vytvdit analyzu nakladl a ginodi a stanovit nititelné ukazatele.
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Uskali: Zvoleni nevhodnéhdgumstu benchmarkingu. Definovani benchmarkingového
projektu, jehoz fedn®t je Siroce vymezen a nedostat& srozumitelny. — Eliminace:
Predntt benchmarkingu definovat na zakéadinalyz, pochopeni p@&b zakaznik

a klicovych podnikovych procés

Uskali: Nalezeni nevhodného partnera pro benchmgrkiNalezeni nevhodného
partnera mMze zpmsobit nesrovnatelnost Udaj Nevhod® zvolenym partnerem je také
podnik, ktery nem& o realizaci benchmarkingu zajammespolupracuje fp vymeéné

informaci a znalosti.
Uskali: Problematické ziskavani dat, které jsouspatdé pro benchmarkingovy projekt.

Uskali: Nedostatsma komunikace mezi zafstnanci. Nedostatek prostorukilpzitosti
a pobidek pro komunikaci mezi zastnanci, jak mezi pdézenymi a natizenymi,
tak mezi zamsstnanci majicimi stejné postaveni a to na formaiméformalni drovni. —
Eliminace: Vytvdit piiznivé podnikové kultury podporujici zmy a inovace, vyuZit
znalostniho managementu a vyivo databdze pro ukladani a re&§ii poznatku
benchmarkingu.

C) 3. faze — analyticka.

Uskali: Nedostatmé porozurdni vlastnim procesn. Nedostatek adekvéatnich
a dostatenych schopnosti zafstnan@ k provedeni benchmarkingu. e byt také
ovlivnéno nedostataym proSkolenim zasstnan& o benchmarkingu. Pokud nerozumime
procesim, které chceme &hit, potom mohou byt jakakoliv data irelevantni nelmeatouci.

— Eliminace: Vyuzit procesnihitzeni a pravidelhodnotit vykonnost procés
D) 4. faze — integrd&ni.

Uskali: Spatna koordinace benchmarkingu. Pro beadking musi byt vymezeno
dostatek zdrdi, jak finartnich, tak i personalnich. Musi byt j&stiané vztahy mezileny
tymu a jejich ukoly, jedité tak miZze byt dosazeno efektivni koordinace. — Eliminace:
Vytvofit pozici manaZera projektu benchmarkingu a d¢asstanovit povinnosti

a zodpo¥dnostclena tymu.

Uskali: Nedostat®ma komunikace mezi v3emi &@strénymi stranami. Vrcholové
vedeni organizace nesmi ignorovat navrhy svychégamand a také by mlo s nimi

piedloZzené navrhy dostét@ prodiskutovat.
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E) 5. faze — realizéni.

Uskali: Neochota za#stnan@ néco menit. Zakladnim problémem vyskytujicim s& p
fizeni znén je neochota za¥stnand néco menit. ,Benchmarking pinasi tlaky na zeny,
casto spojovany se sniZzovanim nakladtim i opafeni, kterou jsoudtSinou pro vSechny
zanestnance nefiznivé. Ve vSech fazich realizace benchmarkinguagiou zardgstnanci,
ktei budou odmitat byt do benchmarkingu zapojef, str. 56] — Eliminace: Vytudt
dostatén¢ motivujici prostedni.

Uskali: Syndrom ,neni vymysleno nami“. Podniky othjii nové my3lenky, metody,
postupy¢i pristupy, které nebyly vyvinuty ve vlastnim podnikale v jiném podniku,
neba newii tomu, Ze by mohly byt lepSi nez ty, které podwkiZiva v sodasné dob.
Casto podniky dale argumentuji tim, Ze procesyiehjgpodniku jsou specifické a s jinym
podnikem nezawnitelné a tedy, Ze exterikéSeni nelze aplikovat. — Eliminace: Manaze
podniki musi pochopit, Ze cji-li zlepSit podnikovou vykonnost, musi byt ochptsiySet
kritiku a musi si byt schopnifiznat, Ze nejsou nejlepsi, nebbadny podnik nelize byt
nejlepsi ve vSech podnikovych procesech.

34



5. FINAN CNi ANALYZA

5.1. Ukazatele rentability

Ukazatele rentability byvaji v praxi nejvice sleday. Ukazatele rentability pafiuji
vysledek efektu dosazeného podnikatelskonnosti podniku ke zvolené srovnavaci
zékladre. Cim je hodnota ukazatele vy3si, tim lépe podnik bdsi se svym majetkem
a kapitalem.

Obvykle se uvadi 4 zakladni typy rentability:

* rentabilita vlastniho kapitalu (ROE),

» rentabilita celkovych aktiv (ROA),

* rentabilita investovaného kapitalu (ROCE),
* rentabilita trzeb (ROS).

V ukazatelich vynosnosti jsou ¢itatelich zlomk razné podoby zisku. Zisk e
nabyvat nasledujicich podob:

» zisk po zdad#ni (EAT) =¢isty zisk,

o zisk ped zdagnim (EBT) = hruby zisk,

e zisk ped odétenim aroki a dani (EBIT),

e zisk ped odétenim odpig, Uroki a dani (EBITDA).

.M éreni rentability vlastniho kapitalu vyjadieme vynosnost kapitalu vloZzeného
akcion&i. Tento ukazatel je definovan jako pondistého zisku a viastniho kapitaluy14,
str. 99]

EAT
ROE= ————— (1)

~ vlastni kapital

Rentabilitu celkovych aktiv Ize ziskat z naslediliécvzorce.

ROA — EBIT @)
" celkovi aktiva

Zisk pred odétenim Urok a dani je \Eitateli vzorce z toho iwodu, aby bylo mozné
srovnavat podniky s odliSnym slavym prostedim a arokovym zatizenim.
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Rentabilita dlouhodab investovaného kapitalu posuzuje, jakou vynosnasingku
piinese dlouhodabinvestovany kapitdl. Ukazatel vyjage, kolik provozniho vysledku
hospodé&eni ged zdawnim podnik ziskal z jedné koruny, kterou do podnikoZili
akciond&i a \gtitele.

ROCE = EBIT 3
~ vlastni kapital + dlouhodobé zavazky ®)

Rentabilita trzeb vyjadije, jak velky zisk podnik ziskéfipdané velikosti trzeb. Tento

ukazatel slouzi také pro vypet ziskové marze.

EBIT
trzby

ROS = (4)

5.2. Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vyjatlji, jak efektivié podnik vyuziva sva aktiva. \fjpack, Ze ma
podnik aktiv vice nez je pidba, tak mu vznikaji zbytaé naklady a tim i nizsi zisk.

A v opa&ném gipac, ma-li aktiv malo, tak podnikichazi o trzby, které by mohl ziskat.
Mezi ukazatele aktivity ivemeradit na.:

» doba obratu stalych aktiv,
» doba obratu zasob,
» doba obratu pohledavek,

* doba obratu zavazak

Doba obratu stalych aktiv vyjage, kolikrat se v podniku obréti stala aktiva, hap
stroje, budovy, Zdzeni. Tento ukazatel tedy vypovida o efektivninuaiyani stalych
aktiv. Fizniva hodnota doby obratu stalych aktiv je mendi feden rok. V fipads
hodnoty vysSSi, existuji 2 moznosti, jak ukazatelzena to: zvysit trzby nebo prodat

nevyuzita aktiva.

T aktiva )
oba obratu aktiv = jednodenni trzby
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Ukazatel doby obratu zasob udava, za jak dlouh@rémmérné v podniku gemeni

zasoby na finamni prostedky. Tuto dobu Ize sgéat podle nasledujiciho vzorce.

i zasoby
Doba obratu zasob = - — (6)
jednodenni trzby

Doba obratu pohledavekika, jak dlouhécasové obdobi uplyne mezi vystavenim

faktury a okamzikem uhrazeni faktury @ditelem.

pohledavky

Doba obratu pohledavek = (7)

jednodenni trzby

Doba obratu zavarkvypovida o tom, jak dlouhé obdobi uplyne, nez plodplati své
zavazky. Doba obratu zavarkby nmela byt delSi nez doba obratu pohledavek,
aby se nenarusila ,.fingni rovnovaha“ v podniku. Tento ukazatel Ize &pt pomoci

nésledujicich vzorce.

) . zavazky
Doba obratu zavazki = - — (8)
jednodenni trzby

5.3. Ukazatele likvidity

Aby byl podnik schopen platit své finar zavazky, musi udrZovatditou ¢ast svych
aktiv v likvidni forme. Nejastji se pouzivaji tyto 3 ukazatele likvidity:

» okamzita likvidita = likvidita 1. stuph
» pohotova likvidita = likvidita 2. stupf
* bézna likvidita = likvidita 3. stup&
Okamzita likvidita n&ii solventnost podniku a jeho optimalni hodnota,-0,5. Tuto
likviditu 1. stupr, Ize ziskat z nasledujiciho vzorce.

Okamzita likvidita = finanéni majetek ©
et HEVIEE = Yerdtkodobé zavazky

Platebni schopnost podniku po otmi zasob, které gadi mezi nejméhlikvidni ¢ast
ob¢Znych aktiv, vystihuje 2. stupelikvidity. Optimélni hodnoty tohoto ukazatele by
se n¢ly pohybovat v rozmezi 1 - 1,5.

Pohotova likvidita = obéina aktiva — zasoby (10)
OROTOVA P = T Atkodobé zavazky
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Bézna likvidita vypovida o tom, jak by byl podnik sgen hradit zavazky, kdyby
premenil veSker4 sva atind aktiva na finami prostedky. Pro ¥fitele je tento ukazatel
velice vyznamny, protoZze timto ukazatelem ziskaforimaci, do jaké miry jsou jejich
kratkodobé investice chréamy okeZnym majetkem. Obeé&n doporkované hodnoty
se nachazi v rozmezi 1,5 - 2,5.

obéina aktiva (11)

kratkodobé zavazky

Bézna likvidita =

5.4. Ukazatele provozni¢innosti a nakladovosti

Mzdovou produktivitou zjistime, kolik korun vynbspiipada na 1 K vyplacenych
mezd. Vcitateli vzorce bude pouzitafidana hodnota z tohoidodu, aby se eliminoval

nakup nap surovin, energii, apod.

piidana hodnota (12)
mzdové naklady

Mzdova produktivita =

Nakladovost trzeb f¥eme spéitat, jako doplik rentability trzeb do 100 %. Tento
ukazatel pat mezi tzv. haléové ukazatele a vyjaédie kolik, naklad musi podnik

vynalozit, aby ziskal 1 Ktrzeb.

Nakladovost trzeb = 1 — rentabilita trzeb (13)

5.5. Ukazatele zadluzenosti

Sledovéani zadluZzenosti je v podniku veliddedité. Podnik je financovan, jak vlastnim
kapitalem, tak také cizim kapitdlem, a tim se stfluanikem. Obechplati, Ze cizi kapital
by meél byt v podniku zastoupen vetéim mnozstvi nez vlastni kapital, protozgSinou

v s

jsou naklady na udrzeni vlastniho kapitalu vys&imaklady spojené s cizim kapitalem.
Mezi z&kladni ukazatele zadluZenostiiadit nasledujici:

+ celkova zadluzenost,
* stupe zadluZzenosti,
* finanéni nezavislost,

* dlouhodoba zadluzenost.
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Celkovou zadluzenost je nutné posuzovat speles ukazateli likvidity a rentability.

s

Samozejmeé se preferuje nizsi stupeadluzenost, nicmén vyssi zadluzenost e byt
piipustnd, ale jen pokud je doprovazena vySsi rdittabi

i . cizi kapital
Celkova zadluZenost = - — (14)
celkovy kapital

Stupeé zadluZenosti vyjadije, o kolik vlastni kapital igvysSuje cizi kapital, a tudiz lze

Zjistit, zda se &fitelé musi obavat o své finam prostedky v gipact zaniku podniku.

cizi kapital

Stupen zadluzenosti = (15)

vlastni kapital

Finartni nezavislost podniku se vzjetndopkuje s ukazatelem celkové zadluZzenosti.
Tento ukazatel vypovida o tom, kolik procentifwdastni kapital z celkového kapitalu.

S vlastni kapital
Financ¢ni nezavislost = ~ — (16)
celkovy kapital

Dlouhodoba zadluZzenost udava, jak velké procenttkoegch aktiv je kryto
dlouhodobym cizim kapitdlem. Napomaha nalézt ogtimgponer dlouhodobych
a kradtkodobych zavadk Pro vypdet dlouhodobé zadluZenosti Ize vyuZit nasledujici

vzorec.

i 5 dlouhodobé zavazky
Dlouhodobi zadluzenost = _ : a7)
cekova aktiva
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6. PODNIKY, KTERE BUDOU PODROBENY
BENCHMARKINGOVEMU PROJEKTU

Podnik, na ktery bude aplikovan benchmarkingovygktoautorka vybrala KLAS, a. s.
se sidlem \Ciho&ti u Lede nad Sazavou (Kraj Vy&ma). Tento podnik, i navzdory
hospodéské krizi si vede velmi ddb, ale ma uité mezery, zejména co secey

organizace prace a spr&avolenych strategii do budoucna.

Jako partnersky podnik pro benchmarkingovy profgito vybrano VOD Jéichovec,
druzstvo. Toto druzstvo bylo vybrano proto, Ze aehdzi také v kraji Vysina, a tudiz
maji ,stejné“ podminky pro hospoidai, zejména jde-li oqulu a p@asi, které nejvice
ovliviuji zen®délskou ¢innost. Dale se druzstvo stalo vroce 201Xkzeéin soutze
Zemedélec roku v kraji Vysdina. DalSi dvody pro vylér druzstva byl shodny hlavni

piedntt podnikani, tykajici se rostlinné, Zitiéné a gkteré gidruzené vyroby.

6.1.Udaje o podniku KLAS, a. s.

Podnik KLAS, a. s. se zabyva zé&milskou vyrobou a dalSimiinnostmi, které budou
zmirény pozdji. Tento podnik vznikl 26fijna 1995 a lze ho charakterizovat jaktedhi
podnik. xive byl tento podnik zed#delskym druzstvem, ale vzhledem k novym
podminkam, které nam dovoluji zakonyiegseda tehdejSiho zeédtlského druzstva

se rozhodl pro pravni formu akciova spolest.

Podnik se nachazi v obciiho®, kde je také vymren geometricky #&d Ceské
republiky. Ciho¥ je mala obec, kterd se rozklada nedalekoceemhd Séazavou, v kraji
Vysoéina, v nadmeéské vySce 548 medir nad mdem. Pget obyvatel

je 169 bez pdruzenych vesnic a trvale osidlenymi 116 domy.

zentdélska vyroba,

* vyroba a opravy ze#&délskych stroj,

* prace se specialnimi mechardizani prostedky,

* zednictvi,

» obchodnkinnost — koup zboZi za Gelem jeho dalSiho prodeje a prodej s vyjimkou
¢innosti vyhrazenych zivnostenskym zakonem,

e opravy motorovych vozidel,

 silni¢éni motorova doprava nédkladni — vnitrostétni,
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* provozovanterpacich stanic s palivy a mazivy,
» hubeni Skodlivych Ziv@chua, rostlin a mikroorganistn a potl&ovani dalSich

Skodlivychginitela, jedy Wetrg ochranné desinfekce, desinsekce a deratizace.

Zakladni kapital spotmosti byl stanoven na 37 488 00@,Ka byl v celé vysi splacen.

e 1928 ks akcii na jméno ve jmenovité hodnb000 K,
» 3556 ks akcii na jméno ve jmenovité hoanbd 000 K.

Spole&nost m4 29 zawstnand, z toho ale 13 THP (technicko-hosptsly pracovnik).
Toto rozlozeni zagstnand neni (#liS hospodarné, ale ipsto podnik vykazuje zisk. Také
vSichni zandstnanci maji v podniku #&sicni vyplatu az o 3 000 & vySSi nez lidée,
kteti pracuji u jinych zerdélskych podnik.

Tento podnik od roku 1995 byl pouzéktat ve ztrak. Maximalni zisk, kterého podnik
dosahl, byl kolem 5 mil. K jinak se zisk pohybujegtSinou kolem 1 az 2 mil. K

Podniku jsou kazdy rok figazeny finatini prostedky od statu a Evropské unie,
ve forme dotaci. Dotace podnik pobira zejména na loukyt, gkasata a specialni rostliny.

V minulém roce se podnik dohodl s tuzemskou firrmauspoléné spolupraci. Podnik
poskytl firmg pozemek pro stavbu bioplynové stanice, také pollnide poskytovat firgh
»suroviny“ pro jejich podnikani (ndpsilaz, senaz, nsdvka) za nizSi ceny nez ostatnim
odkeratelim. A aby to nebyla pouze jednostranna pomoc, takafiposkytne podniku

elektrickou energii za pouhych 1,8@/KkWh, ¢imZ podnik usét dost penz.
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Predseda

predstavenstva

Reditel
| | l

Ekonomicky Zivotisna Rostlinna . Ostraha

p . . Dilna .

usek vyroba vyroba objektu
Hlavni tucetni Zootechnik Agronom Vedouci dilny
Zaméstnanci . . x Zaméstnanci Zaméstnanci

e . Zameéstnaci ZV ;

administrativy RV dilny

=

Obrazek 7: Organizaéni struktura podniku

zdroj: Mastni zpracovanpodle [10]

6.2 Udaje o VOD Jetichovec, druzstvc

Druzstvo vzniklo slotienim tehdejSichrit zenedelskych druzstev Jetichovci, Zhdci
a Salgové Lhott a bylo zapsano do Obchodniho réku dne 29. 8. 1975. Druzst
se nachazi naeverozapadCeskomoravské vrchoviny a pak nejwstsim zamédglskym
podnikim na Pacovsku.

Podnik se zabyva zejména rostlinnou, 2iSoou a pidruZzenou vyrobou, nize bud:
uvedeny i dalséinnosti, které podnik provozujVVOD Jetichovec hospodana z 150 ha
zemedélské mdy, ztoho 1800 ha tvéi ornd mida a zbytek jsou louky a pastvin
DruZstvo obhospodaje pidu, ktera se nachaz oblasti od 540 do 610 métnad mdem.

Zakladni kapital je 382C 171 K. Podnik zamistnava76 prepaitenych zamstnandg,

z toho je 6 zarstnand ve vedoucich pozicich a 7 osob se zdravotnim jerstin.
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Predn®t podnikani je nasleduji
» zemédélska vyroba se za#enim ni rostlinna vyroba, ziv&iSna vyroba, produkc
plemennych zvat, vyroba osiv a sadkt
* vyroba a zpracovd plastickych hmot
» truhl&stvi,
*  kové&stvi,
» Z&menictvi,
» provozovanterpacich stanic palivy a mazivy,
» ubytovaci sluzby a hostinsk@nost,
e pronajem a prace zemnimi, stavebnimi a man§mimai stroji Wetrg traktof,
» opravy silnénich vozidel atroju,
» oSetovani rostlin,
» vyroba krmiv a krmnych sgisi, ¢

» vyroba elektiny. [17]

Pfedseda
| | I |
Ro§tllnna Z|V9C|sna Ekor)omlcky Mechanizace Bloplypova
vyroba vyroba usek stanice
Osetrovatelé, A L.
L. . . Uctarna, Pracovnici
Traktoristi pracovnici ve - .
S jidelna dilen
vyrobé
~— @@
Obrazek 8: Organizaéni struktura VOD Jet¥ichovec, druzstvc
zdroj: [17]
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7. BENCHMARKING PODNIKU KLAS A. S.

Podnikim, které vykonavaji ze#délskou innost, se v mnoha krajiabieské republiky
snizuje podil na trhu, dikytomu, Ze se zvySuji av zenddélskych produki
ze zahrardii. Také dosazeni vynisz podnikani je zavislé na présti, které je velice
raiznorodé, nap podnebi, hornatost Uzemi, kvalitaidy, nadméska vyska. DalSim
vyznamnym faktorem jsou zasahy statu, formou dotadtatni podpory, bez kterych
by mnoho podnik v tomto od¥tvi dosahovalo zaporného hospiské&ho vysledku, a tim
by s nejétSi pravépodobnosti toto od¥vi podnik&ni opustily. Vykonnost podniku
se tedy odrazi ve schopnosti managementu podniiakéa poskytovani dotaci a statnich
podpor. Tato prace bude z&f®na na porovnavani finamich ukazateél obou zvolenych

podnikii a srovnani &kterych ukazatéli s odwtvim.
Predmeét benchmarkingu

Jako pedntt benchmarkingového projektu bude porovnavani finarsituace obou
podniki, prostednictvim finagnich ukazatél. Finarkni ukazatele budou znazény

ciselreg i graficky.

7.1 Hospodareni obou podnili za rok 2010

KLAS a. s.mél za rok 2010 vysledek hospdeai cca 3,2 milioh K&, coz bylo zhruba
o 1 milion K& vice nez v roce 2009. Vedeni podniku fegedceno, Zze od roku 2004 kdy
CR vstoupila do Evropské Unie, tak je diky dotaciosahovano kladnych hospdsiéaych
vysledii. Za rok 2010 vykazal podnik celkové vykony v hotinpres 34 miliom K¢,
zejména zvySenim trzeb za vlastni vyrobky zhruba miliony K¢. Celkové naklady
dosahovaly hodnotys$ne pod 32 miliori K¢, oproti roku 2009 se zvySily o 500 00@.K
NejvétSi polozku tvéila spoteba nakoupeného materialu, a to 30 % (cca 10 nilka)
z celkovych néklail tato spateba je proti pedchazejicimu roku o 600 000 Knensi.
Mzdy vyplacené zasstnaném piedstavuji 22 % vSech nékiad a to wvcastce
nad 6,5 milioi K¢. Mzdy se v podniku zvysSily tééh o 400 000 K oproti minulému roku,
kdy primérna mzda v podniku dosahovala 19 992, K tato vySe mzdy vzrostla od roku
2009 o0 11 %, kteréipdstavuji narst o 2 045 K. Oproti roku 2009 podniku vzrostly
i odpisy, které jsou spojené s nakupem novychisttaké vzrostly osobni nakladyetne

odmen statutarnim orgaim. DalSi vyznamnou polozkou jsou dodavatelské slukteré
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se snizily od roku 2009 aZ o 150 0086, kedy na hodnotu cca 4 milionycKDale zhruba

¢astku 1 milion K predstavuje komplexni poji&ti majetku podniku.

Tento rok pibyly podniku do rozpétu dotace ve vySi 10,5 miliénKe. Vedeni podniku
si plne uvédomuije, Ze nebytchto dotaci tak by skaili v nékolika milionové ztrat. Proti
minulému roku se podniku zvySilgast dotace na podporu trhu v etk mléka
a na podporu dojnych krav, dotagieila témét 600 000 K. ,Rostlinna vyroba v r. 2010
sklidila 1 222 t obili pi prumerném vynosu 4,91 t/ha, z plochy 249 h§l5] Proti
minulému roku kleslo mnozstvi skligro 104 tuny, ale vynosnost na 1 hektar se zvysila,
a steji tak i plocha sklizé. Vyznamné plodiny pro podnik jsou, z pohledu vymmsi
na jeden hektar, népzZito, pSenice ozima, tritikale (obilnina vznikk&iZzenim pSenice
a Zita), j&men jarni aepka. U obilnin bylo celkem dosazeno zhruba 1,6omil K¢ zisku,
coZ je 0 2,4x vice nez wgdchazejicim roce. V rostlinné vykopodnik dosahl nejmensiho
zisku za poslednichéplet, a to cca 8 milioin K¢. VSeobecd Ize fici, Ze rok 2010 pat
mezi nejhorsi roky z pohledu zisku rostlinné vyrobgavzdory dotacim ziwisna vyroba
skortila ztratou témt 2 miliony K¢, ale oproti pedchazejicimu roku se ztrata sniZila
zhruba o 800 000 K V tomto roce podnik zaznamenal nejvySsitstek narozenych telat
za poslednich 10 let. Mléka bylo prodariesl1 milion lité v praméru za 7,32 K/l. Cena
mléka za jeden litr se oprotigrchazejicimu roku zvysila o 1,43 KV tomto roce se také
zvysili trzby za prodana zkdta, zhruba na 2,3 milionyK

Celkovy zisk za rok 2010, kterého podnik dosahl,3$28 235,83 K. Do rezervniho
fondu podnik pid¢lil 5 % ze zisku, 60 000 Kpripadlo jako odmina statutarnim orgéam
a 2 % ze zakladniho pni jako dividendy, coZinilo témét 750 000 K. Zbyvajici
cca 2 miliony K podnik geved| na Get Nerozdleny zisk minulych let.

O VOD Jetichovec, druzstvo (dale druzstvo) autorka nezfstilizSi informace
o hospodgeni v jednotlivych druzich vyroby, protoze podnigiés givodni @islib odmitl
s autorkou této prace spolupracovat. Tudiz Izepjeaat informace o stavu aktiv a pasiv
druZstva, nikoliv o podroksim hospodgeni v jednotlivych druzich vyroby.

Vybrané polozky z rozvahy a vysledovky obou podngou v nasleduijici tabulce.
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Tabulka 4: Vybrané polozky z rozvahy a vysledovky bou podnikii, rok 2010

KLAS a. s. Jetfichovec
Polozka Céastka % z bilanéni | Céastka % z bilan&ni
(v tis. K¢) sumy (v tis. K¢) sumy

Bilan¢ni suma 57 498 - 258 009 -
Dlouhodoby majetek 30 637 53,28 181 664 70,41
Dlouhodoby finatini majetek 2598 4,52 1420 0,55
Zasoby 10 540 18,33 47 325 18,34
Vyrobky 3372 5,87 22 800 8,84
Zvirata 5003 8,70 14 038 5,44
Dlouhodobé pohledavky - 855 -1,49 30 0,01
Kratkodobé pohledavky 8 328 14,48 21 558 8,36
Finartni majetek 8 466 14,72 6 940 2,69
Vlastni kapital 53 260 92,63 130 002 50,39
Zakladni kapital 37 488 65,20 31010 12,02
Cizi zdroje 4238 7,37 128 007 49,61
Kratkodobé zavazky 1822 3,17 19 801 7,67
Bankovni Géry 2416 4,20 79578 30,84
Celkové vykony 22 070 38,38 139 729 54,16
Vykonova spateba 15672 27,26 92 659 35,91
Mzdové naklady 6 798 11,82 28 359 10,99
VH pted zdagnim 3702 6,44 13 455 521

zdroj: vlastni zpracovani podle [15], [17]
7.2.Hospodaeni obou podniki za rok 2011

KLAS a. s. rok 2011 zakai ziskem cca 5,5 milionu & coz byl jeho maximalni zisk
za celou dobu jehatinnosti, a tento zisk byl o cca 2 milionyétgi nez v roce
predchézejicim. V tomto rocednpodnik celkové vykony v hodnétcca 41 milio K¢,
které byly zapicinény vysSimi trzbami za vlastni vyrobky. Naklady bwycisleny
na hodnotu cca 35 milidn kde spateba nakoupeného materialkegstavovala 34 % vSech
nakladi. Dale 20 % vSech nakladpredstavuji mzdy zadstnaném, které se oproti
minulému roku zvySily o cca 500 00 Kprimérna mzda v tomto rocénila 20 473 K.

V tomto podniku az 90 % zafstnan& dosdhne na tuto i vy5Si mzdu, kterd se v tomto
obdobi od celorepublikové {mérné mzdy liSi o cca 4 000 K coz Ize hodnotit jako

~vyhovujici“ mzda, pedevSim proto, Ze zewklIstvi pati k odwtvi, ve kterém se mzdy

e

V tomto roce podnik dostal dotace na swv@jnost téng 10 miliomi K¢, Vedeni
podniku je peswdceno, Ze kdyby nesplnili podminky pro uznani dottal, Zadna jejich
vyroba neskotila kladnym hospoddkym vysledkem a tudiz ani podnik jako celek
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by nebyl v kladnychéislech. ,Rostlinna vyroba vr. 2011 vyprodukovala 1 244 hilo
pri pramérném vynosu 5,81 t/ha, z plochy 214 hpyroéni zprava] Celko¥ z obilovin
bylo dosazeno cca 2 miliony ziskkepka pati k nejvyznamajsi ploding podniku a bylo
z ni dosazeno zisku cca 1 miliok.K'rzby z rostlinné vyrobyinily zhruba 10 miliori K¢.
Zivogisna vyroby skotila ztratou, cca 100 000K Podnik vykonava &nou Ziva@isnou
vyrobu, kterd naip zahrnuje chov dobytka na maso, dojnicédrigtkova telata. NeptsSi
problémy podnik spétje ve velkém mnoZzstvi mgwnarozenych telat. V tomto roce bylo
prodano pes 1 milion litd mléka za cenu 8,113. Trzby za prodana zkdta byly téndi

na hranici 3 milioid K¢.

Hospod#eni podniku KLAS a. s. skéito ,hrubym® ziskem 6 595481,12 K
Po z&tovani da® z prijma, kterd ¢inila 1160 030 K, podnik vykazal detni zisk
v hodnot 5 479 451,12 K

Zakladni udaje o stavu majetku a zavamkou podnik jsou v nasledujici tabulce.

Tabulka 5: Vybrané polozky z rozvahy a vysledovky bou podniki, rok 2011

KLAS a. s. JetFichovec
Polozka Castka | % z bilanéni Castka % z bilan&ni
(v tis. K&) sumy (v tis. K&) sumy

Bilan¢ni suma 61 988 - 276 764 -
Dlouhodoby majetek 33 263 53,66 187 336 67,68
Dlouhodoby finatini majetek 2 605 4,20 1420 0,51
Zasoby 11 803 19,04 49 904 18,03
Vyrobky 3516 5,67 27 522 9,94
Zvirata 5763 9,30 12 627 4,56
Dlouhodobé pohledavky - 955 -1,54 30 0,01
Kratkodobé pohledavky 6 848 11,05 32 236 11,65
Finaréni majetek 10 703 17,27 6971 2,52
Vlastni kapital 57 829 93,29 139 162 50,28
Zakladni kapital 37 488 60,48 30 820 11,14
Cizi zdroje 4 159 6,71 137 602 49,72
Kratkodobé zavazky 1654 2,67 20 260 7,32
Bankovni U¥ry 2 505 4,04 87 984 31,79
Celkové vykony 29 200 47,11 153 418 55,43
Vykonova spateba 17 931 28,93 108 076 39,05
Mzdové naklady 7 376 11,90 21 333 7,71
VH pied zdasnim 6 595 10,64 11 559 4,18

zdroj: vlastni zpracovani podle [16], [18]
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7.2.1.Ukazatele rentability

Prvnim ukazatelem, ktery se budou porovnavat podniky bdwtvim, budt ukazatel
rentability vlastniho kapitd — ROE (1).

Podnik KLAS a. s. voce 2010 dosahl 5,87 % hodnoty tol ukazatele a roce 2011
9,47 %. Coz mamena, Ze podnik roce 2011 ziskal za 1 korumynaloZenéhcwlastniho

kapitalu 9halé cistého zisku

Druzstvo Jdichovec vroce 2010 bylo se svym hospoelaim svlastnim kapitalen
az dvojnasohbn lepSinez podnikKLAS a. s., a hodnotaikazatele rentability vlasiho
kapitalu ¢inila 11,11 %, tzn Ze druzstvo 4 koruny vlastniho kapitalu W#ilo
az 1lhal&u cistého zisku. AvSak roce 2011 se podsta@trehorSila situace, druzst
v ukazateli ROE klde na hodnoti6,8 %,¢imz druzstvo ziskalo ccahalé cistého ziskt

Z jedné koruny vlastniho kapital

Odwtvi v roce 2010 dosaholo 3,74 % hodnoty rentability vlastniho kapitalu, eoce
nésledujicim se ukazatele zvysil o tM %, a to na hodnot5,71 %. Pcsrovnani obou
podniki s odwtvim bylo zjiSt¢no, Ze oba podniky @bou rocich vykazovaly vys
rentabilitu vlastniho kapitalu nez celé ¢tii. Pro grehlednosijsou hodnoty znéornény

graficky vnasledujicim gral.

11,11 %

2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 1: Rentabilita vlastniho kapitalu
zdroj: vlastni zpracovar
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Rentabilita vioZzenych akti—- ROA (2)je pontrem mezi ziskemied Uroky a zdamim

k celkovym aktivim.

V roce 2010 podnik KLAS a. s. doséahl hodnoty ukaeatdbZzenych aktiv 6,72 ¢
a v roce 2011 sekazatel zvysil nil0,9 %. ZvySeni ukarele téngi 0 4 % bylo docilenc

rastem trzeb za prodej héxiho dobytka a zvySenou produ mléka.

Druzstvo Jeichovec vroce 2010 vykazuje té#h stejnou hodnotu jako KLAS a.
ato 6,95 %. Ukazatel oce 2011 spadl na hodnotu £ %, coz bylo zfisobeno zejmén
zvySenim kratkodobych pohledavek neposledniradé také zvySenim naklag které

vedly ke sniZzeni hospoiského vysledku

~ v

Tento ukazatel rentability byl odwtvi v roce 2010 niz8i neZ podniku KLAS a. s
a v druzstvu Jéchovec, jeho hodnotd&inila 4,03 %. Ale 'roce 2011 byl ukazat
nahranici 6,15 %, coz je hodnota vysSi nez jakou wgk& druZzstvo Jéthovec.
KLAS a. s. ,gekonal“odwtvi v hodnot ukazatele ROA téit az 0 5 %

10,90 %

2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 2: Rentabilita aktiv
zdroj: vlastni zpracovar

Ukazatelem rentabilitwloZzeného kapitalu — ROCE (3)¢éhime miru zisku za dité
obdobi.

Vroce 2010 pro podnik KLAS a. s. hcota tohoto ukazatelginila 6,9: %,
coz gedsavuje téndt 7 haléta na 1 korun celkového kapitalu. VYoce 2011 se tato

hodnota zvySila o ccéd %, a to gesré na hodnotu 11,2 %.

Druzstvo Jetichovec \roce 2010 dosahlo hodnotyentability voZzeného kapitalu
7,52 % a v roce 201thto rentabilita kleslna hodnotu 5,98 %. Cikapital, ktery druzstv:
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zahrnulo do podnikanpiines pokles rentability voce 2010 az o 4 , na to druZstvo

v dalSim roce zareagovalo snizenim mnoZstvi cizipi&a.

Podnik KLAS a. s. wbou rocich vyssi rentabilitu viozeného kapitall roel\stvi.
Odwtvi vykazovalo woce 2010 hodnotrentability 4,19 % a voce nasledujicim hodno
6,4 %.

11,20 %

2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 3: Rentabilita viozeného kapitalu
droj: vlastnizpracovani
DalSim ukazatelem, kterym bude hodnocena rentalpbtniki a odwétvi, je rentabilite
trzeb — ROS (4).

Rentabilita trzeb podniku KLAS a. s. la v roce 2010 17 % arece 2011 se zvya

na 25 %. ZvySerbylo zpisobeno celkovymisstem podniku oprotiiedchozimu roku

Druzstvo Jeichovec si poina \této oblasti podstagnhare, vroce 2010 vykazoval
pouze hodnotl3 % rentability trzeb a roce nésledujicim jeSto 3 % mén. Jiz bylo

zminréno, Ze druzstvo voce 2011 hospotito s nizSim vysledkem hospotini, ¢ nizSimi

trzbami a vySSimi naklady, coz z&fnilo nizkou rentabilitu trzek

Stejre  jako se zvySoval ukazatel rentability trzeb podniku KLAS a. s.
tak se i ve stejné ird zvySovd tento ukazatel v oddvi, a to cca o 8 . Pro rok 2010
odwtvi vykazovalo 15,81 %rentability trzeb, a voce hodnota vzrostla na 22,02
Zvyseni ukazatele obou gipadech bylo zfisobeno zejména snizenim nakiadteré

zpasobily zvySeni vysledku hospa@ai ged arkky a zdagnim.
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V nasledujici tabulce jsou prorghlednost uvedeny hodnoty rentabilit, které t

25%

22,02 %

KLAS a. s.

Jetfichovec

Odvétvi

2010
m 2011

spaiitany vpiedchozim text

Tabulka 6: Ukazatele rentability

Graf 4: Rentabilita trzeb

zdroj: vlastni zpracovar

Rok 201( Rok 2011
KLAS Jetfichovec Odvétvi KLAS JetFichovec Odvétvi
ROE 5,87 % 11,11 ¥ 3,74 % 9,47 % 6,8 % 571 %
ROCE 6,93 % 7,52 % 4,19 % 11,2 % 5,98 % 6,40 %
ROA 6,72 % 6,95 % 4,03 % 10,9 % 5,54 % 6,15 %
ROS 17 % 13 % 15,81 % 25 % 10 % 22,02 %

zdroj: vlastni zpracovani
7.2.2.Ukazateleaktivity

V piipact ukazatel aktivity bude provedena komparace pouze vybranyotniki.
Odwtvi nebude zahrnovano toho divodu, Ze se do hodnot aftvi zahrnuji i podniky

zabyvajici se lesnictvim a ryisdvim, které hodnoty ukazabehktivity velice zkrsluji.

Doba obratu zasob (&yjadiuje, za jak dlouh se pimérné v podniku gemeni zasoby
na pewrzni prostedky.

V podniku KLAS a. s.ukazatel doby obratu zdsolrace 201(inil cca 116dni, coz
piedstavuje tert 4 nesice.A vroce 2011 se tento cyklus zkrgtbuzeo 7 dni. Doba
piemeény zasob je dost

louha, ale vfipad, ZzZe sejedna podnik zabyvajici

sezentdélskou vyrobou, talje tato doba akceptovatelna.
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V podniku se kterym je porovnavan KLAS a. s., dalatu zasob v roce 2010 trva
105 dni, coZz znamena 3,%sice, a v nasledujicim roce se doba zkrétila 5KhaitSi dobu
obratu zasob Izef{guzovat menSimu mnozstvi drzby z4sob na gkéadtSimu mnozstvi

objednavek, nez je tomu u podniku KLAS a. s.

Doba obratu pohledave{?) tika, jak dlouhda doba uplyne mezi vystavenim faktury

a okamzikem uhrazeni faktury agtatelem.

Doba obratu pohledavek v podniku KLAS a. s. trvalaoce 2010 81 dni,
v nasledujicim roce se tato doba zkrétila na 54 AIni druzstvu Jéichovec tato hodnota

v roce 201@inila 47 dni a v roce 2011 se zvysSila na hodnotaleb

Ukazatel doby obratu zavaklkodniku - (8)fik4, jak dlouh&asové obdobi uplyne, nez

splati své zavazky.

Akciové spolénosti KLAS trva obrat svych zavazk roce 2010 20 dni, a v dalSim
roce se tento ukazatel, diky zvySeni trzeb zkndél 15 dni. V druZzstvu Jathovec

se splatnost zavaikohybuje az okolo 42 dni.

Na zaklad srovnani obou podnikvyplyva, Ze akciova spaiaost KLAS a. s. ma lepSi

platebni schopnosti nez druzstvoriddiovec, a to v zhruba o 20 dni.
Dobu obratu aktiv - (Sze sp@itat pongrem aktiv a jednodenni trzeb.

Podnik KLAS a. s. ma dobu obratu aktiv v roce 263Q dni, a v roce 2011 gasové

obdobi obratu aktiv zkratilo o cca 60 dni.

Hodnota obratu aktiv v druzstvu tlehovec dosahovala v roce 2010 cca 570 dni

a v nasledujicim roce obratovy cyklus pokles o @0 d

Tabulka 7: Ukazatele aktivity

Rok 2010 Rok 2011
KLAS | Jetfichovec| KLAS Jetfichovec
Doba obratu zAsob 116 dni | 105 dni 109 dni 100 dni
Doba splatnosti pohledavek | 81 dni 47 dni 54 dni 65 dni
Doba splatnosti zavazk 20 dni 44 dni 15 dni 40 dni
Doba obratu aktiv 631 dni 570 dni 571 dni 550 dni

zdroj: vlastni zpracovani
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7.2.3.Ukazatele likvidity
Okamzita likvidita,nebo také likvidita 1. stugr— (9).

Podnik KLAS a. sdoséh v roce 2010 hodnoty tohoto ukazat®la \ roce nasledujicim
az 2,57 Lze vidt, Ze se tyto hodnoty zcela piiblizuji hodnotam optimalnim, prof
by se n¢él podnik dobudoucna zastit na snizeni této likvidity. Bdle autorky podnil
vlastni filis peréznich prostedki v likvidni formé a mel by je tedy snizit

V druzstvu Jetchovecokamzita likviditac¢inila v roce 2010 0,35, a roce 2011 0,25,

tyto hodnoty spadaji do obecdoporiovanyct hodnot, coz je pro podnikiiznivée.

V roce 2010 vykazovalo odiwvi hodnotu okamzité likvidity 0,93, a roce nasledujici
se ukazatel zvySil na hodnotu 1. Tyto hodnoty nespadaji do vymezeného rozmezi, -
i podniky spadajici do odwi by meély také nizit likvidni ¢st svého majetki

2,57

2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 5: Okamzité likvidita
zdroj: vlastni zpracovar

2. stupa likvidity neboli pohotova likvidita — (10)je pomér obeZnych aktiv snizenyc
0 zasoby ke kratkodobym zavamk. Hodnoty doporwované odborniky jsou &Si

nez 1 a mensi nez 1,5.

U podniku KLAS a. s. se tato likvidita pohybovalaébve vysokychtislech. Konkrété
v roce 2010 to bylo 4,92 ¢ roce 2011 az 5,4.

Jetichovec se mize pochlubit optimakjSimi rodnotami. Vroce 2010 to bylo 1,4«
avroce 2011 snizili pohotovou likviditu 0,05, a ¢mito hodnotami spadd do obec

doporw&ovanych hodnot.
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Pohotovou likviditu ve vysokyckiislech vykazovalo také odtvi. V roce 201Q¢inila
2,15 a v roce nasledujicim az 2,62. Podnik KLASs.@ odwetvi by se ndli zamerit
na sizeni likvidity druhého stup.

5,4

2010
m 2011

1,44 1,39

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 6: Pohotova likvidita
zdroj: vlastni zpracovar

Bézna likvidita — (11) vyjadtuje pongr mezi olgZnymi aktivy a kratkodobymi zavazk

Akciova spolénost KLAS a. s. < v praméru pohybovala kolem hodnoty 8 a druzs
Jetichovec kolem hodnoty 3,4. Tady je ¥idZe ani jederz vybranychpodniki nespada
do optimalniho rozmezitijimanych hodnot. Ale Jégtichovec sedmto hodnotam fiblizuje
a vostatnich stupnich likvicy byly jeho hodnotywyhovuijici, tudiz neni nutné tento
vykyv brat zetel a lzeftici, Ze druZzstvo J&thovec je z hlediska ukazaielikvidit
vyhovujici, coz aleelzetici o podniku KLAS a. s.

Odwtvi se vukazateli Bzné likvidity pohybovalo roce 200 vrozmezi
doporiovanych hodnot, #iesr® dosahovalo hodnoty 2,70. Za tcroce nasledujicim

likvidita tietiho stup# v odwtvi dosdhla hodnoty 3,1
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2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 7: BéZn4 likvidita
zdroj: vlastni zpracovar

V nasledujici tabulce jeiehledr znazorgno, jak se pohybovala likvidita podriil

v jednotlivych rocich a narcitych stupnich likvidity.

Tabulka 8: Ukazatele likvidity

Rok 201( Rok 2011
KLAS | Jetfichovec | Odvétvi KLAS Jetfichovec | Odvétvi
L1 2 0,35 0,93 2,57 0,25 1,41
L2 4,92 1,44 2,15 54 1,39 2,62
L3 7,8 3,6 2,7 7,9 3,3 3,16

zdroj: Vastni zpracovar

7.2.4.Ukazatel provozni ¢innosti

Mzdovou produktivitot — (12) zjistime, kolik korun vynos piipada na 1 K
vyplacenych mezd.

Podniku KLAS a. s. voce 2010 finesla 1 K vyplecenych mezd 94 hdié vynodi,
a v roce 201podniku gineslaz 1 K¢ vyplacenych mezd 1,53ynosi.

N 1

Druzstvo Jeaichovec ma tento ukazatel vysSi a jehdnota se pohyboval&sne nad
2 K¢, ooz je velice piznivé. Je vidt, Ze KLAS a. s. byl voce 2010, co se &¢ tohoto
ukazatele ,ztratovy“ a velmmu pomohly jiz zmitné dotacejinak by Zejm¢ nemohl
vykazat kladny hospodieky vysledek.V roce 2011 se ukazatel zvysSil o polovir

a uz je jen n@odniku, zda se bude¢ nasledujicich rocich ukazatel zvySo\

e

Mzdova produktivita odwtvi je mnohem fzniv¢jSi nez ve vybranych podnicic
V roce 2010 finesla 1 K vyplacenych mezd do odwi cca 3 K vynosi. A v roce
nésledujicim jegto 1,02 K vice.
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4,02 %

2010
m2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 8: Mzdova produktivita
droj: vlastni zpracovar

Nakladovost trzeb £13) miZeme spéitat, jako doplik rentability trzeb do 100 .

KLAS a. s. n&l v roce 2010 nakladovost trzel hodnot 83 %, a 'roce nasledujicim
dosahovala hodnota 75 %. Podniroce 2010 pdeboval kvytvoreni 1 koruny trzel
83 haléu nakladi a vroce 2011 mu stio pouze 75 haidé nakladi.

Jetichovec musel naepnu korunu trzeb vynalozitroce 2010 o 4 haté vice ne:
KLAS a. s. Vnasledujicim roce vynaloZil az o 15 halé/ice nez podnik KLAS a. ¢
a topresré 90 haléa na 1 korunu trze

Nakladovost trzeb wdwtvi cinila v roce 2010 cca 84 % argce nasleujicim ukazatel
klesl zhruba na 78 %. Podnik KLAS a. s. se pohgbupodobnych hodnotac
nakladovosti trzeb jako odivi, dokonce roce 2011 vynalozil o 3 hak naklad mére
na 1 K& trzeb nez odstvi.

2010
m 2011

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 9: Nakladovost trzeb
zdroj: vlastni zpricovani
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7.2.5.Ukazatele zadluzenos

Celkovou zadluzenostpodniku — (14) posuzujeme spéh€ sukazateli likvidity

a rentability.

KLAS a. s. vobou rocich dosahoval pouze 7 % zadluzenosti. Rftele je tatc
hodnota velice,zajimava”“, protoZze mi jistotu ve splaceni zavazk A tim padem

sevyuziva moznost zvySovani rentability viastnihoité&p.

Druzstvo Jdichovec je 'praiméru za oba dva roky zadluzendb@ %. Tato hodnota

hodnotu povazovat za optimal

Hodnoty v od¥tvi v obou rocich byly velmi podobné jakc podniku KLAS a. s
Celkova zadluzenost adwtvi v roce 2010 dosahovala 11,5 % &oee 2011 cca 11 ¢
Nazaklad zjiSttnych hodnot odwtvi Ize fici, Ze podniky podnikajici oblasti
zenedélstvi sousted’uji ve svém podniku&Si mnozstvi vlastniho kapitaluejména kyli

tomu, aby mohli Iépe reagovat na vykyv trzbach.

50% 50 %

2010
m2011
11,5% 11 %
7% 7%
KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 10: Celkova zadluzenost
zdroj: vlastni zpracoval

Stupaé zadluZenosti —(15) vypovida o tom, zda seétitelam zaplati vSechn

pohledavky, které maji piipadt bankrotu, w¢i podniku

V¢titelé, ktgi maji pohledavky podniku KLAS a. s. & nemusivibec obavat,
Ze by vpripact bankrotu podniku ifi§li o své,naroky“, protoZze podnik vykazuje obou

letech stup# zadluZenosti mezi az 8 %.
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V druzstvu Jeétchovec se stupe zadluZzenosti pohybuje mezi 98 % az 99 %,
znamena, z&lastni kapital pevysSuje o az 2 % cizi kapital, tudiz pripact likvidace
druzstva by rily byt veSkeré zavazkyni véritelum uhrazeny piné vysi.

Stejre jako celkova zadluZzenost, tak i stipeadluZzenosti se odwtvi pohybuje

v podobnych hodnotéaclgko v podniku KLAS a. s. foce 2010 byl stupezadluzenost
v odwtvi na hranici 13,02 % a v nasledujicim roce ukazdesl na hodnotu 12,33

98,4 % 98,6 %

2010
m 2011

13,02% 12,33 %

7,3%7,7%

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 11: Stupei nezavislosti
zdroj: vlastni zpracoval

Finartni nezavislost podnil — (16) se vzajemindophuje scelkovou zadluZzenos

KLAS a. s. je A3 % nezavisly na ostatnich subjektenag. finantnich institucich
A druzstvo Jetchovec je 50 % samostatny, tudiz se svécinnostibez ciziho kapitalu

neobejde.

Odwétvi vroce 2010 vykeuje finartni nezavislost yiodnot 88,5 % a roce 2011
ukazatel klesl na Urowe88 %, coz znamend, v odwtvi tvori vliastni kapitédl 80 9

z celkového kapitalu, a tee odwtvi z 80 % nezavisly na ostatnich subjekte
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KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 12: Finanéni nezavislost
zdroj: vlastni zpracovai

Dlouhodoba zadluZzenos— (17) udava, kolik procent celkovych aktiv je kry
dlouhodobym cizim kapitaler

U podniku KLAS a. s. jsou celkovd aktive obou rocich financovana ze 4
dlouhodobym izim kapitalem, ¥tSinou mezi tto aktiva pati velké zenidélské stroje
nag. traktory, budovy, pozemky, apc

U druzstva Jéichovec je, 'obou n&fenych rocich, financovani celkovych ak
v praméru z29 % dlouhodobym cizim kapitalel

Podniky spadajici do odwi vykazuj jeSt nizSi hodnotydlouhodobé zadluZzenosti n
podnik KLAS. Dlouhodoba zadluzenost s odwtvi pohybovala woce 2010 na hrani
1,3 % a woce nasledujicim se ukazatel dlouhodobé zadlufesrdzil o 0,1 %

28,8%29,4%

2010
m 2011

4% 4%
1,3% 1,2%

KLAS a. s. Jetfichovec Odvétvi

Graf 13: Dlouhodoba zadluzenost
zdroj: vlastnizpracovani
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V tabulce 9 jsou pro iphlednost uvedeny veSkeré hodnoty tykajici se ukkiza

zadluzenosti ve vybranych podnicich a v &g

Tabulka 9: Ukazatele zadluzenosti

Rok 2010 Rok 2011

KLAS Jetfichovec | Odvétvi KLAS Jettichovec | Odvétvi
Celkova 7 % 50 % 11,5 % 7 % 50 % 11 %
zadluzenost
Stupeli 7.3% 98,4 % 13,02 % 7.7 % 98,6 % 12,33 %
zadluzenosti
Finanéni
nezavislost 93 % 50 % 88,5 % 93 % 50 % 80 %
podniku
Dlouhodoba 4% 28,8 % 1,3 % 4% 29, 4 % 1,2 %
zadluzenost

zdroj: vlastni zpracovani
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ZAVER

Podnik KLAS a. s. by bez poskytnutych dotaci nemofiazovat kladné hospoitké
vysledky. Aktiva nejsou dostates vyuzivana, a jsou kryta zejména vlastnim kapitalem
Autorka tedy navrhuje snizit nevyuZity majetek pi&dn a déle sniZeni likvidnéasti
obéznych aktiv pi soukEZzném snizeni vlastniho kapitalu ptesinictvim ponizeni
zakladniho kapitalu formou odkupu vlastnich ak€énto navrh podporuje i fakt, Zze uz
nekolik spolumajitel podniku projevilo zajem na odprodej svého kapitalm podilu.
V piipact budouci paeby zvySeni majetku podniku lze dopé&tufinancovani cizimi
zdroji, protoze zadluZenost podniku je na velicgk@iurovni a jeji vysSi hodnota byip

dostatené aktivie mohla vést kirstu rentability vliastniho kapitalu.

Celkow lze tici, Ze podnik ve &Sin¢ ukazatel vykazuje piznivé hodnoty, krom
hodnot ukazatél likvidity, které by se po fijmuti zmeén navrZzené autorkou dty
priblizovat k optimalnim hodnotam. Podnik jelba hodnotit kladhza finagni nezavislost
na ostatnich subjektech. Naopak byl mpodnik vynalozit Usili na sniZzeni nakladovosti
trzeb a zvySeni mzdové produktivity. Nizkad mzdovédpktivita je zfisobena tim, Ze
se v podniku nachazi duplicitni pracovni pozicegrétvznikaji za &€elem generani
~vymeény* pracovniki. Pracovnici na duplicitnich pracovnich mistech mika pfinasi
zbyteén¢ vynaloZené naklady, které by podnik mohl zhodnatifinych oblastech
piindSejicich adekvatni vynosy. TudiZz odstranduplicitnich pracovnich pozic povede

ke zvySeni ukazatele mzdové produktivity.

Hlavnim cilem diplomové prace na téma ,Benchmarkiagedélského podniku“ bylo
provedeni komparace vybraného podniku s konkimiem subjektem a srovnani

s odw¥tvim, se zaréenim na finatini analyzu porgérovych ukazate.

Tohoto cile bylo dosazeno blizSim prostudovanim oodd literatury a zjighi
dosavadni situace hospodai podniku. Na zakladteoretickych poznatk a provedené
situani analyzy byl proveden navrh moznyché&mvedoucich k optimalizaci hospddai
podniku, zejména ke snizeni zhyie vynaloZzenych naklag a tudiz ke zvySeni
hospodéského vysledku podniku.
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