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ANOTACE

Diplomova prdce se zabyvda komparaci vykonnosti dvou vybranych zemédelskych podniku
prostirednictvim vykonového benchmarkingu. Prvni cast prace je vénovana teoretickym
poznatkiim z odborné literatury. V druhé casti prace jsou charakterizovany oba zemédélské
podniky a aplikovan vykonovy benchmarking.
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TITLE

Performance benchmarking of agricultural companies

ANNOTATION

The thesis is focused on perfomance comparison of two agriculture companies using
performance benchmarking. Theoretical knowledge is covered in the first part of this thesis.
The description of the both agriculture companies and application of the performance
benchmarking in practice is included in the second part of the thesis.

KEYWORDS

benchmarking, financial analysis, agricultural companies



OBSAH

UVOD aaeeeeeeeeeeeeseesesessssesessssessssssessssssesensasssensasessnsssesssssssssssssssensassssasssssssessssssessssaess 10

1

2.1
2.2
23

3.1
32
33
34

4.1
4.2
43
4.4

5.1
52
53

54
5.5
5.6
5.7

o 0

BENCHMARIKING c.auucettteecereeeeecereeesesssssessscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 12
DEFINICE BENCHMARKINGU A TEHO VYZNAM .....ooiiiuiieeeeiteieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeseeeeenssesssnnnsesennneseennssesssnnnes 12
HISTORIE A VYUZIVANI BENCHMARKINGU .....uuuviiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeiieeeeeeeeeeesaaeeeeeeesessnnssseseessessnsseseessssssnnsseees 13
TYPY BENCHMARKINGU ....cctttreeeenncceceeeeeereeeesseessessessssassssssssssssssssssssssssssssces 10
INTERNI A EXTERNI BENCHMAREKING ......cvveieiuveeeeitreeeeeiteeeeeiseeeeeeseeeeeseeesenseessenssessesssessssseesenssesessnsesensseees 16
VYKONOVY, FUNKCIONALNI, PROCESNI BENCHMARKING .......cveeeiiiiieeereeeeeneeeeeeneeeeeiseeeeeesneeeenneeeeensneesennnes 17
STRATEGICKY, OPERATIVN] A DALSI TYPY BENCHMARKINGU .....cceeiiiiiuiiiiieeeieiiiieeeeeeeeeeeiieeeeeeseesssnnnseeseessns 18
MODELY BENCHMARKINGU ...cuuuucceeeeeneeeeeeneeeccceccesessasssssssssssessssssssssssssssees 19
MODEL FIRMY XEROX CORP. .......ceetiitttrieeeeeieeiireeeeeeeeeeiirseeeeeeeeestsseeeseeeeeetassseeseeeeeaiasrsseeeeeeesisrereeeeeeeasssrnees 19
MODEL AMERICKEHO CENTRA PRO PRODUKTIVITU A JAKOST ....coouvvieeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeenneeeeeneeeeenneesenns 21
MODEL EXCELENCE EVROPSKE NADACE PRO MANAGEMENT JAKOSTL......uuvviiiiieeieeieeeeeeeeeeeeeneeeeeeeeeessnnneeees 22
MODEL ONTARIISKE BENCHMARKINGOVE INICIATIVY MEST ....eeueiiiiiiiiieeeiiieeeee ettt e e e eeenaaaeees 23
USPESNA REALIZACE BENCHMARKINGU.....uuuueeenererseencsesssssssssesesenes 26
PODMINKY A ZASADY ..ottt ettt e et e e e e e et eeeeaneeeeeaeeeeeetaeeeeenneeeeeneeeeentreeeennnns 26
ETICKY KODEX BENCHMARKINGU.........cceeeiurieieireeeeeseeeeeieeseeeseeseesesesenssessenssessesssessesssesssnsnsesesnesesesssessennnes 27
BENCHMARKING A DEMINGUV CYKLUS ....uvtiiiiutieeeeeteeeeeeeeeeeeeeeseeeeesseaeeesseaseessasateessssesessesssessaaeessssseeesannnes 28
PRILEZITOSTI A BARIERY BENCHMARKINGU. .....uuviiiiiiiieiieiieeeeeeieiiaeeeeeeeseesnseeeeeeessessssssseessssssnsssssesssssssnssssees 29
APLIKACE VYKONOVEHO BENCHMARKINGU ....ucuuiuirererennencnenenenesenes 33
ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTI XY, AL S o otteieeeiteieeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeereeeeenneeeenaneeeeenreeeennes 33
ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTI AB, A. St oooiiiieeieeeee ettt e e enaaaeeas 35
FINANCNI ANALYZA PROSTREDNICTVIM POMEROVYCH UKAZATELU .....ovviiiiiiee ettt 35
5.3.1 UKGzatele FERIADILILY ............oieiiieie ettt 36
5.3.2 UkQzZatele TIRVIAIEY ..........ooeeiieiei ettt 38
5.3.3 UKGZATEIE QRTTVILY .......oeiiiiee ettt ettt 39
5.3.4 UKQZAEELE ZAAIUZCHOSTI ... 45
5.3.5 UKGZALEIE PPOAURTIVILY ..ottt ettt enee s e 47
KOMPARACE STRUKTURY VYNOSU ....ooiiiuiiiiiieieeiiteeeeeeteeeeeeteeeeeeteeeeeeseeeeseaeessanssesssssssessseeesanseesesnnsessssseees 49
KOMPARACE VYBRANYCH NAKLADU ......ccvviiiieirieeeeieeeeeiteeeeeeeeeeeeaeeeeeseeeeensneeeeenseeesesneesensnsesennreseeenseesennnes 51
KOMPARACE CERPANYCH DOTACT U SPOLECNOSTI AB A XY .oooiiiiieeeeee e 54
KOMPARACE OBHOSPODAROVANYCH POZEMEKU .......oveiiiiuiiieeieeeeeeteeeeeseeeeeeneeeeeneeeeenseeesenneesennneseeenneesennes 57

SHRNUTI ZJISTENYCH VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI .......60
ZAVER .auecerceesessesssessessssesssssssssssssssssssessssesssssssessssssssssssesssessessssessssesseses O
POUZITA LITERATURA ..uuueeecteecrncrenscssscsssessesssessssssssssssesssssssessssessssssseses 66
PRILOHY ....oueveetenceeneesesnssesessessessssesssessesssssssessssesssessesssssssessssesssessessssessssesseses 70



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1: Oblibenost manaZerskych nastroji ve vybranych letech..........ccoevviieiiiiiiiiiniieiece s 14
Tabulka 2: Principy etick€ho KOAEXU ......ccueiiuiiiiiiiiiiieiieieeeeet ettt et aees 28
Tabulka 3: Charakteristika jednotlivych fazi Demingova CYKIU .........cccveviieriieriienienienieriecereeseesee e 29
Tabulka 4: Ukazatelé rentability obou spolecnosti v letech 2011-2015 ......cccoooiiiiiniinieniinienieeeeeeeeen 36
Tabulka 5: Ukazatelé likvidity u obou spolecnosti v letech 2011-2015......ccciviiiiiiiiiieieereeeeeeeeen 38
Tabulka 6: Ukazatelé aktivity obou spole¢nosti v obdobi 2011-2015.......c.cccvevierienieiienieieieeeeeeieeeen 40
Tabulka 7: Ukazatele zadluzenosti u obou spole¢nosti v obdobi 2011-2015.......ccocceviriiiiiniiieereceeeeene 45
Tabulka 8: Ukazatelé produktivity obou podnikii za obdobi v letech 2011-2015.......cccvvviiviiniiieieieneen 47
Tabulka 9: Struktura vynosii obou spole¢nosti v letech 2011-2015 ......c.cccvveiieiiiiiiieieiieeieeeeeeeeeeee e 50
Tabulka 10: Vyse vybranych nakladovych polozek u obou spole¢nosti v letech 2011-2015 .............cc...... 52
Tabulka 11: Celkové ¢astky ¢erpanych dotaci u obou spolecnosti v letech 2011-2015......c..ccceeeveviinireennes 56
Tabulka 12: Struktura poskytnutych dotaci u obou spolecnosti v roce 2015 .......ccevvevieiienienieiieeeeenenn 56
Tabulka 13: Naklady na najem pozemka v¢. dan€ z pozemkd u obou spol. v letech 2011-2015 ................. 58
Tabulka 14: Néklady na nakup pozemkil u obou spolecnosti v letech 2011-2015........cccecvvviiriiviinienienen. 59
SEZNAM ILUSTRACI

Obrazek 1: Mira vyuzivani benchmarkingu a spokojenosti s jeho vysledky v letech 1993-2014.................. 15
Obrazek 2: Zakladni ¢lenéni benchmarkingu podle Nenadala .............ccooveviiiieiieiienieniesieseeeee e 16
Obrazek 3: Model firmy XeTOX COTP. ...ueiuiirieriieriienieitiesttesitest et et et et ettt e bt et e e bt eabesabesabesabeebeeseensees 19
Obrazek 4: Model benchmarkingu podle APQC ..........cuiiiiiiiiiieieeteee et aees 21
Obrazek 5: Prehled jednotlivych otazek, které se poji s jednotlivymi kvadranty modelu APQC ................. 22
Obrazek 6: Model excelence podle EFQM .........cccoooiiiiiiiiiiieieeis ettt etee e esve e veesbaeessaesseaesssaeenes 23
Obrazek 7: Jednotlivé kroky modelu OMBI .........ccoouiiiiiiiiiiieseeeeee ettt es 24
Obrazek 8: Postup realizace benChmarkingU...........ccverierierienieiiieiieieesieeie ettt ebeebeesseeseensees 26
Obrazek 9: Demin@UV CYKIUS .....eeiuiiiieiieitetiete ettt ettt ettt ettt ettt eate st e ennesane s 29
Obrazek 10: Rentabilita aktiv a vlastniho kapitalu obou spolecnosti v letech 2011-2015 .........cccvevvvenennen. 37
Obrazek 11: Rentabilita trzeb obou spolecnosti v letech 2011-2015 ......cccvevievieiieiieiierieeeieeieee e 37
Obrazek 12: Obrat aktiv u spolecnosti AB a XY v letech 2011-2015.......cccooieiiiiiieieeee e 41
Obrazek 13: Obrat aktiv u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015.....cccveiiiiiiiieieieeeceieeieeeeeeen 41
Obrazek 14: Obrat zasob u spolecnosti AB a XY v letech 2011-2015.....cccoiiiieiiiiieieieeeieeieeeeeenn 42
Obrazek 15: Doba obratu zasob u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015.....ccooiiiiiiiiiieeeeeceeeene 42
Obrazek 16: Doba obratu pohledavek z obchod. styku u obou spolecnosti v letech 2011-2015................... 43
Obrazek 17: Doba obratu zavazkl z obch. styku u spolec¢nosti AB a XY v letech 2011-2015..................... 43

Obrazek 18: Doba obratu pohledavek a zavazkl z obch. styku u spolec¢nosti AB v letech 2011-2015 ........ 43
Obrazek 19: Doba obratu pohledavek a zdvazkl z obch. styku u spole¢nosti XY v letech 2011-2015........ 44

Obrazek 20: Zadluzenost spolecnosti AB a XY v letech 2011-2015 ...ccoooiiiiiiiiiiieiecieeeceeeeeeee e 46
Obrazek 21: Produktivita prace z trzeb a pfidané hodnoty u obou spolecnosti v letech 2011-2015 ............. 48
Obrazek 22: Osobni naklady na pracovnika u obou spolecnosti v letech 2011-2015 .......ccccceevievienveneennen. 48
Obrazek 23: Mzdova produktivita u spolecnosti AB a XY v letech 2011-2015 .....cccoovievienienieieiecenen. 49
Obrazek 24: Vyse celkovych vynost u obou spole¢nosti v letech 2011-2015........cccvevvervenienienienreeieenn 50
Obrazek 25: Struktura vynosit ze zemédelské vyroby u obou spolecnosti v letech 2011-2015 .................... 50
Obrazek 26: Spotfeba vlastnich a nakupovanych hnoji v obou spolec¢nostech v letech 2011-2015.............. 53
Obrazek 27: Vyse nakladt na spotiebu krmiv u obou spoleénosti v letech 2011-2015.......ccccvevverrenneennen. 54
Obrazek 28: Vyse nakladi na spotiebu osiv u obou spoleénosti v letech 2011-2015 .......ccooeeiiiiriieienne 54
Obrazek 29: Porovnéni Cerpanych dotaci a vynost ze zem. vyroby u spol. AB v 2011-2015...................... 57
Obrazek 30: Porovnani ¢erpanych dotaci a vynost ze zem. vyroby u spol. XY v letech 2011-2015 ........... 57

Obrazek 31: VySe vyplaceného najemného v¢. dané u obou spolecnosti v letech 2011-2015....................... 58



SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

EU
CR
APQC
EFQM
OMBI
TQM
PDCA
ROA
ROE
ROS

EBIT

Evropské unie

Ceska republika

Americké centrum pro produktivitu a jakost
Evropska nadace pro management jakosti
Ontarijska benchmarkingova Iniciativa Mé&st
Total quality management

Deminguv cyklus

Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita trzeb

Zisk pted odpoctem dani a uroki



Uvob

Zemédelska vyroba je jednim z tradi¢nich odvétvi narodniho hospodafstvi. Jeji vyvoj na
¢eském uzemi byl v obdobi komunismu znaén¢ ovlivnén kolektivizaci zeméd¢lstvi, ktera byla
po vzoru Sovétského svazu iniciovana a fizena Komunistickou stranou Ceskoslovenska.
Proces kolektivizace se skladal z likvidace soukromého vlastnictvi, zfizovani zemédé€lskych
druzstev a statnich podnika. Oficidlnim cilem kolektivizace bylo posileni ekonomiky statu. Po
padu komunistického rezimu doslo k rozpadu témét vSech zeméd¢€lskych druzstev, soukromé
pozemkové vlastnictvi bylo obnoveno a v restitucich byla navracena pida plvodnim

majitelim nebo jejich potomkim.

V diplomové praci budou porovnavany dvé nastupnické organizace zemédélskych
druzstev. Nebude se vSak jednat o porovnani jejich historického vyvoje, nybrz jejich
vykonnosti v letech 2011 az 2015 prostfednictvim vykonového benchmarkingu. Téma
diplomové prace bylo autorkou prace zvoleno na zéklad¢ jejiho zvySeného zajmu o danou
problematiku. Dal§im divodem pro vybér tohoto tématu byl i navrh jednoho z ¢lent

piedstavenstva komparovanych spole¢nosti.

Cilem diplomové prace je prostfednictvim benchmarkingového porovnavani identifikovat
rozdily ve vyvoji finan¢ni situace a zhodnotit vybrané oblasti podnikani, které jsou vyznamné

pro spolec¢nosti zamétené na zemédélskou prvovyrobu.

Autorkou prace budou pro vzijemnou komparaci podnikli vyuzity ukazatele financni
analyzy a specifické ukazatele tykajici se daného oboru podnikani, jako je napt. vyse
cerpanych dotaci a velikost obhospodatfovanych pozemki. V rdmci finanéni analyzy budou
jednotlivé pomérové ukazatele porovnavany rovnéz i s odveétvovymi prameéry, které byly pro
jednotlivé ukazatele zjiStény ze statistik ministerstva primyslu a obchodu. Dale bude v praci

rozebrana struktura vynost a pométovany vybrané ndklady obou spolecnosti.

V prvni ¢asti diplomové prace budou obsazeny poznatky ziskané z odborné literatury
tykajici se vymezeni pojmu benchmarking, jeho jednotlivych druhd a modelt, které lze
v ptipad¢ jeho realizace vyuzit jako navody, jak spravné benchmarking realizovat. Soucasti

prace bude i rozbor ptinost a bariér, které provadéni benchmarkingového procesu brani.

Hlavni ¢ast prace bude vénovéana praktické aplikaci vykonového benchmarkingu, ktery
bude realizovan u dvou spolecnosti, jejichz hlavnim ptfedmétem podnikani je rostlinna

vyroba. Z diivodu ochrany informaci budou na pfani managementu obou spole¢nosti obé
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porovnavané akciové spole¢nosti anonymizovany na spol. AB a spole¢nost XY. Vzhledem k
jejich lokalizaci, pravni formé, predmétu podnikani a velikosti Ize tyto spole¢nosti povazovat
za vhodné pro vzajemné porovnavani. Podstatnd je i skute¢nost, Ze manazery spolecnosti AB
je spole¢nost XY vnimana, jako jejich vzor jiz fadu let. V zavérecné fazi prace budou popsany
navrhy a doporuceni na zlepseni zkoumanych oblasti, které¢ budou ptfedloZzeny managementu

obou spolecnosti.
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1 BENCHMARKING

1.1 Definice benchmarkingu a jeho vyznam

Pojem benchmarking je odvozen od slova benchmark, které 1ze vymezit jako métitko
¢i ukazatel vykonnosti, s jehoz urovni se chce spole¢nost pométovat a inspirovat. M¢fit je
mozné témet cokoliv, pokud je zvolena vhodna metoda méifeni. Bez ohledu na to, jak nejasny
je vysledek méfeni, jedna se stile o méfeni, pokud se dozvime vice informaci, nez bylo
znamo pred zahdjenim procesu méteni [11]. Ve svych pocatcich byl benchmarking zaméten
pouze na porovnani a mefeni jednotlivych ¢innosti nebo procesii. Postupem ¢asu se rozsifil i
na pomeétfovani vykonnosti organizacnich jednotek ¢i celych spolecnosti [18]. V soucasné

kvality a je fazena mezi velmi efektivni a u¢inné platformy uceni se z lepsi praxe.

V odborné literatute se lze setkat s velkym mnozstvim definic pojmu benchmarking.
Nicméné téméei ze vSech definic je patrné, Ze se jednad o metodu zvySovani vykonnosti
organizace na zaklad¢ zjistovani, vyhodnocovéani a komparace informaci s témi nejlepSimi

v dané oblasti ¢i oboru. Nize je uvedeno nékolik vybranych definic tohoto pojmu.

Benchmarking je metoda méteni a zlepSovani vykonu vlastni organizace porovnanim
s témi nejlepSimi [31, s. 6]. Podle dalsi definice je benchmarking vykladan jako proces
systematického porovnavani produkti, organizacni struktury, procesit a vykonnosti
organizace s jinymi organizacemi, které byly uznany jako vhodné pro tato srovnavani za

ucelem definovani cild vlastniho zlepSovani [9, s. 224].

Benchmarking lze téz vymezit jako strategicky a strukturovany pfistup, kdy
organizace pomé&iuje jednotlivé aspekty svych procesii ¢i vysledki s jinym podnikem nebo

skupinou organizaci za ¢elem identifikace ptilezitosti ke zlepSeni [15].

V Zadném ptipad¢ se nejednd o slepé porovnavani bez soucasné analyzy prostiedi a
podminek, ve kterych byla identifikovana lepsi praxe ¢i porovnavani s absolutni svétovou
Spickou. Pro provedeni benchmarkingu jsou postacujici 1 organizace, které jsou o néco lepsi
neZ naSe spolecnost, a nemusi se nutné jednat o absolutni lidry odvétvi. Benchmarking neni
primyslovou $pionazi, protoze je realizovan podle urditych etickych zasad. Ucelem
benchmarkingu neni vyhledavani rezerv ve vykonnosti a vinikli odpovédnych za stavajici
problémy, jelikoz vétSina identifikovanych slabych stranek ma pocatek v dlouhodobé

nefeSeném systémovém pozadi. Benchmarking si nelze vykladat jako metodu, ktera odstrani
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vSechny nedostatky a problémy v urcité organizaci, ani jej nelze povazovat za nastroj, jehoz

uziti vede k redukeci nékladii v organizaci, ackoliv se tento efekt u mnoha organizaci muize

objevit [18].

1.2 Historie a vyuzivani benchmarkingu

Na vzniku a rozvoji benchmarkingu se velkou mérou podilela firma Xerox Corp., ktera si
v 70. letech uvédomila, Ze jeji vyrobky kopirovaci techniky zacaly byt na trhu nahrazovany
kopirkami jejich japonskych konkurentd. Tato skute¢nost byla vedoucim manazerim
spolecnosti podmétem k realizaci priizkumu, ve kterém bylo zjisténo, ze vyrobni naklady
firmy Xerox jsou na urovni prodejni ceny japonskych kopirek. Po hlubsi analyze pficin
vysokych vyrobnich nékladii byla stanovena jako jedna z oblasti mozného zlepSeni oblast
skladového hospodaistvi. Z analyzy konkurence bylo zjisténo, Zze v oblasti skladového
hospodaistvi je na svétové Spi¢ce spolecnost L. L. BEAN a firma Xerox se sni zacala

porovnavat.

Poté se benchmarking stal nedilnou soucésti uspéchu americkych firem a ujal se i ve
vyspélych evropskych zemich [9]. Od poloviny 90. let je evropskou komisi realizovano
mnoho benchmarkingovych iniciativ jako reakce na vyzvy pramyslového sektoru a ¢lenskych
statu Evropské unie (EU). Pro podporu dal§iho rozvoje a vyuzivani benchmarkingu v celé¢ EU

byly zaloZeny nésledujici skupiny:
- Benchmarkingové skupina pro konkurenceschopnost;
- Evropské benchmarkingové forum;
- Skupina pro benchmarking na vysoké Grovni;
- The Global Benchmarking Network.

Ukolem benchmarkingové skupiny pro konkurenceschopnost bylo piedlozit Radé pro
pramysl odborné stanovisko k budoucimu vyvoji benchmarkingu jako nastroji pro zvySovani
konkurenceschopnosti evropského prumyslu. Dale byla skupina povétena aktivni propagaci a

prosazovanim benchmarkingu v celé Evropské unii.

Hlavnim cilem Evropského benchmarkingové fora je sbér materidlti a $ifeni informaci o
evropském benchmarkingu prostfednictvim konferenci, workshopti, odbornych publikaci a

rozvojem mistnich benchmarkingovych center v ¢lenskych statech EU.
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Skupina na vysoké urovni pro benchmarking byla zalozena vroce 1998 za ucelem

stanoveni priorit benchmarkingu a podpory jeho implementace do primyslu [7].

Vroce 1994 byla zastupci ze srovnavacich center v Némecku, Italii, Svédsku, Velké
Britanii a Spojeny statu zalozena mezinarodni benchmarkingova organizace The Golbal
Benchamrking Network. Cilem této sité je sdilet zkuSenosti a informace v procesu zavadéni a
realizace benchmarkingu po celém svété. Ceska republika se do této sité zapojila v roce 2002
a mezi dalsi ¢leny se fadi napt. Jihoafricka republika, Novy Zéland, Spanélsko, Mad'arsko,
Moldavsko, Cina a Kanada. Ke vzijemné spolupraci ¢lentl je vyuZivano pievazné specialnich

odbornych seminati, piipadovych studii a online benchmarkingovych databazi [2], [8].

Na zéklad¢ prazkumi, které jsou dlouhodobé provadény americkou spole¢nosti Bain &
Company, se benchmarking fadi jiz fadu let mezi deset nejvice oblibenych manaZerskych
nastroji ve svété, pfiCemz v roce 2014 se umistil na druhém misté. Mezi dals§i nejvice
oblibené manazerské nastroje se fadi napf. strategické planovani, fizeni vztahu se zdkazniky,
outsourcing, specifikace mise a vize. Postaveni benchmarkingu a dalSich nejvice oblibenych

manazerskych ndstroji v minulych letech je zachyceno v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Oblibenost manaZerskych nastroji ve vybranych letech

Poradi 2000 2006 2010 2014
1 Str?tegl?k,e Str?tegl?k,e B RlZCl:ll Vzt?hu se
planovani planovani zakazniky
) Speciﬁke.lce mise a Iv{izepi vzt?hu se Str?ltegif:k,é S
vize zakazniky planovani
. ifik i Angaz
3 B Se’gmen’tafe Specifi ace mise a ngavzovanoost
zakaznikl vize zaméstnancu
4 Outsourcing Benchmarking Rlze{n VZt?hu 3¢ Str?teg I,Ck,e
zakazniky planovani
5 Sp,o koj eflOOSt Spec1ﬁkgce mise a Outsourcing Outsourcing
zakaznikl vize
o . . Klicové
6 Ristova strategie leove Balanced scorecard | Balanced scorecard
kompetence
g . y ifik: i
7 Strategické aliance Outsourcing Management zmény Speci 1\}?;: mise a
3 Pay-for- Bussiness process Klicové Supply chain
Performance reeingeering kompetence management
9 Se,g men:cac:‘e Scenaf a nouzove Strategické aliance | Management zmény
zakaznikl planovani
10 Klicové Znalostni Segmentace Segmentace
kompetence management zakaznikl zakaznikl

Zdroj: Upraveno podle [35]
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Déle byl vyse zminénou spolecnosti Bain & Company realizovan dlouhodoby vyzkum
zaméfeny na miru vyuzivani benchmarkingu a naslednou spokojenost organizaci s timto
nastrojem. V roce 2014 byl benchamrking vyuzit 44 % respondentl a spokojenost organizaci
s jeho vysledky dosahla 3,8 boda z 5, pficemz 5 bodl je povazovano za nejvice uspokojujici
bodové ohodnoceni [1]. Vyvoj miry vyuzivani benchmarkingu a spokojenosti s jeho vysledky
od roku 1993 az do roku 2014 je zachycen na nasledujicim obrazku. Sedou barvou je
zaznamenan procentni pocet respondentli vyuzivajici benchmarking a Cervenou kiivkou je

znazornéna spokojenost respondentli s vysledky tohoto procesu.
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Obrazek 1: Mira vyuzZivani benchmarkingu a spokojenosti s jeho vysledky v letech 1993-2014
Zdroj:[1]

V Ceské republice neni benchmarking tak vyuZivanou metodou, jako ve vyspélych
zahrani¢nich zemich, a to jak z hlediska velkych tak malych organizaci. Malé organizace jsou
omezovany nedostatkem zdroji, jelikoz realizace benchmarkingu je casové i financné
narocna. Velké spolecnosti jsou pfili§ uzaviené a je hodnocena pievazné jejich interni
vykonnost, coz je zpusobeno piedev§im nedivérou mnoha fidicich pracovnikli k pojmu
benchmarking. Tato nedivéra ma z ¢asti pfi¢inu v nedostatku ceské odborné literatury

zabyvajici se danou problematikou [18].

V cCeském podnikatelském prosttedi je vyuzivani benchmarkingu a dalSich néstroji
v ekonomickém fizeni podporovano ministerstvem vnitra, ministerstvem pramyslu a obchodu
a né¢kterymi dal$imi organizacemi, napt. Vzdélavacim centrem pro vetejnou spravu CR, o. p.

s., Ceskou spole¢nosti pro jakost a Czech Invest.
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2 TYPY BENCHMARKINGU

Benchmarking je mozné rozd¢lit podle fady autori na rtizné typy, pficemz jednotlivé typy
¢lenéni se vzdjemné prolinaji. Podle Jaroslava Nenaddla se benchmarking ¢leni z hlediska
vybéru benchmarkingového partnera (interni a externi) a predmétu benchmarkingu

(vykonovy, funkciondlni a genericky). Toto zakladni ¢lenéni je znazornéno na obrazku nize.

il Benchmarking

|
. | , |
{ externi { interni

{ vykonovy funkcionani { procesni

Obrazek 2: Zakladni ¢lenéni benchmarkingu podle Nenadala
Zdroj: Upraveno podle [18, s. 20]
Dalsi Casto uvadéné clenéni je podle urovné, na které je benchmarking realizovan
(strategicky a operativni). V odborné literatufe jsou déale zmitovany 1 dal§i typy
benchmarkingu jako je benchmarking konkurencni, environmentalni, neformalni a
mezinarodni. V praxi se nejCastéji pii hledani nejlepsi cesty kombinuje hned nékolik typa
benchmarkingu. Zpravidla se nejprve provadi vykonovy benchmarking, po kterém nésleduje

genericky benchmarking. Cely proces je poté zakoncen porovnanim strategie [33].

2.1 Interni a externi benchmarking

V zévislosti na volbé benchmarkingového partnera se rozliSuje benchmarking interni a
externi. Interni benchmarking je realizovan v ramci jedné organizace, kde jsou vzajemné
komparovany jednotlivé organizacni slozky, kterymi jsou zabezpeCovany stejné ¢i podobné
produkty, procesy a funkce. Jeho cilem je zjistit a vyrovnat rozdily mezi jednotlivymi

slozkami, pfipadné procesy vedouci ke zlepSeni vykonnosti spolecnosti jako celku.

Vyhodou interniho marketingu je dostupnost informaci a rychlost pfi jejich ziskavani,
jelikoZ je zalozen na principu ochoty poznat nejlepsi praxi ve vlastni organizaci. Diky této
skutecnosti je i doba jednoho interniho benchmarkingového projektu v porovnéni s projektem

externiho benchmarkingu vyrazné kratsi. Preferovani interniho benchmarkingu pted externim

16



muze vSak na druhou stranu vést k zahledéni se do sebe a podceniovani vnéjSich impulsi
k zlepSovani.

7

V piipad¢ provadéni externiho benchmarkingu je subjektem pro porovnévani jinad
organizace. Tato organizace muze pusobit ve stejném odvétvi, ale i mimo néj. Mezi nejveétsi
bariéry pifi provadéni externiho benchmarkingu je stanoveni vhodného partnera a

nedostatecny pfistup k informacim [18].

2.2 Vykonovy, funkcionalni, procesni benchmarking

Z hlediska objektu benchmarkingového zkoumdani se rozliSuje benchmarking
vykonovy, funkciondlni a procesni. Vykonovy benchmarking je orientovan na méfeni a
srovnavani financnich ¢i jinych dat tykajicich se vykonnosti. Jedn4 se napiiklad o vykon
pracovnikli, vykon ur¢ité montazni linky ¢i celkovou vykonnost organizace. Pfi provadéni
vykonového benchmarkingu se vyhodnocuje, ¢eho je dosahovano vnasi a ve vybrané
partnerské organizaci a identifikuji se rozdily v dosahované vykonnosti. Pokud je
benchmarkingovym partnerem piimad konkurence, jednd se patrné o nejnaro¢néjsi druh
benchmarkingu, jehoz nutnou podminkou pro jeho provedeni je vzijemnd divéra vsech
organizaci, které jsou do benchmarkingového procesu zapojeny. V tomto ptipadé je vhodné
benchmarkingovy projekt zadat nezavislé treti strané, aby se minimalizovala neochota

piimych konkurentl poskytovat nékteré informace [18].

Pti realizaci funkcionalniho benchmarkingu jsou srovnavany funkce a postupy
v raznych oborech urCitych organizaci. Tento typ benchmarkingu je rozSifen zejména
v oblasti sluzeb. Jednd se napiiklad o porovndvani bezpe€nostnich garanci v leteckém
provozu, spektra doprovodnych sluzeb nabizejicich pacientiim zdravotnickymi zatizenimi
nebo srovnavani pristupti k rozvoji vztahi s dodavateli. Tento typ benchmarkingu se povazuje

za nejlepsi moznost k odhaleni moznosti pro zlepSovani.

Procesni benchmarking neboli genericky se zaméfuje na porovnavani a meéieni
konkrétniho procesu organizace. Toto porovndvani a meéteni se realizuje vici jakékoliv
vhodné organizaci, ktera provadi podobné procesy lépe, inovativné a inspirativné, pficemz se
nemusi vzdy jednat o pfimého konkurenta. Mezi procesy, které jsou porovnavany v ramci
procesniho benchmarkingu, se fadi napf. interni auditovani, fakturace, ptistupy k navrhovani
produktt, rezervace letenek ¢i elektronickd evidence zdznamii. Tento typ benchmarkingu je

obvykle nejnaro¢néjsi z hlediska ziskdvani a shromazd’'ovani dat, avSak je povazovéan za
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nejucinngjsi formou uceni se a jeho vysledky mohou vést 1 k radikédlnim zménam v organizaci

jednotlivych ¢innosti a procest [19].

2.3 Strategicky, operativni a dalsi typy benchmarkingu

V odborné literatufe 1ze nalézt jesté dalSi druhy benchmarkingu, jako je strategicky,
operativni, konkuren¢ni, neformalni a mezindrodni. Strategicky benchmarking je vyuZivan za
ucelem celkového zlepSeni vykonnosti organizace zkoumdnim dlouhodobych strategii,
strategickych cili, procesli, vyvojem novych vyrobkid, které umoznily 1épe fungujicim
organizacim dosahnout uspéchu. Zmény vyplyvajici z vysledk strategického benchmarkingu
mohou byt téZko realizovatelné a jejich implementace miize trvat del$i dobu. Pted realizaci
strategického benchmarkingu je nutné provést porovnani vykonil organizaci [2, s. 172].
Naproti tomu operativni benchmarking se zaméfuje pouze na konkrétni aspekt, napft.

informacni systémy, zdsobovani.

Konkurenéni benchmarking je orientovany na informace o ptimé konkurenci a pfi jeho
realizaci se vyuzivaji rtizné techniky. Mezi tyto techniky lze zahrnout napf. reverse
engineering, pii kterém se rozebere produkt konkurence natolik, aby bylo mozné identifikovat
vyrobni postup konkurence. Tento typ je nejCastéji vyuzivan obchodnimi asociacemi nebo

nezavislymi firmami [33].

Diky globalizaci a rozvoji informacnich technologii se velmi rozsifila moznost
realizace mezinarodniho benchmarkingu. Tento typ benchmarkingu je realizovan predevsim
zdavodu nedostatku firem vhodnych pro srovnani vjedné zemi. Mezinarodni
benchmarkingovy projekt vSak mize trvat velmi dlouhou dobu a ve vétSiné piipadu je

vyzadovano zna¢né mnozstvi zdroja [2].

Environmentalni benchmarking se zaméfuje na porovndvani environmentalni
vykonnosti, funkci a procesii organizace stémi nejlepSimi. Smyslem tohoto procesu je
identifikovat rozdily v environmentalni vykonnosti a zvySit konkurenceschopnost podniku

odstranénim pfticin, které tyto rozdily zplsobuji [29, s. 13].

V nékterych piipadech Ize hovofit téZ o neformdlnim benchmarkingu, pfi kterém se
provadi neformalni srovnavani vykonnosti, procesii ¢i praktik béhem dni otevienych dveti,
konferenci a dalSich podobnych akci. Takovéto srovnani by vSak nemélo byt povazovano za

spravné provedeny vykonovy ¢i procesni benchmarking [10].
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3 MODELY BENCHMARKINGU

Benchmarking neni normovanou metodu, ktera ma jeden pevné stanoveny postup, ale

existuje mnoho metod, jak jej provadét, pti¢emz pro kazdou organizaci je vhodna jind metoda

[31]. V praxi jsou vyuzivany rizné modely, které jsou popsany v odborné literatuie. Tyto

modely je vSak nutné vnimat spise jako navody, doporuceni na néapln jednotlivych kroki a

piipomenuti toho, co by nemélo byt pfi realizaci benchmarkingu opomenuto. Kazdy podnik si

tak musi zvoleny model vhodn¢ upravit. Mezi nejvice zndme a

organizacemi doporucované

modely se fadi model firmy Xerox Corp. Déle jsou ¢asto vyuzivany nasledujici modely:

model Amerického centra pro produktivitu a jakost (APQC);

model Ontarijské benchmarkingové Iniciativy Mést (OMBI).

3.1 Model firmy Xerox Corp.

model Excelence Evropské nadace pro management jakosti (EFQM);

Model firmy Xerox Corp., ktery popsal manazer spolecnosti Robert C. Camp, je

povazovan za nejstar§$i a nejvice publikovany benchmarkingovy model. Tento koncept

srovnavani byl sestaven v roce 1970 [24] a sklada se z 5 fazi, které jsou zachyceny na obrazku

¢. 5 a popsany nize.

—ldentifikace objektu benchmarkingu
Planovani  «Vybér benchmarkingového partnera
+Vybér metody a sbér dat

~#Definice soucasné vykonové mezery

Obrazek 3: Model firmy Xerox Corp.
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+Vypracovani projektd zlepSovani
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+Rekalibrace irovné vykonosti
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Zdroj: Upraveno podle [25], [28]



V prvni fazi benchmarkingového procesu, oznaCované jako plianovaci faze, je nezbytné
nutné, aby vrcholové vedeni spolecnosti identifikovalo objekt benchmarkingu a jmenovalo
benchmarkingovy tym. Tym by mél byt sestaven ze zaméstnanct na vSech hierarchickych
urovnich, tak aby odpovidal zaméfeni benchmarkingu. Poté je obvykle benchmarkingovym
tymem vybrana minimaln¢ jedna partnerska organizace, o které je tym presvédcen, Ze by se ji
spole¢nost mohla inspirovat. V zavislosti na charakteru projektu je poté zvolena optimalni
metoda sbéru dat, aby bylo mozné kvantifikovat velikost rozdilii ve sledovanych ukazatelich
vykonnosti [18]. Mezi nejcastéji vyuzivané metody ziskdvani dat pro potieby benchmarkingu
se fadi dotazniky, rozhovory s kontaktnimi osobami, analyza vetejné ptistupnych a internich

dokumentt, pifipadné méfeni na miste.

V nasledujici analytické fazi se v zavislosti na hodnotdch namétenych ukazateli vymezi
rozdily ve vykonnosti mezi nasi spoleCnosti a organizaci, kterd byla vybrana jako
benchmarkingovy partner. Na zéklad¢ téchto zjisténych rozdilti se urci oblasti, na které se ma
organizace v ramci svého zlepSovani zaméfit. Soucasné s vymezenim téchto oblasti se stanovi
1 uroven zlepSeni, kterého chce organizace v téchto oblastech v budoucnu dosahnout.
Ptedstava usili, které bude muset spole¢nost vyvinout pro dosazeni budouciho zlepseni, mize
vSak vyvolat u nékterych jedincti obavy, a nékdy dokonce i zplsobit to, Ze se organizace
téchto cili vzda. Dulezité proto je, aby organizace méla objektivni dikazy o tom, jak

nekonkurenc¢né schopna je.

V integraéni fazi jsou zjiSténi, kterd byla formulovdna benchmarkingovym tymem,
predlozena vrcholovému vedeni, kterym je poté objektivné rozhodnuto o definitivnich cilech
[18]. Pro uspésné provadéni zmén v organizaci je dilezité, aby vSichni Ucastnici, kterych se
zména dotyka, ji podporovali a byli ochotni se do procesu zmény zapojit. Zména, kterd bude
zaméstnanciim vnucovana, bude pfijimana negativné, a nebude tak jejim prostiednictvim

dosazeno pozadovanych vysledka [16].

Naplni realiza¢ni faze je samotna realizace konkrétniho projektu neustalého zlepSovani.
Soucasti této faze je 1 rekalibrace trovné vykonnosti, kterd predstavuje situace, kdy jsou
v organizaci standardnimi néstroji odhalovany dalsi pfilezitosti ke zlepSovani, aby bylo

mozné zahdjit dalsi benchmarkingové projekty [18].

Posledni fazi benchmarkingového konceptu je dospélost, ktera v nékterych publikacich

neni zvlast’ vyclenéna, ale byva povazovéana za soucdst ¢tvrté realizacni faze. Naplni této faze
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je vytvofit v organizaci takové prostiedi, kde se benchmarkingovy proces pln¢ integruje do

praxe organizace [16]. Zékladem modelu je cykli¢nost.

3.2 Model Amerického centra pro produktivitu a jakost

Velké mnozstvi riznych pristupt k benchmarkingu bylo znacnou piekazkou
v komunikaci mezi benchmarkingovymi partnery. Z tohoto divodu byl ¢tyfmi spole¢nostmi,
které se benchmarkingem intenzivné zabyvaly, vyvinut novy benchmarkingovy model APQC.
Na vyvoji modelu se podilely The Boeing Corp., Digital Equipment Corp., Motorola Inc. a
Xerox Corp.

Model APQC se sklada ze ctyf kvadrantli, které jsou vzdjemné propojeny procesem
shromazd’'ovani a analyzy dat. Kazdému kvadrantu je pfifazena principialni otazka, kterd ma
objasnit, co se v kazdém kvadrantu déje. Prvni a tfeti otdzka je spojena s odhalenim a
definovanim kritickych faktort uspé$nosti, coz jsou charakteristiky, kterymi je ovliviiovana
mira spokojenosti zainteresovanych stran. K nalezeni odpovédi na tyto otazky je nutné
provést hlubokou analyzu systematicky shromazd’ovanych dat z prostfedi vlastni organizace
[18]. Druha a ¢tvrta otazka se tyka hybnych sil, které vyvolavaji vysledky, jez bylo mozné
sledovat béhem provadéni porovnavaci studie. Odpovédi na tyto otdzky se ziskavaji analyzou
dat shroméazdénych z externich zdroji [13]. Schéma modelu APQC a piehled otazek a

podotazek pojicich se s jednotlivymi kvadranty jsou uvedeny nize.

| Zkoumana organizace ]

1. Co podrobit
benchmarkingu?

2. Jak to udélame?

Interni
sbeér dat

Analyza dat Ii

Exterm
sbér dat

Hybné sily

Kli¢ové faktory uspéchu

3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ,,oni*?

Parmer pro benchmarking

Obrazek 4: Model benchmarkingu podle APQC
Zdroj: [10]
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1. Co se bude porovnavat?

«Jsou identifikovany klicové faktory uspénosti?
*Je jmenovan vedouci tymu, zmocnény k vytvoreni tymu a provedeni
benchmarkingu?

«Je vybrana spravna problémova oblast a stanoveny vysledky, kterych chceme
dosahnout?

*Bude zména vnimana zékaznikem jako prospésna?

2. Jak to udémame?

*Je zmapovan proces a pochopeno, jak funguje?

*Jsou definovany vSechny kli¢ové pojmy?

*Budeme schopni porovnat nase méfitka s ostatnimi a vytvofit si usudek
z vysledku?

3. Kdo je nejlepsi ve své kategorii?

*Které organizace provadéji proces lépe nez my?
*Které globalni spolecnosti jsou nejlepsi v provadéni tohoto procesu?
«Jaka je naSe interni nejlepsi vykonnost procesu?

4. Jak to délaji oni?

«Jaky je jejich proces a vykonovy cil?

*Jak méti vykonnost procesu?

*Miizeme ovéfit jejich vysledky procesu?

«Jakeé jsou hybné sily vykonnosti jejich procesu?

Obrazek 5: Piehled jednotlivych otazek, které se poji s jednotlivymi kvadranty modelu APQC
Zdroj: [10]

3.3 Model Excelence Evropské nadace pro management jakosti

Model Excelence podle EFQM byl vytvoien v roce 1999 experty z Evropské nadace
pro management kvality upravovanim a vylepSovanim modelu TQM (Total quality
management). Samotny model TQM byl vytvofen v roce 1991 na zéklad¢ analyzy zptlisobu
fizeni nejlepSich firem v Americe a Japonsku. V sou€asné dobé je Model excelence podle
EFQM vyuzivan pfiblizné 30000 evropskymi spole¢nostmi a je povazovan za
nejpropracovanéjsi nastroj Fizeni organizace. V Ceské republice je dany model vyuzivan
fadou Gsp&snych spole¢nosti napt. T-mobile Czech Republic a. s., Skoda Auto a. s. [17].

Samotny model je zachycen na obrazku ¢.8.
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Obrazek 6: Model excelence podle EFQM
Zdroj:[28]

Tento manazersky nastroj je urcen k systematickému a trvalému pifezkouméni kvality
organizace a vychazi z ivahy, Zze je mozné dosdhnout v organizaci vynikajicich vysledkd,
pokud se dosdhne maximalni spokojenosti zdkaznikl, zaméstnanci a respektu okoli. Princip
modelu je zalozen na sebehodnoceni organizace podle piesné stanovenych kritérii, ¢imz je
umoznéno presn¢ identifikovat oblasti, ve kterych se firm¢ dafi a oblasti, na které je nutné se
zamétit. Mezi devét zakladnich kritérii se fadi vedeni, pracovnici, strategie, partnerstvi a
zdroje, pracovnici — vysledky, zdkaznici — vysledky, spole¢nost — vysledky. Tato kritéria jsou

ocenéna bodovou metrikou.

Manazerim je diky modelu umoznén pohled na organizaci z nadhledu a soucasné¢ maji
moznost vidét i detaily slabych mist spolecnosti. Manazefi se tak mohou pfedem zabyvat

pfi¢inami problému, coZ je jednodussi nez fesit pfipadné nasledky.

Pro vynikajici vysledky je nutné zvladnuti a fizeni procest, které vyzaduje vhodné
definovanou politiku a strategii, propracovany systém fizeni vSech druhti zdroji a budovani
partnerskych vztahii. Nutnosti je adekvatni kultura a pfistupy vedeni na vSech wrovnich
managementu. Pomoci analyzy dat o vysledcich je mozné v procesech uceni se a inovaci

davat podnéty k dal§imu rozvoji pfistupl a nastroji systémt managementu [17].

3.4 Model Ontarijské benchmarkingové Iniciativy Mést

Ontarijskou benchmarkingovou Iniciativou Mést byl vytvofen model OMBI, ktery se

sklada ze sedmi krokl, kterymi je vytvaien plynuly cyklus vedouci k vysoké kvalité a
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vynikajicim sluzbam. Tento cyklus a jeho jednotlivé kroky jsou zachyceny na nasledujicim

obrazku.

Vybér oblasti, sluzby
pro porovnavani

™

Tvorba profilt sluzeb,
navrh definic dat,
ukazateld

Analyzovani
dosazenych vysledkt
a optimalizace
procest

Navrh strateige a ak¢énich
plant pro optimalizaci
procest, sluzeb

\ Analyza dat,

Sbér a zpracovani
dat

Definice identifikace
nejlepSich nejlepsich vykonii
praktickych a I,Tllfzer \{le

postupti < vykonec

Obrazek 7: Jednotlivé kroky modelu OMBI
Zdroj: [37]

Prvnim krokem je vybér ¢innosti ¢i oblasti pro benchmarkingové porovnavani, kterou
1ze méfit. Do vybéru lze zaradit mnoho faktori, kupft. velky pocet stiznosti, reklamaci, vysoké

naklady ¢i jiné problémy ve vykonu.

Nasleduje vypracovani profili sluzeb, jehoz ucelem je sluzbé Iépe porozumét. Pro
dikladnou analyzu sluzeb, kterd umozni navrhnout vhodné ukazatele vykonu, je dobré pouzit
nekteré z nastrojlt mapovani procest, jako jsou napft. logistické modely ¢i kalkulace naklada
podle ceny. Ukazatelé¢ vykonu by mély byt stanoveny tak, aby umoznily ziskat o sluzbé

zevrubné a relevantni informace.

Dalsim krokem je sbér dat o sluzbé&, ktery vychdzi zukazateld vykonu stanovenych
v predchozim kroku. Sbér dat mtize byt Casové narocny a odviji se od charakteru dané sluzby
a snadnosti ziskavani téchto dat. Nasledna analyza dat mtize zahrnovat naptiklad vzorce dat,

nejnizsi ¢i nejvyssi ndklady nebo vysledky prizkumu spokojenosti zdkaznik.
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Po dokonceni analyzy dat se stanovi kritéria pro pasma dobrych ¢i alesponl piijatelnych
vykonli a poté se vymezi samotnd pasma. K padsmim se posléze piifazuji data
v soufadnicovém systému, aby se zjistilo, kdo ma nejlepsi vykon ¢i je fazen do skupiny

nejlepsich.

Nasledné se identifikuji nejlepsi postupy, které jsou povazovany za preferované metody

poskytovani sluzby a spadaji do pasma nejlepSich vykond.

Ptedposlednim krokem je vypracovéni strategie pro porovnani, proto je dulezit¢ velmi
podrobné analyzovat nejlepSi postup, zvazit jeho eventudlni modifikaci a pfizptsobit ji
potfebam a moznostem dané organizace v ramci navrhu podrobného procesu implementace.
V poslednim kroku se vyhodnocuji vysledky a procesy monitorovanim nové zavedeného
nejlepsiho postupu. Hodnoceni miize trvat delSi dobu, protoze miize dlouho trvat, nez se nové

zavedeny nejlepsi postup ujme. Cely proces se poté opakuje [33].
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4 USPESNA REALIZACE BENCHMARKINGU

Benchmarking lze aplikovat na celou organizaci ¢i pouze na jeji Cast, a to jak
v soukromém, tak vefejném sektoru. Nicmén€ benchmarking nelze uspésné realizovat, pokud

v organizaci nejsou splnény nezbytné podminky, které predchéazi jeho zavedeni.

4.1 Podminky a zasady

Nejprve je nutné se rozhodnout, zda spole¢nost chce opravdu benchmarking zavést,
jelikoz benchmarking je dlouhodoba, pribézna aktivita, kterd je casové narocnd a vyzaduje
prislusné finan¢ni a personalni zdroje. Spole¢nost by si téz méla ujasnit, zda je ochotna
z vysledkli zkoumani vyvodit patficné disledky a promitnout je do interni praxe. Pokud
spole¢nost nechce do benchmarkingového procesu vstupovat, a presto chce mit moznost
porovnat situaci ve vlastni spoleCnosti s konkurenci, stavajicimi nebo potencidlnimi
obchodnimi partnery, postaci ji dostate¢né vyuzit kvalitni informacni sluzbu [3]. V pfipadé,
ze se spole¢nost rozhodne benchmarking realizovat, je vhodné postupovat chronologicky

podle nésledujiciho obrazku.

Sbér a zpracovani dat

Planovani a piipava ; p
a informaci

Akeni plan

Obrazek 8: Postup realizace benchmarkingu

Zdroj: [33, 5. 19]

V procesu planovani a ptipravy benchmarkingu si spole¢nost stanovi uroven (celostatni,
rozhodnuti, jakym zplsobem bude benchmarkingovy proces zaclenén do béZzného fizeni
organizace a jak bude financovan. Dulezitou podminkou v této fazi je podpora a divéra
managementu v uzite¢nost benchmarkingu, jelikoz pravomoc zavést tento nastroj ma pouze

management organizace.

Vzhledem k tomu, Ze fadovi zaméstnanci budou realizovat vykony a procesy, jeZ budou
pfedmétem benchmarkingového porovnavani, je rovnéz vyzadovana podpora a divéra od
zaméstnancl. Je nutné, aby kultura organizace byla takova, aby se lidé z kritického
srovnavani ucili a necitili se jim ohrozeni, protoze jinak se budou zméné branit a hanit
veSkeré pokusy o zlepSovéni. Dilezitd je 1 podpora a soucinnost prostiedi. Pro ispéSnou
realizaci benchmarkingu je naprostou nutnosti, aby prostiedi bylo nastaveno tak, aby

podporovalo jeho implementaci a pfijeti této myslenky zaméstnanci bez zbytecnych obav.
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vvvvvv

ukazatelli a indikatorii. Pro ziskani celkového pohledu na vykonnost organizace je nutné
zvolit celou Skélu ukazatelli a nelze se spoléhat pouze na jeden ukazatel. Na druhou stranu
neni mozné do benchmarkingového procesu zaradit vSechny vykony a ¢innosti, proto je nutné
vybrat pouze ty ¢innosti, se kterymi se bude dale pracovat. Bézné se vyuzivaji ukazatele
Dulezité je vybrat ukazatelé tak, aby byly mezi organizacemi srovnatelné, protoze organizace

mohou vyuzivat rizné metody Ucetnictvi ¢i evidence.

Analyza vyslednych hodnot ukazateli musi poté umoznit stanovit nejlepsi praktické
postupy, které lze pirevést do podoby akcnich planti. V akénich planech jsou uvedeny
konkrétni vystupy, kvantitativné vyjadiené zmény a terminy, kdy zmén bude dosazeno a
zpusoby, jak tyto zmény budou meéfeny. Do akcéniho planu je poté tfeba zapracovavat

prabézné zmény srovnavanych dat [33].

V praxi je dalezité, aby byl hlavni diiraz kladen na sledovany cil, nikoliv na konkrétni
¢iselné¢ hodnoty, jinak totiz neni mozné spravné¢ porozumét méfenym vykonidm, ziskanym
védomostem a podkladim pro rozhodnuti. Pfijeti dat bez zvazeni kontextu miize mit za
nasledek zdvazné chyby, napft. skutecnost, Ze konkurencni podnik dosahuje vyrazné nizsich
nakladd, nemusi znamenat vysoce efektivni vyrobu, ale miize mit pfi¢inu v zastavenych

investicich [3].

Zavérecnou, avSak nikdy nekoncici fazi benchmarkingu, je realizace zmén nutnych k
zlepseni vykont, ktera vyzaduje neustalé zapojeni vSech stran, kterych se tento proces dotyka.
Po uspésném zavedeni zmén je nezbytné vysledky téchto zmén odpovidajicim zpisobem
prezentovat tak, aby se o Uspésich a piinosech dozveédély i dalsi subjekty, jako jsou napf.
zakaznici, organizace s podobnym zaméienim, obyvatelstvo [33]. Pii aplikaci benchmarkingu
je dale vhodné, aby jednotlivi partnefi nasli shodu ve vzdjemném piistupu v podobé etického

kodexu.

4.2 Eticky kodex benchmarkingu

V etickém benchmarkingovém kodexu jsou vymezena zikladni pravidla komunikace,
vztahli a poskytovani informaci. Prvni benchmarkingovy eticky kodex byl zpracovan
Americkym centrem pro produktivitu a jakost a stal se inspiraci pro fadu dalSich

publikovanych kodext, napt. kodex zpracovany EFQM [18].
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Vzorovy eticky kodex je zpracovan na zaklad¢ evropskych zasad chovani pii provadéni
benchmarkingu a vychazi ze vSeobecné uplatiiovanych ,,Zasad chovani“, které jsou
prosazovany Mezinarodnim stiediskem srovnavacich studii. Tyto zdsady l1ze shrnout do Sesti
principti, jejichz dodrzovani by mélo vést kucinngjsimu, efektivnéjSimu a etictéjSimu
provadéni srovnavacich analyz [33]. Popis jednotlivych principii je uveden v nasledujici

tabulce.

Tabulka 2: Principy etického kodexu

Princip Popis

Piipravy |- Kazdé jednani s partnerem vyzaduje fadnou ptipravu.

- Respektovani firemni kultury partnerskych organizaci.

- Prace v rdmci vzajemné dohodnutych postupii.

- Prace s kontaktnimi osobami uréenymi pro praci na benchmarkingu.

- Dohoda s kontaktnimi osobami ur¢enymi pro praci na benchmarkingu o
komunikaci a rozdéleni odpovédnosti béhem benchmarkingové procesu.

- Jméno kontaktni osoby poskytovat pouze s jejim souhlasem.

Kontaktu

- Ochota poskytovat stejny typ informaci, jaky na partnerovi ve srovnavaci
studii pozadujeme.

- Otevfenost a jasné vyjadfovani.

- Srozumitelnd komunikace.

Vymény

- Informace vyplyvajici ze srovndvaci studie neposkytovat tfetim stranam
bez ptedchoziho svoleni partnera.

- Informace o ucasti organizace ve srovnavaci studii nesdélovat tietim
strandm bez ptredchoziho svoleni partnera.

Duvérnosti

- Nejasnosti ohledné zédkonnosti jakékoliv ¢innosti fesit s pravnikem.

- Vyvarovani se ziskavani informaci zptsobem, ktery by se dal vykladat

Zakonnosti jako nespravny.

- Nevyzrazovat ani nepouzivat zadné divérné informace, které by mohly
byt ziskany nepravym zptsobem.

Splnéni | -  Plnit zavazky vic¢i partnerovi ve srovnavaci studii vcas.
Zdroj: Upraveno podle [33, s. 22-23]

Benchmarkingovy eticky kodex neni pravné zdvaznym dokumentem a je pouze na
ucastnicich, zda se jej rozhodnou dodrzovat. Nicméné je doporucovano, aby pred zahdjenim
benchmarkingového projektu ob¢ strany podrobné projednaly uvedené zdsady, piipadné je

upravily, a k jejich dodrZzovani se oficialné pisemné zavazaly [33].

4.3 Benchmarking a Demingiiv cyklus

Demingiiv cyklus (PDCA) je metoda postupného zlepSovani s univerzalnim vyuzitim.
Skute¢nym autorem této metody je Deminglv duchovni otec Walter A. Shewhart [6].

Prostfednictvim Demingova cyklu je mozné fidit jakoukoliv zménu a vyuzivéa se predevSim
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v posledni fazi benchmarkingového procesu, kterou je zavedeni dobré praxe ve vlastni

organizaci [33].

Cyklus PDCA se sklada ze ctyt fazi, pficemz pojmenovani tohoto cyklu vzniklo slozenim
z pocatecnich pismen jednotlivych fazi cyklu v anglickém jazyce. Faze PDCA cyklu jsou
zachyceny na Obrazku ¢. 4. Provadéni téchto Ctyf fazi se v organizaci neustale opakuje a

jejich podrobnéjsi charakteristika je uvedena v Tabulce €. 3.

Planuj
(Plan)
Proved’ Proved
upravy (Act) (Do)
Over
(Check)

Obrizek 9: Demingtiv cyklus
Zdroj: [33, 5. 39]

Tabulka 3: Charakteristika jednotlivych fazi Demingova cyklu

Nazev faze Popis
Planovani (Plan) Naplanovani zamysleného zlepSeni a sestaveni planu.
Proved’ (Do) Realizace planu.
Ovéf (Check) Ovéfeni vysledki realizace porovnadnim s plivodnim pldnem.
Proved tpravy (Act) | Upravy zaméri.

Zdroj: Upraveno podle [6]

4.4 Prilezitosti a bariéry benchmarkingu

Provadéni benchmarkingu je spjato s celou fadou piilezitosti a vyhod. Nicméné se
organizace Casto setkavaji s prekdzkami a omezenimi, které brani jeho UspéSné realizaci,
jelikoz benchmarking je spojen s celou fadou mytt a zkreslenych nazort. Plivod téchto
tvrzeni je predev§sim v nedostate¢né informovanosti o smyslu, postupech i etickém ramci
benchmarkingu. Tato nedostateCna informovanost je z velké casti zpiisobena nedostatkem
odborn¢ literatury tykajici se daného tématu, obzvlasté¢ v ceském prostiedi [18]. Mezi

nejcastéj$i myty tykajici se benchmarkingu Ize zatadit nasledujici tvrzeni:

- Realizace je netunosné ndkladné vzhledem k pfinostim.
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- Porovnavani se provadi pouze s t€émi nejlepSimi na svete.
- Pfi porovnavani nelze vyuzivat ptistupi partnerii z jinych odvétvi.
- Je vhodny pouze pro velké spolecnosti a nadnarodni korporace [19].

Benchmarking je proces naro¢ny na vSechny zdroje, ale jeho ptinosy mohou byt opravdu
vysoké, pficemz organizace se nemusi vzdy porovnavat pouze s hlavnimi leadery na trhu. Pro
benchmarkingové porovnavani lze vyuZzit organizace, které jsou o néco lepSi nez naSe
spoleCnost, pfiCemz ani nemusi pusobit ve stejném odvétvi ¢i oblasti podnikéni.
Benchmarking mohou realizovat jak velké spole¢nosti a nadndrodni korporace, tak malé a

stiedni organizace.

V praxi je ¢asto benchmarking zalozen na sdileni strategickych informaci a mtize piinaset
komeréni ¢i politickd rizika, kterda mohou nekteré spolecnosti od tohoto procesu srovnavani
odradit. Je doporucovano, aby benchmarkingovy partnefi pfistupovali k rizikim citlivé a
k dodrzovani etickych zasad se zavazali podpisem etického kodexu, ¢imz se tato rizika
vyznamné snizuji. S organizaci, ktera se nechova cestn€, nebude jiz pfist¢ nikdo
spolupracovat, snizi se jeji prestiz a pravdépodobné ztrati i zna¢nou ¢ast svych dodavateld a
zakaznikll. Na druhou stranu eticky spravné realizovany benchmarking mlZze umoznit,
prostfednictvim sdileni znalosti, vytvofeni dynamickych, dlouhodobych, divéryhodnych a

vzajemn¢ vyhodnych vztahti s ostatnimi organizacemi.

ObtiZe spojené s vyhledavanim partnerti pro konkrétni benchmarkingovy projekt se mohou
vyskytnout zvlaste¢ v situacich, kdy je vybér partnera provadén jen v oblasti pisobeni
organizace, avsak tuto bariéru lze rovnéz prekonat vyuzitim nejriznéjSich databazi ¢i realizaci

mezinarodniho benchmarkingu.

Pokud je vSak benchmarking Spatné realizovan, mize mit negativni dopad na vlastni
organizaci a jeji vztahy s ostatnimi organizacemi, proto je nezbytné peclivé vybrat oblast pro
porovnavani a benchmarkingového partnera. Benchmarkingovy proces miize v nékterych

piipadech vést k pouhému napodobovani postupli, omezovani inovaci. To, co se Uspésné

osvédcilo u jedné organizace, nemusi nutn¢ znamenat, ze to 1ze okopirovat u jiné [7, s. 403].

Velkou bariérou pfi provadéni benchmarkingu je nedostate¢na viile a pokora vrcholovych
manazeri. Nezajem vrcholového vedeni o systematické provadéni benchmarkingu je Casto
motivovan skuteCnosti, ze jeho realizaci by se iniciovaly zmény, jejichZ provadéni by mohlo
zpisobit problémy [19]. Dalsi ptekazkou je slaba podnikova kultura, ktera je charakteristicka

nasledujicimi znaky:
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- siln¢ direktivni styl fizeni;

- absence efektivniho dialogu se zaméstnanci;
- nepodporovani iniciativnosti;

- proaktivni jednani zaméstnanci;

- ignorovani zasad ucici se organizace [18].

Pro uspéSnou implementaci benchmarkingu je nezbytné nutné sestavit pfiméiené velky
benchmarkingovy tym z dostate¢ného poctu zastupcl organizacnich jednotek. Zaroven vsak

z divodl pruznosti a pfizpisobivosti nesmi byt pocet ¢lent tymi ptili§ vysoky [7].

Momentalni nedostatek lidskych zdrojt, které by bylo nutné uvolnit na sestaveni tymu,
ktery bude realizovat vlastni benchmarking, a projekty neustalého zlepSovani, jsou rovnéz
povazovany za Castou bariéru. Na druhé strané provadénim analyz miiZze organizace odhalit,
ze znacné kapacity organizace jsou vazany z divodu operativniho odstranovani problémi,

neshod, nehod a slabych stranek [18].

Nasazeni benchmarkingu mize spolecnosti pomoci v aplikaci postupti ovéienych v praxi
podobnych podniki, pfinést naméty na zmény procest ze zcela odliSnych organizaci a 1épe
pochopit vlastni aktivity. Tato skutecnost nepiimo pfispiva k realizaci internich programt
zamétenych na zvySovani vykonnosti procesti a umoziuje preskocit velkou ¢ast ivodni etapy
pokusit a omyld. Rovnéz lze prostiednictvim benchmarkingu stanovit silné a slabé stranky
organizace a pfinést i navrhy na zlepSeni a navrhy vhodnych métitek vykonnosti nebo kvality

[32], [17].

Benchmarking pomaha stanovit realné cile a identifikovat rozdily mezi procesy nejlepsich
spolecnosti v urcité oblasti a procesy naSeho podniku. Provadénim benchmarkingu jsou
podporovany planovaci a rozpoctové procesy, zlepSovatelské iniciativy, jak soustavné tak

cyklické.

Dalsi piinos benchmarkingu je ve zvySeni spokojenosti zaméstnanct, jejich seznameni
s novymi myslenkami a presvédceni, ze jsou schopni lepSich vykont [32]. Mezi dalsi Casto

uvadeéné piinosy realizace benchmarkingu se fadi:
- tvorba kultury a ochota podrobit se vnitinim zménam;
- snizeni rozsahu fluktuace zaméstnancu;

- snizeni objemu zasob ve skladg¢;
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redukce chyb pfti fakturaci;
sniZzeni rozsahu neshod a vad pfi vyrobé a poskytovani sluzeb;
snizeni nakladd na procesy;

zvySeni schopnosti dodrzovat ¢asové ramce dodavek a pruzné reagovat na zmény

v pozadavcich [18].
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5 APLIKACE VYKONOVEHO BENCHMARKINGU

V nasledujicich kapitolach a podkapitolach je aplikovan vykonovy benchmarking na
spolecnosti AB, a. s. a XY, a. s. Ob¢ spolecnosti, sidlici v Libereckém kraji, se zabyvaji
zemédélskou vyrobou, predev§im vyrobou rostlinnou. Z hlediska velikosti je spole¢nost AB
podle Zéakona o ucetnictvi fazena mezi mikropodniky, kdezto spolecnost XY se jiz dostala
tésn¢ na hranici pro zatazeni do malych podnikt [5]. VySe aktiv je u spol. XY oproti spol. AB
prumérné 1,7 krat vyssi, stejné tak jako primérny pocet zaméstnancu. Déle se spolecnosti 1isi
mnozstvim obhospodatfované zemédélské pudy, které je u spol. XY témet 2 krat vyssi nez u
spol. AB. Nicméné¢ tyto rozdily nejsou natolik zdsadni, aby znemoznily vzajemnou komparaci
spoleCnosti mezi sebou. Vzhledem k predmétu podnikani, pravni form¢ a lokalizaci, ktera
vyrazn¢ ovlivituje kvalitu obhospodafované ptidy, jsou ob¢ spolecnosti povazovany za
vhodné pro vzdjemné porovnavani. Podstatna je i skutenost, Ze manazery spolecnosti AB je

spole¢nost XY vnimana jako jejich vzor jiz fadu let.

Cilem tohoto benchmarkingového srovnavani je identifikovat rozdily ve vyvoji finan¢ni
situace a zhodnotit dal$i ukazatele, které jsou specifické pro spolecnosti zaméfené na
zeméd¢elskou vyrobu. Autorkou prace byly pro vzijemné porovnani podnikit vyuzity
pomérové ukazatele financéni analyzy. Déle byla u obou spolecnosti komparovana vyse
¢erpanych dotaci, velikost obhospodafovanych pozemkd, struktura vynost a vySe vybranych
nakladovych polozek, které se vyskytuji pfedevsim u spolecnosti podnikajicich v zeméd¢lské

prvovyrobe.

5.1 Zakladni informace o spolecnosti XY, a. s.

Spole¢nost XY a. s. byla zaloZena jako jedna z nastupnickych organizaci Jednotného
zemédélského druzstva XXX. Po Sametové revoluci bylo Jednotné zemédélské druzstvo
XXX rozdéleno do tii zemédélskych druzstev X, Z, Z, které za¢aly vykonavat svoji ¢innost
k1. 1. 1991. V tomto roce byl pfijat zakon ¢. 229/1991 Sb. o upravé vlastnickych vztaht
k pid€ a jinému zemédélskému majetku, diky kterému bylo opravnénym osobdm umoznéno
vraceni pudy a ostatniho majetku odnatého pii kolektivizaci. O dva roky pozdé&ji byl piijat
zakon €. 42/1992 Sb. o Gpravé majetkovych vztahti a vyporadani narokti v druzstvech, kterym
byly vymezeny a stanoveny podily na majetku existujicich druzstev opravnénym osobam.
Existence Zeméd¢€lského druzstva X tak byla roku 1993 ukoncena a na zdklad¢ dvou vyse

zminénych zdkond byl opravnénym osobam vyddn podil na majetku tohoto druzstva
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v zavislosti na vlastnéné zeméedélské pude, vneseném zivém a mrtvém inventari a aktivni

¢innosti v druZstvu.

V témz roce byla na zéklad¢ smlouvy 140 osob zalozena akciova spolecnost XY, do které
tyto osoby vlozily své nepenézité vklady, které ziskaly z likvidovaného Zemédé€lského
druzstva X. Zakladni kapital nové vzniklé spolecnosti byl upsan ve vysi 11 539 000 K¢ a
v prubchu let byl dvakrat navySovan. V soucasné dob€ byl navySen na 16 624 000 K¢ a je
rozlozen na 16 624 ks akcii o nominalni hodnoté 1 000 K¢ na jednu akcii. Tyto akcie jsou
vedeny na jméno v zaknihované podobé. Statutdrni organ spolecnosti se v souc¢asné dobé¢

sklada z 5 ¢lend a dozor¢i rada spolecnosti z 3 ¢lend.

Kratce po zalozeni si spoleCnost XY pronajala od jednotlivych akcionaia 426 ha
zemédelské pudy a dalsi pozemky o vyméie 274 ha si pronajala od vlastnikli pozemk, které
se nachazeji v katastru jednotlivych pfilehlych obci. Celkova vyméra obhospodatfovanych
pozemkdu, na které byly uzavieny ndjemni smlouvy, byla 700 ha. Rovnéz byla uzaviena i
kupni smlouva, ktera dofesila odkoupeni ¢asti zakladnich prostiedkil, drobnych kratkodobych
pfedmétd, materidlu, zvitat, zdsob a nedokoncené rostlinné vyroby. Byl stanoven splatkovy
kalendaft, ktery respektoval financni moznosti spolec¢nosti XY ze sezonni zemedélské vyroby.
Dale byla uzaviena najemni smlouva na uzivani nemovitosti nachazejicich se v aredlu
spolecnosti. Jednalo se o senik, kravin, mostni vahu, sildzni zlaby, myci rampu, sklad
nahradnich dili, sklad pesticidi a hnojiv. Tyto pronajaté nemovitosti byly spolecnosti

v nasledujicich letech, jak ji to umoziovaly volné finan¢ni prostiedky, odkupovany.

Hlavni pfedmét Cinnosti spolecnosti je zemédelska prvovyroba, pficemz dominantni
podil na celkovém obratu je tvofen rostlinnou vyrobou. Dale se spoleCnost zabyva

maloobchodnim prodejem lozisek, klinovych fementl, specialnich lepidel, gufer apod.

Ve spolecnosti v dobé jejiho zalozeni bylo zaméstnano celkem 28 zaméstnancti, z toho 23
zaméstnanct bylo ¢leny byvalého druzstva. V soucasné dobé je ve spolecnosti zaméestnano 12
zaméstnanct, z nichz jsou 4 fidici pracovnici. K 31. 12. 2016 méla spolecnost 159 akcionafri.
Spole¢nost ma v souCasné dobé ve svém vlastnictvi 13 traktor rtizného typu, 2 kombajny,
postiikova¢, manipulator, balicku, rtizné druhy vyordvaci, seCek a dalsi zemédélskou
techniku. Spolecnost si pouze pronajima fezacku kukufice na silaz za 84 tis. K¢ a dale si plati
vapnéni poli, jehoz cena se pohybuje okolo 600-700 tis. K¢ véetné nakladl na spotfebované

vapno.
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5.2 Zakladni informace o spolecnosti AB, a. s.

Spolecnost AB, a. s. vznikla v roce 2006 transformaci zemédélského druzstva A, které
vzniklo rozdélenim Druzstva Druzba v roce 2000. Mezi dalsi podnikatelské subjekty, které
rozdélenim Druzstva Druzba vznikly, se fadi spolecnost B, kterad se orientuje na chov koni a

podnik C, ktery je zamétfeny na stavby soukromych i vyrobnich prostor.

Statutarnim orgédnem spolecnosti je predstavenstvo, které se skladd z 3 clend. Stejnym
poctem c¢leni je tvofena dozor¢i rada. Zakladni kapital spole¢nosti byl upsan ve vysi

10 030 000 K¢ a byl cely splacen. Zakladni kapital je rozlozen do nasledujici akcii:
- 40 ks kmenovych akcii ve jmenovité hodnoté 50 000 K¢;
- 400 ks kmenovych akcii ve jmenovité hodnoté 10 000 K¢;
- 4030 ks kmenovych akcii ve jmenovité hodnoté 1 000 K¢.

Vsechny kmenové akcie jsou vydany v listinné podobé na jméno a v soucasné dobé¢
jsou akcie vlastnény 55 akcionafi, ptfi¢emz akcie v hodnoté 175 000 K¢ jsou ve vlastnictvi
spoleCnosti. Tyto akcie musela spole¢nost odkoupit zdivodu svizelné situace jedné

z akcionafek. Spolecnost se specializuje na zemédélskou prvovyrobu, zejména rostlinnou.

-----

Ve spolecnosti je v soucasné dobé zaméstndno 6 zaméstnancl, znichz jsou 2 fidici
pracovnici. Spolecnosti je vlastnéno 9 traktorii rizného typu, 1 kombajn a dalsi zemédélska
technika mezi, kterou patii napt. lis na baliky, balicka, 2 rota¢ni sekacky na sekéni travy,
rozmetadlo na hnojeni, postiikovac, 2 horaly, 2 pluhy, obrace¢. Zemédé€lskou techniku od

jinych spole¢nosti si spole¢nost pronajimé pouze v ptipadé poruchy vlastnich stroja.

5.3 Financni analyza prostiednictvim pomérovych ukazateli

Nejprve byly ob¢ spolecnosti komparovany z hlediska svého finan¢niho zdravi pomoci
financni analyzy, kterou jsou podavany informace o vhodnosti kapitdlové struktury,
efektivnosti vyuzivani aktiv, dostatku likvidnich prostfedkti a o fad¢ dalSich vyznamnych
skuteCnosti [14]. V ramci finanéni analyzy byly hodnoceny pomérové ukazatele z oblasti
rentability, aktivity, zadluzenosti, likvidity a produktivity. Tyto ukazatel¢ byly rovnéz
porovnany s odvétvovym primeérem zjiSténym ze statistik ministerstva primyslu a obchodu.
Analyza ukazatell kapitalového trhu nebyla provedena, vzhledem ke skutecnosti, Ze akcie ani

jedné z porovnavanych spolecnosti nejsou vetfejné obchodovatelné na burze. Udaje pro
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provedeni této analyzy byly ziskdny z finan¢nich vykazi obou spole¢nosti za obdobi 2011-

2015.

5.3.1 Ukazatele rentability

Rentabilita je schopnost podniku vytvaret nové zdroje a dosahovat zisku prosttednictvim
investovaného kapitalu. Ukazatelé rentability jsou sestaveny tak, ze v Citateli se vyskytuje
hospodaisky vysledek za ucetni obdobi pied odpoctem dani a trokti (EBIT) ¢&i po jejich
odpoctu a ve jmenovateli se objevuje néjaky druh kapitalu, resp. trzby ¢i naklady. Nejcastéji
se zjistuje rentabilita celkového vlozeného kapitalu (ROA), rentabilita vlastniho kapitalu
(ROE) a rentabilita trzeb (ROS). Ukazatelem ROA je meétfena celkova efektivnost firmy
neboli produkéni sila, bez ohledu na to, zjakych zdroji byly financovany podnikatelské
aktivity. Naproti tomu ukazatelem ROE je vyjadiena vynosnost pouze toho kapitalu, ktery byl
rozpéti a je vyuzivan k vyjadieni ziskové marze.

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze finan¢ni analyza je provedéna za ucelem mezipodnikového
srovnani, byl v konstrukci vypoctu ukazatelt ROA, ROE, ROS pouzit EBIT, aby nedochdzelo
ke zkresleni z divodu rozdilné kapitdlové struktury [14]. V pfipad¢ konstrukce ukazatele
ROS byl ve jmenovateli obsazen soucet trzeb za prodané zbozi a trzeb za vlastni vyrobky a
sluzby. Hodnoty jednotlivych ukazateld rentabilit pro obé spolecnosti v letech 2011-2015 jsou

uvedeny v tabulce €. 4. a pro vétsi prehlednost byly dany do nize uvedenych graft.

Tabulka 4: Ukazatelé rentability obou spolecnosti v letech 2011-2015

PoloZka | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spol. AB
ROA 0,10 0,11 0,12 0,17 0,17
ROE 0,12 0,11 0,13 0,18 0,17
ROS 0,21 0,18 0,21 0,32 0,34
Spol. XY
ROA 0,02 0,04 0,04 0,04 0,05
ROE 0,04 0,06 0,07 0,07 0,09
ROS 0,03 0,05 0,05 0,06 0,08
Prim. hodnoty v odvétvi
ROA 0,06 0,05 0,05 0,07 0,07
ROE 0,06 0,05 0,05 0,07 0,07
ROS 0,22 0,21 0,23 0,25 0,24

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]
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Obrazek 11: Rentabilita trZzeb obou spolecnosti v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle[12], [21], [22], [23]

Z hlediska ukazateld ROA, ROE a ROS bylo u spole¢nosti AB ve sledovaném obdobi
dosahovano mnohem lepSich vysledkii nez u spolecnosti XY. Pro pozitivni vyvoj obou
spolecnosti je dobré, aby vSechny tyto ukazatele mély rostouci pribéh. U spol. AB byly
hodnoty ukazateld ROA a ROE ve vsech sledovanych letech vyssi, nez byl odvétvovy primér
a mely rostouci pribéh az do roku 2014 (mimo mensi pokles ROE v roce 2012). V roce 2015
byl zaznamenan u spol. AB mirny pokles ROA na troveit ROE, jehoz hodnota zistala na
stejné urovni jako v roce 2014. Ukazatel ROS byl u spol. AB rostouci s mensim poklesem
vroce 2012. V roce 2015 bylo jednou jednotkou trzeb vygenerovano o 0,16 K¢ vice nez
v roce 2015 u spol. AB jednou jednotkou trzeb vygenerovan o 0,26 K¢ vyssi zisk a 0 0,10 K¢

vy$si zisk nez byl odvétvovy primér v daném roce.

U spolec¢nosti XY byly hodnoty ukazateliit ROA a ROS ve vsSech sledovanych letech nizsi
nez odvétvovy pramér a mély rostouci prubéh s mirnou stagnaci. Ukazatel ROE byl u spol.

XY mimo roky 2012 a 2013 pod odvétvovym primérem a vykazoval rostouci trend. V roce
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2015 bylo u spol. XY z jedné vynaloZené koruny vlastniho kapitalu ziskano 0,09 K¢ zisku,
coz je o 0,08 K¢ méné nez u spolecnosti AB a o 0,02 K¢ zisku vice, nez byla primérna
ROE zemédélskych podnikti v roce 2015. Jednou korunou aktiv bylo u spol. XY v roce 2015
vygenerovano 0,05 K¢ zisku, coz bylo 0 0,12 K¢ mén¢ nez u spol. AB a 0 0,02 K¢ méné nez

byl odvétvovy prumér v tomto roce.

5.3.2  Ukazatele likvidity

Ukazateli likvidity se méti schopnost podniku hradit své bézné zéavazky. Jednim
z projevu nedostatku likvidity je snizend schopnost podniku hradit své bézné zavazky, ktera
muze vyustit v platebni neschopnost a nasledny bankrot. Podnik rovnéz neni schopen vyuzit
ziskovych pftilezitosti, které se pii podnikdni naskytnou. Na druhou stranu neni dobré, aby
podnik mél ptili§ vysokou miru likvidity, jelikoz finanéni prostiedky jsou vazany v aktivech a
nepiinasi pro akcionaie dostate¢né zhodnocovani. V praxi se pouzivaji k méteni likvidity tfi

zakladni ukazatelé: bézna, pohotova a okamzita likvidita.

Ukazatelem béZné likvidity je udavéano, kolikrat pokryvaji obéZzna aktiva kratkodobé
zavazKy. Pfi vypoctu pohotové likvidity jsou vylouceny z obéznych aktiv zasoby, jelikoz je
casto neni mozné pohotoveé pfemeénit na financni prostiedky. Okamzita likvidita je ukazatel,
kterym je predstavovano nejuzsi vymezeni likvidity a stanovi se jako podil kratkodobého
finan¢niho majetku na kratkodobych zévazcich podniku. Hodnoty jednotlivych ukazatelii

likvidity za obdobi 2011-2015 u obou spole¢nosti jsou uvedeny v tabulce €. 5.

Tabulka 5: Ukazatelé likvidity u obou spolecnosti v letech 2011-2015

| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spol. AB
Bézna likvidita 4,40 11,66 8,83 16,62 25,24
Pohotova likvidita 2,05 6,15 4,34 7,38 16,77
Okamzita likvidita 0,22 0,53 1,60 2,48 6,97
Spol. XY
Bézna likvidita 3,17 3,57 1,67 2,78 2,93
Pohotova likvidita 0,72 0,82 0,55 0,88 0,79
Okamzita likvidita 0,14 0,15 0,09 0,28 0,04
Prium. hodnoty v odvétvi
Bézna likvidita v odvétvi 3,16 3,06 2,67 2,87 2,88
Pohotova likvidita v odvétvi 2,62 2,57 2,22 2,30 2,17
Okamzita likvidita v odvétvi 1,41 1,47 1,34 1,44 2,15

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Pozn.: Pii konstrukci ukazateli bézné, rychlé a pohotové likvidity byly u spol. AB vroce 2015, pro vyssi
vypovidaci hodnotu téchto ukazateli, zohlednény v ramci kratkodobych zavazkt skuteéné kratkodobé zavazky
z obchodnich vztaht (92 tis. K¢&). Nikoliv jejich vyse uvadéna v rozvaze (-75 tis. K<), ktera byla ovlivnéna
zauétovanim opravného danového dokladu.
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Doporucené hodnoty ukazatele bézné likvidity se pohybuji v rozmezi 1,5 az 2,5, pti¢emz
primérné hodnoty bézné likvidity zemédélskych podnikii se v jednotlivych sledovanych
letech pohybovaly mezi 3,16 az 2,67. Doporucend hodnota bézné likvidity, stejné tak i jeji
pramérnd vyse v odvétvi, byly spol. AB vysoce piekracovany ve vsech sledovanych letech.
V roce 2015 byla vySe bézné likvidity u spol. AB, témét 9 krat vyssi, nez byla primérna
hodnota bézné likvidity u zemédélskych podnikli vypoctena za 2015 tj. 2,88. U spolecnosti
XY byla vyse bézné likvidity v letech 2011, 2012 a 2015 mirn€ nad primérnymi hodnotami
bézné likvidity u zemédélskych podniki.

Doporucené hodnoty ukazatele pohotové likvidity jsou stanoveny v rozmezi 1 az 1,5,
pricemz odvétvovy primér tohoto ukazatele byl v jednotlivych sledovanych letech vyssi a
pohyboval se mezi 2,17 az 2,62. Tyto hodnoty nebyly spole¢nosti AB mimo prvni sledovany
rok respektovany a jejich horni hranice, byla vysoce pfekracovana. Za rok 2015 byla hodnota
pohotové likvidity u spole¢nosti AB vypoctena ve vysi 16,77 coz je 8 krat vice nez byla
prumérna vyse pohotové likvidity v odvétvi v daném roce tj. 2,17. U spolecnosti XY se
ukazatel pohotové likvidity v jednotlivych letech pohyboval mirn€ pod doporuc¢ovanou dolni

hranici.

U ukazatele okamzité likvidity se doporuc¢ené hodnoty pohybuji v intervalu 0,5 az 0,2,
avSak primérna hodnota tohoto ukazatele u zemedélskych podniki ve sledovych letech byla
mezi 1,34 az 2,15. Vyvoj ukazatele okamzité likvidity byl u spolecnosti AB v letech 2011 az
2013 v souladu s doporu¢enymi hodnotami a odvétvovym primérem, avSak v letech 2014 a
2015 byly tyto hodnoty ptekroceny. Za rok 2015 byla vypoctend hodnota ukazatele okamzité
likvidity 6,97 témét 3 krat vyssi, nez byl odvétvovy primér v daném roce tj. 2,15. Spole¢nost
XY méla ve vSech sledovanych letech okamzitou likviditu pod odvétvovym primérem a

mimo rok 2014 i pod dolni hranici doporu¢ovanych hodnot.

5.3.3 Ukazatele aktivity

Ukazateli aktivity se méfi, jak efektivné spolecnost hospodafi se svymi aktivy. Pokud
je ve vlastnictvi spolecnosti vice aktiv, nez je potfeba, znamend to pro ni zbytecné naklady
spojené s vazanosti finan¢nich prostiedkli. Na druhé strané nizs$i objem aktiv nez je nutné,
vede ke sniZeni trzeb. V rdmci ukazatelli aktivity jsou rozliSovany dva zakladni typy téchto
ukazateld. Jednd se o ukazatele vyjadfujici rychlost obratu, kterymi je predstavovan pocet
obratek dané polozky aktiv za vybrané obdobi, a ukazatele doby obratu, kterym je udavan

pocet dni, po ktera jsou dand aktiva vazana v podniku v dané form¢ majetku [4].
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V ptipadé konstrukce jednotlivych ukazateli jsou pii vypoctu doby obratu v Citateli

obsazeny trzby a ve jmenovateli se nachdzi vybrané slozky aktiv. Obratovost jednotlivych

polozek aktiv se stanovi jako podil dni pfislusného kalendarniho roku a doby obratek

vybran¢ho aktiva. Mimo polozek aktiv se tyto dva ukazatelé¢ zjiStuji napi. u zavazkl

z obchodniho styku.

Vypoctené hodnoty jednotlivych obratii a dob obratii pro jednotlivé polozky aktiv a

zavazkll z obchodnich vztahi pro obé spolecnosti za obdobi 2010-2015 jsou uvedeny

v tabulce ¢. 6.

Tabulka 6: Ukazatelé aktivity obou spole¢nosti v obdobi 2011-2015

| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spol. AB
Obrat aktiv 0,48 0,59 0,56 0,52 0,49
Doba obratu aktiv ve dnech 767 622 655 704 750
Obrat zasob 1,66 2,25 1,81 1,66 2,63
Doba obratu zasob ve dnech 220 162 202 220 139
Obrat pohledavek z obch. styku 4,01 3,43 6,47 6,59 6,74
Doba obratu pohled. z obch. styku ve dnech 91 107 57 56 55
Obrat zavazki z obch. styku 5,17 92,89 44,95 59,70 134,11
Doba obratu zavazkt ve dnech 71 4 9 7 3
Spol. XY
Obrat aktiv 0,70 0,70 0,69 0,71 0,63
Doba obratu aktiv ve dnech 521 519 527 514 581
Obrat zasob 1,52 1,42 1,85 1,72 1,48
Doba obratu zasob ve dnech 241 257 198 213 247
Obrat pohledavek z obch. styku 9,90 7,44 9,29 14,17 19,99
Doba obratu pohled. z obch. styku ve dnech 37 49 40 26 19
Obrat zavazki z obchodniho styku 4,02 4,20 2,29 3,63 4,26
Doba obratu zavazkt ve dnech 91 87 160 101 86
Prim. hodnoty v odvétvi
Obrat aktiv 0,28 0,25 0,24 0,30 0,30
Doba obratu aktiv ve dnech 1304 1460 1521 1217 1217
Obrat zasob 9,99 9,48 8,17 8,12 6,88
Doba obratu zasob ve dnech 37 39 45 45 53

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Nésledné pro lepsi prehlednost byly z vypoctenych hodnot obrati a dob obrath

jednotlivych polozek vytvoteny grafy, které jsou zachyceny na nasledujicich obrazcich.
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Obrazek 13: Obrat aktiv u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Ob¢ spolecnosti mély ve sledovaném obdobi vyssi obrat aktiv, nez byl odvétvovy
priamér, pticemz ve spol. XY se celkova aktiva ve vSech zkoumanych letech obrétila vicekrat
nez ve spol. AB. Tato skutecnost je pro obé spolecnosti pozitivni, zejména pro spol. XY,
protoze vysoka hodnota tohoto ukazatele znamend, ze spoleCnost je imérné majetkove
vybavena a majetek je efektivné vyuzivan. Na druh¢ stran¢ u spol. XY byl pocet obratek aktiv
béhem sledovaného obdobi témet konstantni s vyraznym poklesem v roce 2015 a ve spol. AB
mél pocet obratek aktiv klesajici pribéh od roku 2013. Bylo by dobré, aby se obé spolecnosti
snazily poklesu poctu obratek aktiv zamezit ¢i jej alesponl udrzely na stavajici tirovni.

U obou spolecnosti byla doba obratu pod odvétvovym primeérem, coZz je pro obé
1épe. U spol. XY byla doba obratu aktiv ve vSech sledovanych letech kratsi nez u spole¢nosti

AB a v roce 2015 byl rozdil mezi dobou vézanosti aktiv u spolecnosti 169 dni.
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Obrazek 14: Obrat zasob u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]
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Obrazek 15: Doba obratu zasob u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Viastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

U obou spolecnosti byl ve sledovaném obdobi obrat zasob vzdy nizsi nez odvétvovy
primér, coz pro spolecnosti nepiedstavuje pozitivni vyvoj, jelikoz je zddouci, aby hodnota
tohoto ukazatele byla co nejvyssi. Pocet obratek zdsob se vSak mezi spolecnostmi pftili§
neodliSoval. Pouze v letech 2012 a 2015 méla spol. AB vyssi obrat zasob nez spol. XY. Ob¢
spolecnosti by se tudiz mély soustiedit na zvySeni poctu obratek zasob a pfiblizit se vice
odvétvovému priméru. V roce 2015 byl primérny obrat zasob v odvétvi 6,88, coZ bylo 2,6

krat vice nez u spol. XY a 4,6 krat vice neZ u spol. AB v daném roce.

Ukazatelem doby obratu zasob je udavan pocet dni, ktery je nutny k tomu, aby se
penézni prostfedky pienesly pfes vyrobky a zbozi zpét do penézni podoby. Je Zadouci, aby
obdobi nizka a ob¢ spolecnosti byly vysoko nad jejim priimérem, ptic¢emz u obou spolecnosti
byly hodnoty tohoto ukazatele rozkolisany. V roce 2011 byly zasoby u obou spolecnosti

vazany okolo 220 dni. V roce 2012 se vSak u spole¢nosti XY doba vazanosti zadsob zvySila az

42



na 257 dni, kdezto u spole¢nosti AB naopak poklesla na 162 dni. V letech 2013 a 2014 byla u
obou spolecnosti vazanost zasob okolo 200 dni. V roce 2015 byl vSak opét pocet dni
vazanosti zadsob vyznamné odlisny, jelikoZ ve spolecnosti AB byly zasoby na sklad¢ oproti

spole¢nosti XY o 108 dni méné.

Pohledavky a zavazky 7 obchodniho styku
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2011 2012 2013 2014 2015 splatnosti faktur
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Obrazek 16: Doba obratu pohledavek z obchod. styku u obou spole¢nosti v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]
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Obrazek 17: Doba obratu zavazki z obch. styku u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Obrazek 18: Doba obratu pohledavek a zavazki z obch. styku u spolecnosti AB v letech 2011-2015
Zdroj: Viastni zpracovani podle [12]
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Obrazek 19: Doba obratu pohledavek a zavazki z obch. styku u spole¢nosti XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Dobou obratu pohledavek z obchodniho styku je vyjadien pocet dni, které uplynou mezi
dnem vystavenim faktury za prodej zboZi ¢ hotovych vyrobki a jejim uhrazenim. Cim delsi
je doba splatnosti pohledavek, tim déle je obchodnim partnerim poskytovan bezplatny
obchodni uvér [36]. Je Zadouci, aby doba splatnosti pohledavek z obchodniho styku byla co
doby splatnosti je béznd doba splatnosti faktur (tj. 30 dni od jejich doruceni). U spolecnosti
AB byla praimérna doba splaceni pohledavek ve vsech sledovanych letech vyrazné vyssi, nez
je standardni doba splatnosti faktur, coz znamena, Ze ze strany obchodnich partneri nebyla
dodrzovana obchodné uvérova politika, a spolecnost tak obdrzela financni prostfedky se
zpozdénim. U spolecnosti XY byla v letech 2011-2013 primérna doba splaceni pohledavek
nepatrné vyssi, nez je standardni doba splatnosti faktur, av§ak v poslednich dvou sledovanych

letech se snizila pod 30 dni, coz pfedstavuje pro spolecnost pozitivni vyvoj.

Doba obratu zavazki je ukazatel, ktery vypovida o tom, jak rychle jsou splaceny obchodni
zavazky spoleénosti. Zadouci je, aby doba obratu zavazki z obchodnich vztahti byla co
nejvyss$i a spolecnost tak mohla déle Cerpat financni prostfedky na zpisob bezplatného
obchodniho uvéru. Zaroven je dilezité, aby doba splatnosti zavazkli nebyla pftili§ vysoka,
jelikoz by spole¢nost mohla byt ohroZena ptipadnymi sankcemi za pozdni uhradu faktur a
snizila by se jeji povést odpovédného a vcas platiciho obchodniho partnera. Pfi vypoctu
tohoto ukazatele byly analyzovany polozky kratkodobych zéavazkii z obchodniho styku.
V roce 2015 byla celkova hodnota kratkodobych zavazkii z obchodniho styku u spole¢nosti
AB zaporna (-75 tis.), cozZ bylo zplsobeno z divodi dodatecnych slev za odbéry a bonusy.
Tyto slevy a bonusy byly zatctovany na zaklad¢ opravného danového dokladu a promitly se

tak do celkové vySe zavazkl z obchodniho styku. Pro vyssi vypovidaci hodnotu ukazateld

44



doby obratu a poctu obratek zavazk z obchodniho styku byly pouzity skutecné zavazky

z obchodniho styku vy¢islené v ptiloze k ti€etni zavérce za rok 2015 tj. 92 tis. K¢.

Spolec¢nosti XY byly ve sledovém obdobi zdvazky z obchodniho styku splaceny déle nez
ve spole¢nosti AB. Ve spole¢nosti AB byla doba uhrady zavazkt z obchodniho styku vysoka
predevsim v roce 2011(tj. 71 dni) a v dalSich letech se vyznamné snizila. Primérnéa doba
uhrady zdvazkl z obchodnich vztahii byla v letech 2012-2015 ve spole¢nosti AB okolo 6 dni.
Ve spolecnosti XY byly nejdéle hrazeny zdvazky z obchodniho styku v roce 2013 (tj. 160
dni). Primérna doba thrady zdvazki z obchodnich vztahtli ve spolecnosti XY byla v ostatnich

sledovanych letech 91 dni.

Doba obratu zavazkii z obchodniho styku byla u spole¢nosti XY delsi nez doba obratu
pohledavek z obchodniho styku, coz je dilezité pro finan¢ni rovnovahu ve spole¢nosti. Ve
spole¢nosti AB tomu bylo pfesné naopak, coz pro finan¢ni rovnovahu spolecnost neni dobré.
Z hlediska splatnosti pohledavek by spole¢nost AB méla klast vétSi diraz na vcasnéjsi

splaceni faktur od svych obchodnich partnert a své zavazky nehradit pfilis brzy.

5.3.4 Ukazatelé zadluzenosti

Informace o tom, jak v jakém rozsahu a pomoci jakych zdroji jsou financovana aktiva
spolecnosti, jsou poskytovany ukazateli zadluzenosti. Zadluzenost se nejcasteéji meti pomoci
ukazatele celkové zadluzenosti a ukazatele irokového kryti. Ukazatel celkové zadluZenosti se
stanovi jako podil celkového dluhu k celkovym aktivim. Cim vy$si je hodnota tohoto
ukazatele, tim vyssi je riziko véfiteli. Naopak pro drzitele kmenovych akcii jsou piiznivé
vys$i hodnoty tohoto ukazatele. Ukazatelem urokového kryti je udavano, kolikrat je EBIT
vyss8i nez nakladové uroky. Neschopnost platit trokové platby ze zisku muize byt znakem
budoucich finan¢nich problémii. Vypoctené hodnoty ukazateli zadluZenosti pro obé
spole¢nosti za obdobi 2011-2015 jsou uvedeny v tabulce ¢. 7 a pro vétsi prehlednost byla

celkové zadluzenost obou spolecnosti zachycena na obrazku ¢. 20.

Tabulka 7: Ukazatele zadluZenosti u obou spole¢nosti v obdobi 2011-2015

| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spol. AB
Zadluzenost v % 15,17 7,17 11,83 6,02 3,29
Urokové kryti X 4580 | 53,92 108 263,19
Spol. XY
ZadluZenost v % 39,19 | 3737 | 45,12 | 38,03 | 39,61
Urokové kryti 2,16 3,42 4,69 4,48 7,58
Prum. zadluzenost odvétvi v % 11,96 12,89 13,77 14,45 12,57

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]
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Obrazek 20: ZadluZenost spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Doporucené hodnoty celkové zadluZenosti se pohybuji mezi 40-60 %. Je vSak nutné brat
ohled na to, v jakém odvétvi dany podnik pasobi. Primérnd hodnota celkové zadluzenosti
v zemeédelstvi béhem let 2011 az 2015 se pohybovala kolem 11 az 15 %. Spolecnosti AB byl
ve sledovanych letech vyuzivan nizky podil ciziho kapitdlu v porovnani s primeérnou
hodnotnou celkové zadluZenosti v zemédé€lstvi. Spole¢nost by méla v budoucnu zvazit jeho
mozné vyssi vyuziti, jelikoz vyuzitim ciziho kapitalu se zvySuje rentabilita vlastniho kapitélu.
Na druhou stranu je spole¢nost schopna diky vyssSimu vlastnimu kapitalu 1épe reagovat na

vykyvy v trzbach.

Ve spolecnosti XY byl vyuzivan cizi kapitdl v mnohem vys§i mife nez ve spol. AB.
Primérnd celkova zadluzenost u spolecnosti XY se v jednotlivych sledovanych letech
pohybovala kolem 40 % a ptesahovala tak primérnou zadluzenost zeméd¢lskych podniki.
Vyssi hodnotu celkové zadluZenosti spolecnosti Ize vSak z hlediska vynalozenych néklada na
udrzeni vlastniho kapitdlu povazovat za pftiznivou a vzhledem k dostatku finan¢nich
prostfedkii na uhradu zavazkid spolecnosti za pftijatelnou. Nejvyssi celkova zadluzenost
spolecnosti XY za sledované obdobi byla vypoctena za rok 2013, kdy aktiva byla kryta z 45
% cizimi zdroji, a celkova zadluZenost tak oproti roku 2012 vzrostla o 5 553 tis. K¢&. Cizi
zdroje vSak byly vyuZity na pofizeni dlouhodobého hmotného majetku a zlepSeni stavu

majetku pomoci oprav.

Z hlediska ukazatele urokového kryti byla ve sledovaném obdobi schopnost spol. AB
splacet uroky velice vysoka, coz souvisi s velmi nizkym podilem vyuZzivani ciziho kapitalu.
V roce 2011 nebyly spolecnosti dokonce zadné nakladové troky hrazeny. U spolecnosti XY
bylo ptfevySeni EBITu nad ndkladovymi troky nizs$i, avSak vypoctené hodnoty lze povazovat

rovn¢z za prijatelné.
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5.3.5 Ukazatelé produktivity

Mezi nejvice vyuzivané ukazatele produktivity se fadi produktivita prace z trzeb (trzby
na zameéstnance), osobni naklady na pracovnika, mzdova produktivita a produktivita prace
z pfidané hodnoty (pfidana hodnota na zaméstnance). Osobnimi ndklady na pracovnika se
stanovi mzdové ohodnoceni za jeden rok na jednoho zaméstnance a vypocitd se pomérem
osobnich ndkladi k poctu pracovnikii. Do osobnich nédkladii se mimo mzdovych nékladii
zahrnuje zakonné pojisténi na socidlni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni socidlni

naklady na zaméstnance jako je napft. ptrispévek na zdvodni stravovani.

Mzdovou produktivitou se urci, kolik vynost piipada na jednu korunu vyplacenych mezd,
pficemz do Citatele tohoto ukazatele byla pro potieby této prace dosazena namisto celkovych
vynosu pridand hodnota, aby se vyloucil vliv nakupovanych surovin, energii a sluzeb [30].
Ptidanou hodnotou je pfedstavovano ocenéni vyrobnich faktorti podniku a vytvoteny zisk. Jeji

vyse se vypocitd rozdilem vykonové spotieby od souctu obchodni marze a vykonti.

Ve spolecnosti XY bylo béhem sledovaného obdobi zaméstnano 12 pracovnikii. Ve
spole¢nosti AB bylo zaméstnano 6 zaméstnancti do konce roku 2013. Po tomto roce se jejich
pocet zvysil v letech 2014-2015 na 7. Hodnoty jednotlivych ukazatelti produktivity vypoctené
pro oba podniky za obdobi 2011-2015 jsou uvedeny v tabulce €. 8.

Tabulka 8: Ukazatelé produktivity obou podnikii za obdobi v letech 2011-2015

| 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spole¢nost AB
Trzby na zaméstnance v tis. K¢ 1637,67 | 2059,17 | 1940,17 | 1671,71 | 1762,57
Produktivita prace z pfid. hodnoty v tis. K¢ | 470,67 | 459,50 | 717,33 575,14 538,86
Osobni naklady na zaméstnance v tis. K¢ 397,50 | 424,50 | 436,50 | 367,57 371,57
Mzdova produktivita 1,61 1,47 2,23 2,11 1,95
Spole¢nost XY
Trzby na zaméstnance v tis. K¢ 2154,33 | 2144,42 | 2459,17 | 2290,33 | 2163,50
Produktivita prace z pfid. hodnoty v tis. K¢ | 80,17 291,83 94,42 272,25 500,25
Osobni ndklady na zamé&stnance v tis. K& 534,58 | 592,08 | 623,08 599,83 615,08
Mzdova produktivita 0,21 0,70 0,21 0,65 1,18
Prim. hodnoty v odvétvi
Trzby na zaméstnance v tis. K¢ 2968,58 | 2944,52 | 2737,04 | 3011,18 | 2932,69
Produktivita prace z pfid. hodnoty v tis. K& | 1122 1106 1 106 1185 1165
Osobni naklady na zamé&stnance v tis. K¢ 396,35 | 416,44 | 428,90 | 438,76 445,77
Mzdova produktivita 4,02 3,82 3,71 3,90 3,83

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Pro vétsi prehlednost byly jednotlivé hodnoty ukazatelti zachyceny v grafech, které jsou

uvedeny nize.
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Obrazek 21: Produktivita prace z trZeb a pridané hodnoty u obou spole¢nosti v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

U ukazatelli produktivity prace ztrzeb a produktivity prace z piidané hodnoty je
zadouci vzestupny pribéh. U obou spolecnosti byly trzby na zaméstnance ve sledovaném
casovém horizontu nizsi nez odvétvovy primér. Spole¢nost XY méla ve vSech sledovanych
letech vyssi trzby na zaméstnance nez spolecnost AB, avSak vySe trzeb pfipadaji na jednoho
zaméstnance, méla ve spol. XY od roku 2013 klesajici charakter. U spol. AB byla hodnota
trzeb na zaméstnance v letech 2012 az 2014 klesajici a mirné se zvysila v roce 2015, ve
kterém vSak byla ro¢ni hodnota trzeb pfipadajici na jednoho zaméstnance ve spol. AB oproti

spol. XY 0401 tis. K¢ nizsi.

Z hlediska produktivity prace z ptidané hodnoty bylo ve sledovaném obdobi dosazeno u
obou spole¢nosti nizSich hodnot, nez byl odvétvovy primér, pticemz ve spol. AB bylo ve
zkoumanych letech dosazeno vyssi pfidané hodnoty na zaméstnance nez ve spol. XY. V roce
2013, kdy byl rozdil ve vysi ptidané hodnoty na pracovnika mezi spole¢nostmi nejvyssi, byla

rocni piidana hodnota ptipadajici na jednoho zaméstnance u spol. XY 0 619 tis. K¢ vyssi.
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Obrazek 22: Osobni naklady na pracovnika u obou spole¢nosti v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]
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Vyse osobnich ndkladi na zaméstnance méla ve zkoumaném obdobi u obou
porovnavanych spolecnosti obdobny pritbéh. Do roku 2013 mély osobni ndklady ptipadajici
na jednoho zaméstnance v obou spolecnostech rostouci charakter. V roce 2014 se jeji vyse
snizila a vroce 2015 se drzely téméf na stejné trovni jako v roce 2014. V jednotlivych
sledovanych letech bylo spol. XY vynalozeno primérné na mzdu a povinné pojisténi jednoho
zaméstnance cca o 200 tis. K¢ vice nez ve spol. AB. Vyssi ndklady na zaméstnance byly ve
spol. XY zplsobeny ptfedev§im z divodu vyssiho poctu zaméstnanych osob. Ve srovnani
s odvétvovym primérem byly osobni naklady na zaméstnance vzdy vys$s$i u spol. XY.
V ptipad¢ spol. AB se osobni ndklady ptipadajici na jednoho pracovnika do roku 2013 drzely

na odvétvovém pruméru a v letech 2014 a 2015 byly cca o 70 tis. nizs§i nez odvétvovy primer.
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Obrazek 23: Mzdova produktivita u spole¢nosti AB a XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12], [21], [22], [23]

Mzdova produktivita je ukazatel, u kterého je zadouci, aby byla jeho hodnota co nejvyssi.
U obou spolec¢nosti se vSak ve sledovaném obdobi vySe mzdové produktivity pohybovala pod
odvétvovym primérem. U spole¢nosti AB byla pfidand hodnota z jedné koruny vyplacenych
mezd ve vSech sledovanych letech vyssi nez u spolecnosti XY, avSak od roku 2013 se vyse
mzdové produktivity snizovala. Naopak u spole¢nosti XY méla mzdova produktivita od roku

2013 rostouci charakter, coz ptedstavuje pro spolec¢nost XY pozitivni vyvoj.

5.4 Komparace struktury vynosi

Ob¢ spolecnosti se specializuji na zemédé€lskou vyrobu, pficemz u obou spole¢nosti je
dominantni vyroba rostlinna. Spole¢nost XY se navic zabyva maloobchodnim prodejem
loZisek, lepidel, gufer apod. Spolecnost AB se naproti tomu vénuje prondjmu hal, pily a

nékolika bytil. Pfehled jednotlivych vynost u obou spolecnosti je uveden v tabulce nize.
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Tabulka 9: Struktura vynost obou spole¢nosti v letech 2011-2015

Vynosy (v tis. K¢) 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Spolecnost AB

Rostlinna vyroba 5487 6 732 6721 6751 6 026

Zivodiina vyroba 2 690 3255 2927 3370 2954

Ostatni vynosy 6 192 6 140 8 499 7177 7570

Celkové vynosy ze zem. vyroby 8177 9 987 9 649 10 121 8 980
Celkové vynosy 14 369 16 127 18 148 17 298 16 550
Spolecnost XY

Rostlinna vyroba 19 631 22 239 24011 22 140 21996
Zivo&iina vyroba 4793 2217 4107 4259 2 445

Ostatni vynosy 11 891 10 992 12 428 12 313 11948
Celkové vynosy ze zem. vyroby 24 424 24 456 28 118 26 399 24 441
Celkové vynosy 36 315 35 448 40 546 38712 36 389

Zdroj: Viastni zpracovani podle [12]

Pro vétsi prehlednost byla vySe celkovych vynost a struktura vynosii ze zemédelské

¢innosti jednotlivych spole¢nosti dana do nésledujicich graf.
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Obrazek 24: VySe celkovych vynosii u obou spole¢nosti v letech 2011-2015
Zdroj: Viastni zpracovani podle [12]

25000 -
20000 -
2 15000 - W Zivodi$na vyroba AB
£ 10000 - W Zivodi$na vyroba XY
5000 - B Rostlinna vyroba AB
0 - M Rostlinna vyroba XY
2011 2012 2013 2014 2015
Roky

Obrazek 25: Struktura vynosii ze zemédélské vyroby u obou spole¢nosti v letech 2011-2015

Zdroj: Viastni zpracovani podle [12]
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Spolecnost XY méla ve vSech sledovanych letech pfiblizné 2 krat vyssi celkové vynosy
nez spole¢nost AB, coZ bylo zplisobeno piedevsim vynosy z rostlinné vyroby, které byly u
spolecnosti XY 3 krat vyssi nez u spolecnosti AB. U obou spolecnosti vSak maji celkové
vynosy obdobny prubéh. U spolec¢nosti AB mély celkové vynosy rostouci charakter do roku
2013 a poté se jejich hodnota zacala mirné snizovat. U spole¢nosti XY byl zaznamenan v roce
2012 mirny pokles celkovych vynost a v roce 2013 byla jejich hodnota nejvyssi za sledované

obdobi. Od roku 2013 mély poté hodnoty celkovych vynosti ve spol. XY klesajici prabéh.

Vynosy z rostlinné vyroby u spolecnosti XY je tvofeno zhruba 60 % celkovych vynost.
Do roku 2013 mély vynosy z rostlinné vyroby spolecnosti XY rostouci charakter. V roce
2014 az 2015 se jejich hodnota ustalila okolo 22 mil. korun. U spole¢nosti AB vynosy
z rostlinné vyroby skokové vzrostly v roce 2012 a od tohoto roku az do roku 2015 se jejich
hodnota pohybovala okolo 6 mil. K&, coz je cca 70 % celkovych vynost. Nejvyssi podil na
celkovych vynosech z rostlinné vyroby byl vroce 2015 predstavovan u obou spolecnosti
trzbami z prodeje pSenice. Mezi dalsi plodiny, které byly péstovany spole¢nosti AB v roce
2015, se tadi fepka, soja, Zito, jeCmen, triticale a hrach krmny. Spole¢nost XY se v tomto roce

zaméfila na péstovani cukrové fepy, soji, ovsa, fepky, pSenice, triticale a kukufice.

Z hlediska vyse vynosu z zivo¢isné vyroby se obé spole¢nosti v jednotlivych sledovanych
letech od sebe pfili$ nelisily, mimo prvni sledovany rok, kdy spole¢nost XY dosahovala téméf
dvojnésobnych vynost z zivocisné vyroby spol. AB. V dalSich letech se vySe vynosii
z ZivoCisné vyroby u spolecnosti XY snizila a v roce 2012 a 2015 byly dosahované vynosy
z 7ivocisné vyroby dokonce nizsi nez ve spole¢nosti AB. Podil vynost z zivo¢isné vyroby na
celkovych vynosech byl u spole¢nosti AB v jednotlivych letech okolo 30 % a u spole¢nosti
XY okolo 15 %. Spole¢nost XY vroce 2015 se starala o 400 byki, které vSak nevlastnila,
pouze je vykrmovala pro jinou spolecnost. Spole¢nost AB v tomto roce méla ve svém

vlastnictvi 3 skoty na vykrm, 37 jalovic, 28 krav a 3 plemenné byky.

V nasledujicich letech obé spolecnosti chtéji zachovat stavajici strukturu rozdéleni
zemé&délské a rostlinné vyroby. Spolecnosti AB je v dohledné dobé planovan ndkup prasat,

ptedevsim z diivodu hnojeni.

5.5 Komparace vybranych nakladi

U podniki, které se specializuji na zemédélskou vyrobu, je nutné peclivé sledovat skupinu
nakladu, které se v podnicich s odlisnym predmétem podnikéni obvykle nevyskytuji. Jedna se

o naklady na poftizeni osiv, hnojiv, chemickych prostiedkt, krmiv. Tyto néklady piedstavuji
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velky podil na celkovych nakladech, stejné tak jako nédklady na mzdy zaméstnanct, energie a

pronajem pozemk (viz. kapitola 7.6 Komparace obhospodarenych pozemk).

Vyse vybranych ndkladovych polozek u obou spolecnosti vletech 2011 az 2015 je
zachycena v tabulce ¢. 10. U osiv, krmiv a hnojiv se jedna pouze o naklady na spotiebu

nakupovanych polozek nikoliv vlastnich.

Tabulka 10: VySe vybranych nakladovych poloZek u obou spolecnosti v letech 2011-2015

Naklady (v tis. K&) | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Spol. AB

Osivo 365 331 387 386 410
Hnojivo 1169 | 1644 | 1112 | 1311 | 1341
Chemikalie 971 1017 | 924 | 1042 | 1043
Krmiva 3 4 348 496 136
Spotieba energii 368 271 135 381 437

Spotieba pohonnych hmot a mazadel | 824 1049 1073 1035 748
Mzdové naklady v¢. zak. pojisténi 2347 | 2507 | 2582 | 2531 | 2562

Spol. XY

Osivo 1511 1574 1574 1915 1986
Hnojivo 3222 3739 3997 3532 3659
Chemikalie 2675 2990 3339 3369 3119
Krmiva 600 505 493 452 500
Spotieba energii 716 1065 812 800 733

Spotieba pohonnych hmot a mazadel | 2675 2990 2683 2884 2121
Mzdové naklady v¢. zak. pojisténi 6138 | 6816 | 7187 | 6833 | 6947
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Mzdové nédklady véetné ndkladii na zdkonné socidlni pojisténi byly u spolecnosti XY ve
sledovaném obdobi v porovnani se spole¢nosti AB 3 krat vyssi, coz bylo zpisobeno 2 krat
vys$$im poctem zaméstnanych osob ve spol. XY. Obé& spolecnosti se vSak snazi svoji ¢innost
realizovat v co nejmens$im poctu pracovnikil, aby byly minimalizovany naklady vynaloZené

na zameéstnance.

Vynalozené ndklady na spotiebu energii (voda, plyn, el. energie) byly ve sledovaném
¢asovém horizontu u spol. XY vys$i nez u spol. AB, coz bylo zplsobeno piedevsim vétsi
velikosti firmy. Nejvétsi podil na ndkladech na energie byl pfedstavovan néklady na
elektrickou energii, jejichz vyse byla ovlivnéna zvySovanim cen od dodavatele. Déle se do
vySe ndkladl na el. energii vyznamné promitla i nepfizenn pocasi, které ovliviilovalo dosuSeni

sena a obili.

Uzivani primyslovych hnojiv a chemickych prosttedki v zemédélstvi je v soucasné dobé

velmi diskutované téma. Obéma porovndvanymi spolenostmi jsou pro dosazeni vysSich
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vynosti vyuzivany chemické ptipravky, statkova i primyslova hnojiva. Spotfeba chemickych
prostfedkli byla béhem sledovaného obdobi u spolecnosti XY téméf 3 krat vyssi nez u spol.
AB, coz bylo zplisobeno predevsim vétsim mnozstvi obhospodatrované orné pudy. Z tohoto
diavodu byla u spol. XY rovnéz vyssi i celkova spotieba hnojiv. Obéma spole¢nostmi mimo
nakupovanych hnojiv jsou vyuzivéana i vlastni hnojiva, ¢imz se spole¢nostem snizuji naklady
na nakup hnojiv. Spotieba vlastnich hnojiv byla ve vSech sledovanych letech vyssi ve spol.
AB a na celkové spotfeb€ hnojiv se vlastni hnojiva podilela okolo 16-25 %. Ve spol. XY byl
podil vlastnich hnojiv na celkové spotfebé hnojiv mezi 4-5 %. Spotieba vlastnich a

nakupovanych hnojiv je zachycena na nasledujicim grafu.
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Obrazek 26: Spotieba vlastnich a nakupovanych hnoji v obou spolec¢nostech v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Obéma spolecnostmi byla ve sledovaném obdobi preferovana pro krmeni dobytka vlastni
jadrna krmiva s dotaci potiebnych mineralii. Ve spol. AB v prvnich dvou sledovanych letech
byly nédklady vynaloZené na nakup krmiv okolo 0,2 % celkovych ndkladl na spottebu krmiva.
V obdobi mezi roky 2013-2015 se zvysilo mnoZstvi nakupovaného krmiva ve spol. AB a jeho
podil na celkovych nékladech na krmivo byl mezi 8-14 %.

Ve spol. XY byla vyse nakladi na nakup krmiva v poméru k celkovym ndkladiim
vynaloZzenym na krmivo vys§i neZ u spol. AB a pohybovala se mezi 15-25 % celkovych
nakladl vynaloZenych na krmivo. Déle se spol. AB snazi zvifectvo co nejvice past a snizovat
tak naklady na nakup krmiv. Do budoucna neni ani jednou z porovnavanych spolecnosti
uvazovano o piechodu od vlastnich krmiv k ndkupu krmnych smési. Spotieba nakupovanych

a vlastnich krmiv je zachycena v nasledujicim grafu.
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Obrazek 27: VySe nakladii na spoti‘ebu krmiv u obou spolecnosti v letech 2011-2015

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Néklady na ndkup osiv mély ve sledovaném obdobi u spolecnosti XY rostouci pritb¢h a
oproti spolec¢nosti AB byly 4-5 krat vyssi. Tento rozdil byl zptisoben piedevsim tim, ze spol.
XY bylo obhospodafovano vétsi mnozstvi orné pidy a namisto vlastnich osiv ji byly
vyuzivany pouze nakoupené vykonné odridy. Spolecnosti AB byla vyuZzivana i vlastni osiva
predevsim s cilem snizeni nékladli na ndkup osiv. V né€kterych sledovanych letech vSak byly
naklady vynaloZené¢ na nakupovand osiva a vlastni osiva u spol. AB vys§i nez néaklady
vynalozené spol. XY pouze na nakupovand osiva. Spole¢nosti AB bych proto doporucovala
provést podrobnéjsi rozbor vynosi jednotlivych plodin vypéstovanych z vlastnich osiv a

nakupovanych a zvazit, zda je vyuzivani vlastnich osiv nejlepsi volbou.
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Obrazek 28: VySe nakladii na spoti‘ebu osiv u obou spole¢nosti v letech 2011-2015

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

5.6 Komparace ¢erpanych dotaci u spole¢nosti AB a XY

Dotacni zdroje na podporu ceského zemédélstvi jsou zemédélcim nabizeny
prostiednictvim narodnich dotacnich programti a evropskych dotacnich programt. Narodni
dota¢ni programy jsou plné financovany ze statniho rozpoétu Ceské republiky a jedna se o

podpory smétujici do lesniho hospodaistvi, vodniho hospodaistvi a podpory rtzného
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charakteru vyhlasované¢ formou zasad, které jsou kazdorocné schvalovany ministrem

zemédelstvi [20].

Evropské dotacni programy jsou vétSinou ¢astecné financované ze statniho rozpoctu Ceské
republiky a ¢asteéné ze zdroji EU. Mezi programy se fadi napf. Program rozvoje venkova

2007-2020, Operacni program Rybaistvi 2014-2020.

Vyznamnym zdrojem podpory jsou piimé platby, které zaujimaji z hlediska vyplacenych
finan¢nich prostfedkd ur¢enych na podporu zemédélstvi nejvétsi podil. Zakladni podminkou
pro ziskani této dotace je, aby Zzadatel o dotaci byl aktivnim zemédélcem a byla jim
obhospodarovana zemédélska ptuda, kterd je na ného evidovana v registru zemédélské pudy
LPIS podle uzivatelskych vztahii. Nejvyznamnéjsi slozkou pfimych plateb je Jednotna platba
na plochu, ktera ¢ini zhruba 55 % ¢éstky ur¢ené pro pfimé platby. Na Jednotnou platbu na
plochu maji narok zeméd¢lci, ktefi obhospodafuji minimalné¢ 1 ha zemédé€lské pudy
s kulturou: standardni orné pida, thor, travni porost, trvaly travni porost, vinice, chmelnice,
sad, zalesnénad puda ¢i jinou kulturou opravnénou pro dotaci. Mezi piimé platby se dale

zahrnuji:

- platba pro zemédélce dodrzujici postupy piiznivé pro klima a Zivotni prostiedi

(Greening);
- podpora pro mladé zeméd¢lce;
- podpora vybranych odvétvi ¢i regiond;
- dobrovolna podpora vazana na produkci vybranych plodin a dobytka;
- prechodné vnitrostatni podpory [27].

Ptimé platby mohou byt hrazeny z rozpoctu EU (Jednotna platba na plochu), ¢i ze statniho
rozpoétu CR (pfechodné vnitrostatni podpory) nebo &asteéné z obou (agroenviromentalni

opatienti).

Spolecnost AB i spole¢nost XY zacaly vyuzivat dotace na podporu svého podnikani ve
vét§im rozsahu az po vstupu CR do EU. Do roku 2000 bylo mozné vyuZit pouze pomoc statu
formou bezliro¢nych pujcek. V tabulce €. 11 je vycislena vySe Cerpanych dotaci obéma

spole¢nostmi v letech 2011-2015.
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Tabulka 11: Celkové ¢astky ¢erpanych dotaci u obou spole¢nosti v letech 2011-2015

Rok Spole¢nost AB Spole¢nost XY
(v tis. K<) (v tis. K<)
2015 3914 8 300
2014 3788 9000
2013 3933 8 600
2012 3349 8 000
2011 3019 7 400

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Spole¢nosti XY jsou poskytovany financéni zdroje ve vice jak dvojnasobné vysi dotaci

cerpanych spolecnosti AB. Tento rozdil je zplsoben piedevSim tim, Ze spole¢nost XY

obhospodaiuje vétsi mnozstvi pudy, a je ji poskytovana vyssi finanéni ¢astka na Jednotnou

platbu na plochu, kterou je piredstavovan nejvyssi podil na celkové dotaci. Hodnota

poskytovanych finan¢nich zdroji u spole¢nosti XY méla rostouci charakter az do roku 2014 a

poté jejich vySe v roce 2015 mirné klesla. U spolecnosti AB méla hodnota poskytovanych

dotaci rostouci prubéh do roku 2013 a poté se jeji vysSe vroce 2014 snizila. U obou

spole€nosti bylo poskytovano okolo 93 % finan¢nich prosttedkl z rozpo¢tu EU. Podrobné;si

¢lenéni ucelu poskytnutych financnich prostiedkl vcetné zdroje, z kterého byly poskytnuty za

posledni sledovany rok u obou spole¢nosti, je uvedeno nize.

Tabulka 12: Struktura poskytnutych dotaci u obou spolecnosti v roce 2015

Opatieni Zdroje z CR Zdroje z EU
(v K¢) (v K¢)
Ptechodné vnitrostatni podpory 98 513,84 0
ga | Méné ptiznivé oblasti 55 695,55 222 781,00
4. Agroenvironmentalni opatieni 2007-2013 103 792,82 311 378,00
g Finan¢ni kompenzace 0 77 392,26
@ | Platba na plochu 0 2929 562,54
Tele masného typu 0 108 116,83
Ptechodné vnitrostatni podpory 218 329,55 0,00
>~ | Méné¢ ptiznivé oblasti 175 906,17 703 623,93
» | Agroenvironmentalni opatieni 2007-2013 161 578,57 484 734,85
—g_ Finan¢ni kompenzace 0,00 187 267,09
“ | Platba na plochu 0,00 6299 621
Odd¢lend platba za cukr 0,00 972 607,96

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Vyznam poskytovanych dotaci z hlediska celkovych vynost ze zemédé€lské vyroby je

znacny pro ob¢ spolecnosti. U obou spolecnosti byly ve sledovanych letech ¢erpany dotace ve

vysi 1/3 celkovych vynost ze zeméde€lské vyroby. Vztah mezi vysi cerpanych dotaci a vynost

ze zemédélské vyroby u obou spolecnosti je zachycen na nize uvedenych grafech.
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Obrazek 29: Porovnani ¢erpanych dotaci a vynosi ze zem. vyroby u spol. AB v 2011-2015

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Obrazek 30: Porovnani ¢cerpanych dotaci a vynosi ze zem. vyroby u spol. XY v letech 2011-2015
Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

5.7 Komparace obhospodarovanych pozemki

vvvvvv

je pozemkové drzbé manazery obou spolecnosti vénovana velkéd pozornost. Spolecnosti XY je
v soucasnosti obhospodafovano 1 051 ha zeméd¢lské piady, z nichz 800 ha je pfedstavovano
ornou pudou a 251 ha loukami. Spolecnosti AB je obhospodafovano mensi mnozstvi

zemédelské pidy ve vysi 494 ha, z nichZ na 376 ha se rozklad4 orna ptida a na 117 ha louky.

Mnozstvi pronajimané pudy se v letech 2011 az 2015 u sledovanych spolecnosti vyrazné
nemeénilo. Obé& spolecnosti si vétsi ¢ast zemeédelské pidy pronajimaly a mensi % drzely ve
svém vlastnictvi. V roce 2015 bylo spolecnosti XY pronajimano cca 1039 ha zemédélskeé
pudy a spolec¢nosti AB pfiblizn€ 468,51 ha. V poslednich letech byly ob& spole¢nosti nuceny
zvySovat vysi vyplaceného ndjemného, aby si dané pozemky udrzely a jejich vlastnici je
nepronajali ¢i neprodali konkurenci. Velky zajem o pozemky je i ze strany ruznych

spekulantti. Piehled rGstu néklad vynalozenych obéma spolecnostmi v letech 2011-2015 na
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najem pozemkl vcetné dan¢ z pozemkil, ktera je vlastnikim pozemkii plné hrazena, je

obsazen v nasledujici tabulce a grafu.

Tabulka 13: Naklady na najem pozemki v¢. dané z pozemki u obou spol. v letech 2011-2015

Rok Najemné za.pﬁdu spol. AB | Najemné za'pﬁdu spol. XY
(v tis. K<) (v tis. K<)
2011 685 2204
2012 767 2 246
2013 766 2413
2014 767 2 606
2015 989 2790

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Obrazek 31: Vyse vyplaceného ndjemného vé. dané u obou spolecnosti v letech 2011-2015

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]

Spole¢nosti XY bylo pronajimano na jeji podnikatelskou €innost 2 krat vy$$i mnozstvi
zemédélské pady nez u spol. AB, proto byly u spol. XY i nédklady na ndjem piidy ve srovnani
se spolecnosti AB témét 3 krat vyssi. U spolecnosti XY se naklady na najem pudy béhem
sledovanych let zvySovaly postupné, kdezto spolecnosti AB se vyplacené najemné za pudu
zvysilo skokové pouze v roce 2012 a 2015 a béhem let 2013 a 2014 se drzelo na konstantni
urovni. Nicméné u obou spolecnosti je zaznamenan trend zvySovani ceny najemného, aby si

dané pozemky udrzely.

Mezi dalsi opatieni, které¢ bylo obéma spolecnosti u¢inéno, aby si dané¢ pozemky udrzely,
byl odkup vybranych pozemk do svého vlastnictvi. Obéma spole¢nostmi jsou navic
rozesilany dopisy majitelim pronajaté pudy, aby v ptipad¢ rozhodnuti o prodeji puidy nejprve
oslovili vedeni spoleCnosti. I pfes tyto dopisy se vSak stava, ze je puda pronajimatelem
prodéna jinému zdjemci bez ptredchoziho osloveni nebo alespont informovani spolecnosti.
Ptehled vynalozenych nédkladii na nakup zemédélské pidy v jednotlivych letech u obou

spolecnosti je obsazen v nasledujici tabulce.
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Tabulka 14:

Naklady na nakup pozemku u obou spolecnosti v letech 2011-2015

Spol. AB Spol. XY
Rok | Néklady | Nakoupend | Naklady Nakoupena
(v tis. K¢) | piida (v ha) | (v tis. K&) puda (v ha)

2015 2 337 16,64 3108 17,83
2014 0 0 576 6,25
2013 0 0 614 8,9
2012 0 0 66 0,44
2011 0 0 0 0

Spolecnosti XY byly vynakladany finance na ndkup pozemku témét ve vSech sledovanych
letech (mimo rok 2011). U spolecnosti AB v pribéhu sledovanych let byly pozemky
nakoupeny az v roce 2015, kdy bylo spolec¢nosti vynalozeno na nadkup pozemkl o celkové
vymeéie 16,64 ha 2 337 tis K¢. Spole¢nosti XY bylo v daném roce nakoupeno o 1,2 ha vice a
celkem na nédkup pozemkii v tomto roce vynalozila 3 108 tis. K¢, znichz 1 639 tis. bylo
hrazeno tivérem od CSOB. V nasledujicich letech by mély obé& spole¢nosti udrzet dosud
pronajimané pozemky a nakupovat dal$i do svého vlastnictvi, aby byla zabezpecena jejich
budouci existence, jelikoz bez pudy tyto spolecnosti nemohou dale vykonavat stavajici

podnikatelskou cinnost. Spol. AB by vzhledem k nizké mife zadluzenosti mohla zvazit

moznost financovat nadkup pozemku pomoci cizich zdrojl.
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6 SHRNUTI ZJISTENYCH VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI

Na zaklad¢ vysledkli provedenych analyz lze pro obé porovndvané spolecnosti vyvodit
fadu doporuceni a navrhl. Z hlediska ukazateli rentability aktiv, vlastniho kapitdlu a trzeb
bylo spolecnosti AB ve vsech sledovanych letech dosazeno mnohem lepsich vysledkd nez
spolecnosti XY a u ukazatelt ROA A ROE i lepsich vysledkt, nez byl odvétvovy primeér.
Bylo by dobré, aby se spole¢nost AB snazila hodnoty veskerych sledovanych ukazatelt
rentability udrZet na stavajici tirovni a zabranila jejich pfipadnému poklesu. Spolecnosti XY
lze doporucit, aby se zaméfila na rist ROA, ROE a ROS, zejména na zvySeni ROS a ROA,
které byly ve vsech sledovanych letech pod odvétvovym primérem. Ristu jednotlivych

ukazatel rentabilit je mozné dosdhnout zvySenim EBITu.

Ob¢ spolecnosti by se mély v budoucnu zaméfit na lepsi fizeni likvidity. Spolecnost AB
by se méla soustfedit prfedevSim na snizeni nadbytku bézné a pohotové likvidity, jelikoz
finan¢ni prostiedky jsou vazany v aktivech a nepiindsi pro akcionafe dostatecné zhodnoceni.
Naproti tomu spolecnost XY by se méla snazit zvysit hodnoty ukazateli okamzité a pohotové
likvidity, které se témét ve vSech letech pohybovaly pod doporucovanou dolni hranici i

primérnou vysi tohoto ukazatele v odvétvi.

V oblasti ukazatelii aktivity byly hodnoceny doby obratu a obraty celkovych aktiv, zasob,
pohledavek a zavazkll z obchodniho styku. U obou spolecnosti se celkova aktiva ve
sledovanych letech obratila vicekrat, nez byl primérny obrat aktiv v odvétvi, coz je pro obé
spole¢nosti pozitivni. V poslednich sledovanych letech byl vSak obrat aktiv klesajici, proto by
se mely ob¢ spolecnosti snazit jeho poklesu zamezit a udrzet jej na stavajici urovni. Obrat
aktiv lze zvysit prostfednictvim zvySeni trzeb ¢i ¢asteCnym odprodejem aktiv. Doba obratu

aktiv je u obou spolecnosti pod odvétvovym primérem, coz je pro ob¢ spolecnosti pozitivni.

Obrat zasob byl u obou spolecnosti ve sledovaném obdobi pod odvétvovym primérem a
byl znacné rozkolisan. Bylo by dobré, kdyby obé spolecnosti hodnotu tohoto ukazatele
zvysily na primérnou vysi v odvétvi, coz je mozné prostiednictvim rlstu trzeb ¢i sniZzenim
stavu zasob. Zvyseni poctu obratek zasob bude mit navic za nasledek i snizeni doby obratu
zasob, kterd je u obou spolecnosti oproti odvétvovému priiméru piili§ dlouha.

V ptipad¢é doby obratu pohledadvek by spole¢nost AB méla klast vétsi diiraz na vcasnéjsi
splaceni faktur od svych obchodnich partneri, jelikoz doba jejich uhrady znacné pievysSuje
standardni dobu uhrady faktur, zejména v prvnich dvou sledovanych letech. Pozd¢ hrazené

faktury od obchodnich partertt mohou spole¢nosti zpisobit to, ze bude sama mit v budoucnu
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problémy se splacenim svych zavazkl. U spolecnosti XY se doba splatnosti pohledavek
z obchodniho styku vyrazné neliSila od standardni doby splaceni faktur a v poslednich dvou
sledovanych letech byly spolec¢nosti faktury v priiméru uhrazeny jesté diive, nez je stanovena

standardni doba thrady faktur.

Z hlediska doby obratu zévazku lze spolecnosti AB doporucit, aby své zavazky nehradila
ptili§ brzy, a mohla tak vice Cerpat bezplatny obchodni uvér od svych obchodnich partnerti.
Spolecnost XY by se méla naopak snazit zlepsit svoji platebni moralku a své zavazky splacet
diive, aby nebyla nucena hradit pfipadna penale, ktera by ji mohla vzniknout z pozdni tthrady
faktur. U spolecnosti AB je doba obratu zavazkti z obchodniho styku kratsi, nez je doba
obratu pohledavek z obchodniho styku, coz neni dobré pro financ¢ni stabilitu. Spolecnost AB

by tak mohla byt v budoucnu ohrozena druhotnou platebni neschopnosti.

Z hlediska celkové zadluzenosti je ve spol. AB vyuZzivdno minimum ciziho kapitélu, coz je
na jedné strané ptiznivé pro véfitele, ale na druhé stran¢ s sebou pfinasi snizeni celkové
vynosnosti vlozeného kapitalu. Spolecnosti AB lze proto doporucit, aby zvazila mozné vyssi
vyuziti cizich zdroji a dosdhla vhodnéjSiho pomeéru ciziho a vlastniho kapitalu, pii kterém by
se zvysila vynosnost vlastniho kapitalu. Spole¢nosti XY je piesahovdna primérnd hodnota
celkové zadluzenosti v odvétvi. Z hlediska vynalozenych néakladii na udrzeni vlastniho
kapitalu Ize vSak tuto vysi zadluzeni povazovat za ptiznivou a vzhledem k dostatku

finan¢nich prostfedkd na uhradu zavazka spolecnosti za piijatelnou.

U ukazatele produktivity prace ztrzeb bylo u spolecnosti XY dosahovano ve
sledovaném obdobi lepsich vysledki nez u spol. AB, avsak tento ukazatel mél u spol. XY od
roku 2013 klesajici pribéh. U spolecnosti AB mél tento ukazatel rovnéz klesajici charakter
s mirnym nartistem v roce 2015. Obéma spole¢nostem lze doporucit zvysit produktivitu prace
z trzeb alespoil na odvétvovy pramér. Déle by se mély ob& spolecnosti soustfedit na rust
pridané hodnoty na zaméstnance, jelikoz tento ukazatel byl rovnéz ve vSech sledovanych
letech pod odvétvovym primérem. PredevSim spol. XY, u které byla produktivita prace

z ptidané hodnoty ve vSech sledovanych letech nizsi nez u spol. AB.

Spol. AB lze doporucit zvysit osobni ndklady pfipadajici na jednoho zaméstnance, jelikoz
v poslednich dvou sledovanych letech hodnoty tohoto ukazatele poklesly pod odvétvovy
pramér. V dobg, kdy o kvalitni pracovniky je nouze, a praimérné mzdy v Ceské republice jsou

rostouci, je kvalitné ohodnoceny zaméstnanec pro spolecnost velkym kladem. Ve spol. XY

61



jsou osobni naklady na zaméstnance ve vSech sledovanych letech vyssi nez ve spole¢nosti AB
a zarovei 1 vys§i nez odveétvovy primeér.

Obou spolecnostem je dale doporucovano zvysSit mzdovou produktivitu, kterd se ve
sledovaném ¢asovém horizontu drzela pod odvétvovym primérem. Ristu ptidané hodnoty lze
dosahnout zvySenim pfidané hodnoty nebo snizenim mezd. SniZzeni mezd je vSak

doporucovano pouze spol. XY.

Obé¢ spolecnosti se pokouseji co nejvice sniZzovat své naklady nésledujicimi zplsoby:
realizaci ¢innosti v co nejmensim poctu pracovnikd, zamezenim plytvani energiemi,
vyuzivanim vlastnich hnojiv a krmiv aj. Spole¢nosti AB jsou navic oproti spol. XY vyuzivana
1 vlastni osiva, kdezto spol. XY je preferovan nakup vykonnych odrad. Spole¢nosti AB bych
doporucovala vzhledem k vysi vynaloZenych nakladi na nakupovana osiva a vlastni osiva
provést podrobn€j$i rozbor vynosi jednotlivych plodin vypéstovanych =z vlastnich a

nakupovanych osiv a zvazit, zda je vyuzivani vlastnich osiv nejlepsi volbou.

Ob¢ spolecnosti se zamétuji predevSim na rostlinnou vyrobu. Vynosy z Zivo€isné vyroby
se u obou spolecnosti pfili§ neodliSuji, kdezto vynosy z rostlinné vyroby byly u spolecnosti
XY v pruméru 3 krat vyssi nez u spolecnosti AB. Tento rozdil byl zptsoben pfedevsim vétSim
mnozstvim obhospodafované orné pudy u spol. XY a sviij podil na této skute¢nosti mohla mit
1 vyssi kvalita osiv. Ob¢& spoleCnosti se v budoucnu nepldnuji rozsifovat a chtéji udrzet

stavajici rozdéleni rostlinné a zivocisné vyroby predevsim z diivodi dotacni politiky.

Z hlediska vySe Cerpanych dotaci lze obéma spole¢nostem doporucit Cerpat financni
podporu v budoucnu v co nejvyssi mozné vysi a svoji hospodairskou c¢innost dale
prizptisobovat dota¢nimu programu. Ob¢ spolecnosti by se pfili§ nemély na evropské a
narodni dotace spoléhat, jelikoz podminky pro jejich poskytovani se mohou v budoucnu
zpfisnit.

Vzhledem ke zvySenému zdjmu o pozemky ze strany ruznych spekulantti a rostouci
konkurenci Ize obéma spoleCnostem doporucit, aby se nadale pokusily drzet co nejvice
zemédelské plidy a predchazely tak existenénim problémim, které by se objevily v piipadé,
ze by spolecnosti nemély k svému hospodatreni dostatek piidy. Spole¢nosti mohou nakoupit
pozemky do svého vlastnictvi, coz se v budoucnu odrazi i ve snizeni nakladd na najem pudy.
Na druhé strané je nakup pozemku ponékud problematicka investice, jelikoz
zpisobi od¢erpani financnich prostiedkli, ale nijak se nezohledni v ndkladech, protoze

pozemky se na rozdil od budov a strojii neodepisuji. Vzhledem k nedostatku finan¢nich
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prostiedkli potfebnych k ndkupu zeméde€lské pudy je vhodné, aby obé spolecnosti nabidli
majitelim pidy zvySeni ndjemného a zabranili tak planovanému prodeji pidy konkurenci.
Spolecnost AB by s pfihlédnutim k nizké mite zadluzenosti mohla k nakupu zeméd¢lské pudy

vyuzit i levnéjSich bankovnich uvért uréenych pro zemédélce.
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7 ZAVER

Cilem prace bylo prostfednictvim benchmarkingového porovnavani identifikovat rozdily
ve vyvoji finan¢ni situace a posoudit dal§i vybrané ukazatele, které jsou specifické pro
spolecnosti podnikajici v zemédé€lstvi prvovyrobé. Obé spolecnosti byly mezi sebou vzajemné
komparovany prostfednictvim pomérovych ukazatelti finan¢ni analyzy. Vyse jednotlivych
ukazatelll byla rovnéZz porovnana s odvétvovym pramérem. Dale byla hodnocena vyse

Cerpané financni podpory poskytované ze strany statu, velikost obhospodafované pudy,

struktura vynosu a vySe vybranych nakladu.

V prvni ¢asti diplomové prace byl vymezen pojem benchmarking, jeho vyznam a historie.
Nasledné byla tato metoda hodnoceni vykonnosti podniku rozdélena na rizné typy podle
predmétu benchmarkingového zkoumani a podle zvoleného benchmarkingového partnera.

Jednotlivé druhy benchmarkingu byly podrobnéji charakterizovany v navazujicich kapitolach.

Soucasti prace byly i podminky a zdsady Uspésné realizace s diirazem na tvorbu etického
kodexu, kterym jsou vymezena zakladni pravidla komunikace, vztahy a poskytovani
informaci mezi benchmarkingovymi partnery. Rovnéz byly rozebrany piinosy, které muze
pfinést organizacim realizace benchmarkingu a zaroven 1 bariéry, které provadéni

benchmarkingu brani.

Dale byly analyzovany jednotlivé modely benchmarkingu. Piesnéji se jednalo o modely
APQC, EFQM, OMBI a model firmy Xerox Corp., ktera byla prikopnikem této metody.
Modely je nutné chapat jako nédvody, doporuceni na napli jednotlivych krokt a pfipomenuti

toho, co by nemélo byt v zddné organizaci pii realizaci benchmarkingu opomenuto.

Hlavni cast prace byla vénovana praktické aplikaci vykonového benchmarkingu u dvou
zemédé€lskych podnikd. Finanéni zdravi spolecnosti bylo hodnoceno prostfednictvim
pomérovych ukazateli finan¢ni analyzy a dale byly spolecnosti komparovany v ramci
specifickych ukazateli, které se vyskytuji u podnikii s danym zaméfenim. Na zakladé

provedenych analyz byla formulovana autorkou prace pro spolecnosti fada doporuceni.

Manazefti spol. AB by se m¢li pfedevSim zaméfit na snizeni nadbytku likvidity, jak bézné
tak pohotové, protoze spole¢nost ma v porovnani se spol. XY i s odvétvovym prumérem piili§
velkou vysi finanénich prostfedkii vazdnou v obéznych aktivech, a akcionafim tak neni
zajisténo dostatecné zhodnoceni finan¢nich prostfedkt. Z hlediska ukazateli rentability by

bylo vhodné, aby se spol. AB soustfedila na udrzeni jejich stavajici vyse. Dale je spolecnosti
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doporuc¢ovan riist obratu zasob a zvyseni nékterych ukazatel v oblasti produktivity, zejména
u ukazatell pfidané hodnoty na pracovnika, produktivity prace z trzeb a mzdové produktivity.
Spole¢nost by rovnéz méla zvysSit i osobni naklady na zaméstnance, jejichz vySe byla
v poslednich dvou sledovanych letech pod odvétvovym primérem. V dobé kdy jsou v Ceské
republice primérné mzdy rostouci, je kvalitné ocenény zaméstnanec pro spolecnost velkym

kladem.

Spol. AB by méla klast vy$si diraz na vcasngj$i hrazeni svych pohledavek od svych
odbératelt a nehradit své zavazky pfili§ brzy. Dale Ize spol. AB doporucit, aby zvazila
moznost vyssiho vyuziti ciziho kapitalu, jelikoz spravna struktura cizich a vlastich zdrojti by

zvysila zhodnoceni kapitalu vlastniho.

Mezi doporuceni pro spol. XY se fadi zvySeni ukazateli ROA, ROE a ROS, u kterych
dosahuje spol. XY niz8ich hodnot nez spol. AB. Spol. XY by méla rovnéz zvysit obrat zasob,
¢imz by se snizila i doba obratu zasob. Dale 1ze spole¢nosti doporucit zvyseni trzeb, pridané
hodnoty na zaméstnance. Spolecnost XY by se méla snazit hradit diive své zavazky a zlepsit

fizeni v oblasti okamzité a pohotové likvidity.

Ob¢ spolecnosti se zaméiuji predevsim na rostlinnou vyrobu. Vynosy z rostlinné vyroby
byly u spolecnosti XY v priméru 3 krat vyssi nez u spolecnosti AB, coz bylo zptisobeno
predevsim vétsim mnoZzstvim orné pudy. Ob¢ spolecnosti se v budoucnu neplanuji rozsifovat
a chtéji udrzet stavajici rozdéleni rostlinné a zivoc¢isné vyroby piedevsim z divodii dotaéni
politiky. V budoucnu Ize spole¢nostem doporucit Cerpat co nevyssi moznou financni podporu,
ale zaroven by se nemély pfili§ na dotacni politiku spoléhat, jelikoz podminky poskytovani
dotaci se mohou v budoucnu zptisnit. Obé spolecnosti by se mély snazit co nejvice snizovat

své naklady, avSak takovym zpiisobem, aby se to neodrazilo ve sniZzeni vynosi.

Vzhledem ke zvySenému z4jmu o pozemky ze strany ruznych spekulantli a rostouci
konkurence 1ze obéma spole¢nostem doporucit, aby se nadale pokousely si udrzet co nejvice
zemédelské pudy, ktera je pro dalsi ¢innost obou spole¢nosti nezbytna. Spolecnost AB by na
nakup pozemkl vzhledem k nizké mife zadluZenosti mohla vyuzit levnéjSich bankovnich

uveért uréenych pro zemédélce.

65



8 POUZITA LITERATURA

(1]

(2]

[4]

[3]

[7]

(8]

[9]

[10]

Benchmarking. BAIN & COMPANY. Bain Company [online]. [2015].[cit. 2016-11-
13]. June. Dostupné z: <http://www.bain.com/publications/articles/management-tools-

benchmarking.aspx>

BLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovini pro malé a stiedni firmy.
Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1535-3.

CIKLER, Jan. Benchmarking - zjistcte, zda  jste lepsi nez
konkurence. Komora.cz [online]. 2013, 14(2) [cit. 2016-11-13]. ISSN 1802-1247.
Dostupné z: < http://cotmedia.cz/ecasopisy/komora/2013/0213/#/50-51/>

CERNOHORSKY, Jan a Petr TEPLY. Zdklady financi. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-
80-247-3669-3.

CESKA A SLOVENSKA FEDERATIVNI REPUBLIKA. Zakon & 563/1991 o
Gidetnictvi, ve znéni pozdgjsich piedpist. In: Sbirka zikont Ceské republiky. 1991,

¢astka 107. Dostupné z: <https://www.zakonyprolidi.cz/cs/1991-563/zneni-20170101>

Demingiv cyklus. MANAGEMENTMANIA. Management mania [online]. 1. 11. 2016

[cit. 2016-11-15]. Dostupné z: <https://managementmania.com/cs/deminguv-cyklus>

Evaluace socioekonomického rozvoje — doplitujici texty k metodické piiruéce: Cast
F. MINISTERSTVO PRO MISTNI ROZVOJ CR. Evropské, strukturdlni a investicni
fondy [online]. 2009 [cit. 2016-11-15]. Dostupné z: <http://www.strukturalni-
fondy.cz/getmedia/d8c4b6c5-9dfe-4896-b2e3-7828490792be/Cast-F d8c4b6cS5-9dfe-
4896-b2e3-7828490792be.pdf?ext=.pdf>

Foundation. FRAUNHOFER-GESELLSCHAFT. Global Benchmarking
Network [online]. [2017] [cit. 2016-11-15]. Dostupné Z:

<http://www.globalbenchmarking.org/the-network/history/gbn-expansion>

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK. Analyza v rukou manazera:
33 nejpouzivanéejsich metod strategického rizeni. Brno: Computer Press, 2010. ISBN

978-80-251-2621-9.

HM PARTNERS. Vyuziti benchmarkingu v malé a sttedni firmé. Databdze nejlepsSich
praktik. [online]. 2014 [cit. 2016-11-13]. Dostupné z: < http://bestpractices.cz/seznam-

praktik/vyuziti-benchmarkingu-v-male-a-stredni-firme/teoreticka-cast/>

66



[12]

[13]

[14]

[15]

[17]

[18]

[19]

HUBBARD, Douglas W. How to measure anything: finding the value of "intangibles"
in business. 2nd ed. Hoboken, N.J.: Wiley, c2010. ISBN 978-0-470-53939-2.

Interni dokumenty spole¢nosti

JANIK, Marek, Lucie KONICKOVA, Kamil MATULA a Lucie MLYNKOVA.
Benchmarking programu Informacni studia a knihovnictvi — Best ISK. Inflow:
information journal [online]. 2010 [cit. 2017-03-15]. ISSN 1802-9736. Dostupné z:
<http://www.inflow.cz/benchmarking-programu-informacni-studia-knihovnictvi-best-
isk>

KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Karel STEKER. Financni

analyza: komplexni pruvodce s priklady. 2., rozs. vyd. Praha: Grada, 2013. Prosperita
firmy. ISBN 978-80-247-4456-8.

LEVY Gary a Nicolas VALCIK. How Benchmarking and Higher Education Came
Together. Benchmarking in Institutional Research [online]. New York: Wiley, 2012.
ISBN 9781118641040. Dostupny také z
<https://books.google.cz/books?1d=dtVGjqS49LEC&printsec=frontcover&dq=A+strate
gictapproach+Benchmarking+in+Institutional+Research&hl=cs&sa=X&ved=0ahUKE
wjw2ubS-djSAhVEOhoKHYBaDdMQ6AEIGzA A#v=onepage&q& f=false>

MCCABE, Steven. Benchmarking in construction. Malden, MA: Blackwell Science,
2001. ISBN 0632055642. Dostupné také Z
<https://books.google.cz/books?id=4fGuvqjKAt0C&pg=PA32&lpg=PA32&dq=Bench
marking+in+construction+xerox+model&source=bl&ots=d9v2eupvVN&sig=8D05aHI18
bfLnio qZinUFRJ2NsO&hl=cs&sa=X&ved=0ahUKEwi5t6rfgN3SAhUEWSwKHal5D
JsQ6AEIHjA A#v=onepage&q=Benchmarking%20in%20construction%20xerox%20mo
del& f=false>

Model excelence EFQM. Ndarodni cena [online]. [cit. 2016-11-13]. Dostupné z:

<http://www.narodnicena.cz/efqm-model/efqm-model-obec>

NENADAL, Jaroslav, David VYKYDAL a Petra HALFAROVA. Benchmarking: myty
a skutecnost: model efektivniho uceni se a zlepsovani. Praha: Management Press, 2011.

ISBN 978-80-7261-224-6.

NENADAL, Jaroslav. Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. Praha:
Management Press, 2008. ISBN 978-80-7261-186-7.

67



[22]

(23]

[25]

(28]

[29]

O nas. STATNI ZEMEDELSKY INTERVENCNI FOND. Stitni zemédélsky
intervencni fond [online]. 2013 [cit. 2017-03-06]. Dostupné z: < https://www.szif.cz/cs>

ODBOR 031400. Tabulky k finan¢ni analyze. Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok
2011. MPO. Ministerstvo prumyslu a obchodu [online]. 2012 [cit. 2017-03-06].
Dostupné z: < http://www.mpo.cz/dokument105732 htmI>

ODBOR 31400. Tabulky k finan¢ni analyze. Finan¢ni analyza podnikové sféry za 1. —
4. ¢tvrtleti 2015. MPO. Ministerstvo primyslu a obchodu [online]. 2016 [cit. 2017-03-
06]. Dostupné z: <http://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-
statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-1--_-4--ctvrtleti-

2015--221221/>

ODBOR 31400. Tabulky k finan¢ni analyze. Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok
2013. MPO. Ministerstvo prumyslu a obchodu [online]. 2014 [cit. 2017-03-06].
Dostupné z: <http://www.mpo.cz/dokument150081.html>

OSTERHOF, Robert, Boondee BUNYAGIDJ. Knowledge management: Evolution
from theory to practice. APO. Asian productivity organization [online]. 2016 [cit. 2016-
11-15]. Dostupné z: <http://apo-tokyo.org/productivity/116_prod.htm>

OVIDIJUS JUREVICIUS. Benchmarking. Strategic management insight. [online].
Jaunuary, 2014 [cit. 2016-09-07]. Dostupné Z:

<https://www.strategicmanagementinsight.com/tools/benchmarking.htm1>

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu
finan¢niho manazera. 3. vyd. Praha: Linde, 2012. ISBN 978-80-7201-872-7.

Piimé platby. STATNI ZEMEDELSKY INTERVENCNI FOND. Stdtni zemédélsky
intervencni  fond [online]. 2013 [cit. 2017-03-06]. Dostupné zZ:

<https://www.szif.cz/cs/prime-platby>

RASKOVA, STANISLAVA. Model excelence EFQM. Dobrd strategie [online]. 2014
[cit. 2016-11-15]. Dostupné z: <http://www.dobrastrategie.cz/modely/efqm/>

REMTOVA, Kvéta. Environmentilni benchmarking: definice a podstata.
Planeta [online]. 2006, roc. 14, €. 6 [cit. 2016-11-15]. ISSN 1801-6898. Dostupné z:
<http://www.mzp.cz/web/edice.nsf/E41CF42A7A6A599DC125712500400E3C/$file/pl
aneta06_web.pdf>

68



[30]

[31]

[33]

[35]

RUCKOVA, Petra a Michaela ROUBICKOVA. Financéni management. Praha: Grada,
2012. Finance (Grada). ISBN  978-80-247-4047-8. Dostupné také z:
<https://books.google.cz/books?id=1aZtto3T8D4C&pg=PA134&dq=1%C5%AF%C4%
8Dkov%C3%A 1+ukazatele+produktivity&hl=cs&sa=X&ved=0ahUKEwj61eLsiN3SA

hXFvRoKHdeJBhwQ6AEIITAB#v=onepage&q=r%C5%AF%C4%8Dkov%C3%A1%

20ukazatele%20produktivity&f=false>

STAPENHURST, Tim. The benchmarking book: a how-to-guide to best practice for
managers and practitioners. Amsterdam: Elsevier Butterworth-Heinemann, 2009. ISBN

978-0-7506-8905-2.

SVOZILOVA, Alena. Zlepsovini podnikovych procesii. Praha: Grada, 2011. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-3938-0. Dostupné také zZ:
<https://books.google.cz/books?id= RVFnPN4ymMC&pg=PA155&dq=zaveden%C3%
AD+benchmarkingu&hl=cs&sa=X&ved=0ahUKEwiYx 3F6 fOAhVIWBQKHY8BADb
4Q6AEIAC#Hv=0onepage&q=zaveden%C3%AD%20benchmarkingu& f=false>

SYNEK, Miloslav, Hefman KOPKANE a Markéta KUBALKOVA. Manazerské
vypocty a ekonomickd analyza. 1 vyd. Praha: C.H. Beck, 2009. Beckova edice
ckonomie. ISBN 978-80-7400-154-3

SIROKY, Jan a kol. Benchmarking ve verejné spravé. 2., upr. a dopl. vyd. Praha:
Ministerstvo  vnitra CR. 2006. ISBN 80-239-7326-6. Dostupné také z:
<http://www.kvalitavs.cz/download/Benchmarking VS.pdf.>

Top 10 management tools. BAIN & COMPANY. Bain Company [online]. 2015 [cit.
2016-11-13]. Dostupné Z:

<http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.asp>

VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. Praha: Grada, 2011.
Finan¢ni fizeni. ISBN 978-80-247-3647-1.

VZDELAVACI CENTRUM PRO VEREJNOU SPRAVU CR. Benchmarkingovy
cyklus [online].Vzdélavaci centrum pro verejnou spravu CR [online]. 2005 [cit. 2017-
03-15]. Dostupné zZ:
<http://benchmarking.azmapa.cz/index.php?p_menu=obench&hl sloupec=benchmarkin

g&detail=cyklus>

69



9 PRILOHY

Ptiloha A Rozvaha spolecnosti AB, a. s. za obdobi 2011-20135..........c..cccoueeeeveeecrveencreaannne. 71
Ptiloha B Vykaz zisku a ztraty spolecnosti AB, a. s. za obdobi 2011-2015......................... 73
Ptiloha C Rozvaha spolecnosti XY, a. s. za obdobi 2011-2015............ccccooeeveeeeeeevreencnnannnns 74
Ptiloha D Vykaz zisku a ztrat spolecnosti XY, a. s. za obdobi 2011-2015........................... 76

70



Ptiloha A Rozvaha spolecnosti AB, a. s. za obdobi 2011-2015

Polozka (v tis. K<) 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
A. AKTIVA CELKEM 20649 | 21 045 | 20 878 | 22 557 | 25334
A. 1 Dlouhodoby majetek 9502 | 9418 | 8199 | 9874 | 11331
A. 1. 1 Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 181
Nedokonceny dlouh. nehmotny majetek 0 0 0 0 181
A. 1. 2 Dlouhodoby hmotny majetek 7418 | 7334 | 8199 | 9874 | 11150
Pozemky 326 326 326 326 2 663
Stavby 7439 | 6619 | 5821 | 5088 | 4369
Samostatné movit. véci a jejich soubory 5958 | 5463 | 5285 | 5165 3833
Dospéla zvitata a jejich skupiny 233 194 256 326 246
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 75 71 71 49 39
Nedokonceny dlouh. hmotny majetek 506 0 0 700 0
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku -7119 | -5339 | -3560 | -1780 0
A. 1. 3 Dlouhodoby financéni majetek 2084 | 2084 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 2084 | 2084 0 0 0
A. 2 ObézZna aktiva 11101 | 11592 | 12648 | 12649 | 13 984
A. 2. 1 Zdsoby 5921 | 5484 | 6431 | 7032 | 4693
Material 1602 | 1581 | 1166 735 579
Nedokoncend vyroba a polotovary 986 839 1070 | 1035 | 1007
Vyrobky 2010 | 1895 | 2352 | 3495 | 2621
Mladé a ostatni zvifata a jejich skupiny 1323 | 1169 | 1843 | 1767 486
A. 2. 2 Krdtkodobé pohledavky 4633 | 5573 | 3924 | 3729 | 5432
Pohledavky z obchodnich vztaht 2448 | 3601 | 1799 | 1776 | 1830
Stat — danové pohledavky 643 302 823 953 1947
Kratkodobé poskytnuté zalohy 219 291 1020 858 833
Dohadné ucty aktivni 170 229 278 130 196
Jiné pohledavky 1153 | 1150 4 12 626
A. 2. 3 Kratkodoby finanéni majetek 547 535 2293 | 1888 | 3859
Penize 44 57 105 143 50
Uty v bankéch 503 478 2188 | 1745 | 3809
A. 2. 4 Casové rozliseni 46 35 31 34 19
Naklady ptistich obdobi 41 35 31 34 19
Piijmy piisStich obdobi 5 0 0 0 0

71




Polozka (v tis. K¢) 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
B. PASIVA CELKEM 20649 | 21 045 | 20 878 | 22 557 | 25 334
B. 1 Vlastni kapital 17512 | 19533 | 18405 | 21 195 | 24 283
B. 1. 1. Zakladni kapitdl 10030 | 10030 | 10030 | 10030 | 9969
Zékladni kapital 10030 | 10030 | 10 030 | 10 030 | 10 029
Vlastni akcie a vlastni podily 0 0 0 0 -60
B. 1. 2 Fondy ze zisku 764 849 956 1036 | 1187
Rezervni fond 764 849 956 1036 | 1187
B. 1. 3. Vysledek hospodaieni minulychlet | 5028 | 6513 | 6223 | 7100 | 9737
Nerozdé€leny zisk minulych let 5025 | 6513 | 6223 | 7100 | 9737
B. 1. 4 Vysledek hospodaieni béz. obdobi 1690 | 2141 | 1196 | 3029 | 3390
B. 2 Cizi zdroje 3133 | 1508 | 2469 | 1358 832
B. 2. 1 Dlouhodobé zavazky 611 103 313 238 252
OdloZeny daiovy zavazek 611 103 313 238 252
B. 2. 2 Krdatkodobé zavazky 2522 994 1433 761 387
Zavazky z obchodnich vztahti 1901 133 259 196 -75
Zavazky ke spole¢nikiim 0 0 0 28 0
Zavazky k zaméstnanciim 68 131 148 74 105
Zavazky ze soc. zabez. zdrav. pojiSténi 54 116 111 63 62
Stat — danové zavazky a dotace 178 194 642 48 11
Kratkodobé ptijaté zalohy 14 11 11 34 82
Dohadné ucty pasivni 276 344 211 298 186
Jiné zévazky 31 65 51 20 16
B. 2. 3 Bankovni uvéry a vypomoci 0 411 723 359 193
Bankovni uvéry dlouhodobé 0 411 723 359 193
B. 2. 4 Casové rozliseni 4 4 4 4 219
Vydaje ptistich obdobi 4 4 4 4 219

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Ptiloha B Vykaz zisku a ztraty spolecnosti AB, a. s. za obdobi 2011-2015

Polozka (v tis. K&) 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Vykony 9487 | 10574 | 11634 | 11610 | 10 330
Trzby za prodej viastnich vyrobku a sluzeb 9826 | 12355 | 11641 | 11702 | 12 338
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -608 | -1829 | -175 -247 | -2 183
Aktivace 269 48 168 155 175
Vykonova spotieba 6663 | 7817 | 7330 | 7583 | 6558
Spotieba materidlu a energie 5137 | 5797 | 5170 | 5497 | 4806
Sluzby 1526 | 2020 | 2160 | 2087 | 1752
Piidana hodnota 2824 | 2757 | 4304 | 4026 | 3772
Osobni niklady 2385 | 2547 | 2619 | 2573 | 2601
Mzdové naklady 1756 | 1874 | 1932 | 1910 | 1933
Naklady na soc. zabezp. a zdrav. pojisténi 591 633 650 621 629
Socialni naklady 38 40 37 41 39
Dan¢ a poplatky 321 304 366 326 394
Odpisy dlouh. nehm. a hmot. majetku 2524 | 2853 | 2859 | 2790 | 2451
Trzby z prodeje dl. majetku a materialu 83 291 747 108 513
Trzby z prodeje dlouh. majetku 64 291 734 105 501
Trzby z prodeje materialu 19 0 13 3 12
Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku 32 23 97 49 50
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek 80 42 20 -101 -44
Ostatni provozni vynosy 4799 | 5262 | 5767 | 5580 | 5707
Ostatni provozni naklady 0 0 2076 -2 42
Provozni vysledek hospodarieni 2364 | 2541 | 2781 | 4081 | 4498
Nékladové uroky 0 49 46 35 16
Ostatni finan¢ni naklady 269 297 301 308 287
Financni vysledek hospodaieni -269 -346 -347 -343 -303
Daii z piijmu za béZnou ¢innost 405 54 1238 716 805
Splatna 369 562 1028 791 791
Odlozend 136 -508 210 -75 14
Vysledek hospodaieni za béZnou Cinnost 1690 | 2141 | 1196 | 3022 | 3390
Mimotéadné vynosy 0 0 0 7 0
Mimoiddny vysledek hospodaieni 0 0 0 7 0
Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi 1690 | 2141 | 1196 | 3029 | 3390
Vysledek hospodaieni pied zdanénim 20905 | 2195 | 2434 | 3745 | 4195

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Ptiloha C Rozvaha spolecnosti XY, a. s. za obdobi 2011-2015

Polozka (v tis. K<) 2011 2012 2013 2014 2015
A. AKTIVA CELKEM 36902 | 36555 | 42583 | 38672 | 41268
A. 1 Dlouhodoby majetek 14926 | 13055 | 18841 | 15283 | 17265
A. 1. 1 Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
A. 1. 2 Dlouhodoby hmotny majetek 14877 | 13006 | 18 791 | 15233 | 17215
Pozemky 959 1 026 1640 | 2216 | 5324
Stavby 6527 | 6233 6 425 6542 | 6735
Samostatné movit. véci a jejich soubory 7389 | 5731 | 10726 | 6475 5157
Poskytnuté zalohy na dl. hmot. majetek 0 16 0 0 0
A. 1. 3 Dlouhodoby finanéni majetek 50 50 50 50 50
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 50 50 50 50 50
A. 2 ObézZna aktiva 21968 | 23499 | 23699 | 23360 | 23 996
A. 2. 1 Zdsoby 17014 | 18091 | 15955 | 15994 | 17 560
Material 2 625 2949 | 2737 1 863 2103
Nedokoncena vyroba a polotovary 3037 3 095 3150 3 025 3 495
Vyrobky 5691 5585 5450 | 6580 | 5698
Mladi a ostatni zvitata a jejich skupiny 5273 6 090 4222 4 069 5767
Zbozi 388 372 396 457 496
A. 2. 2 Kratkodobé pohledavky 4 001 4 438 6 445 5012 | 6116
Pohledavky z obchodnich vztahti 2611 3461 3178 1 940 1299
Stat — danové pohledavky 1290 229 836 276 335
Kratkodobé poskytnuté zalohy 1 1 2 2 14
Dohadné ¢ty aktivni 99 747 2249 2804 | 4483
Jiné pohledavky 0 0 0 -10 -15
A. 2. 3 Kratkodoby financéni majetek 954 971 1 299 2 354 320
Penize 65 25 89 151 57
Uty v bankéch 889 945 1210 2203 263
A. 2. 4 Casové rozliSeni 8 0 43 29 7
Néklady ptistich obdobi 8 0 43 29 7
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Polozka (v tis. K¢) 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015
B. PASIVA CELKEM 36902 | 36 555 | 42583 | 38672 | 41 268
B. 1 Vlastni kapital 22440 | 22 893 | 23 368 | 23 859 | 24 921
B. 1. 1 Zakladni kapital 16624 | 16624 | 16 624 | 16 624 | 16 624
Zakladni kapital 16624 | 16624 | 16 624 | 16 624 | 16 624
B. 1. 2 Kapitdlové fondy 1338 | 1338 | 1338 | 1338 | 1338
Ostatni kapitalové fondy 1338 | 1338 | 1338 | 1338 | 1338
B. 1. 3. Fondy ze zisku 4121 | 4146 | 4432 | 4432 | 4464
Rezervni fond 3365 | 3365 | 3365 | 3365 | 3365
Statutdrni a ostatni fondy 756 781 1068 | 1068 | 1099
B. 1. 4 Vysledek hospodaieni minulych let 0 0 0 475 966
Nerozdé¢leny zisk minulych let 0 0 0 475 966
B. 1. 5. Vysledek hospodaieni béZ. obdobi 358 785 974 990 1529
B. 2. Cizi zdroje 14462 | 13662 | 19215 | 14813 | 16 347
B. 2. 1 Dlouhodobé zdvazky 354 501 507 508 537
Zavazky ke spole¢nikiim 0 49 0 0 0
Jiné zévazky 0 14 0 0 0
OdlozZeny daiovy zavazek 354 439 507 508 537
B. 2. 2 Kratkodobé zavazky 6922 | 6580 | 14166 | 8410 | 8188
Zavazky z obchodnich vztahti 6425 | 6123 | 12912 | 7567 | 6088
Zavazky ke spolecniklim 0 0 88 264 195
Zavazky k zaméstnanctim 247 269 553 263 576
Zavazky ze soc. zabezp. a zdrav. pojisténi 137 145 361 164 378
Stat — danové zavazky a dotace 112 43 228 135 249
Kratkodobé piijaté zalohy 0 0 0 0 664
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 15
Jiné zavazky 0 0 25 14 23
B. 2. 3 Bankovni uvéry a vypomoci 7186 | 6580 | 4542 | 5894 | 7622
Bankovni uvéry dlouhodobé 7186 | 6580 | 4542 | 5894 | 7622

Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]
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Ptiloha D Vykaz zisku a ztrat spolecnost XY, a. s. za obdobi 2011-2015

Polozka (v tis. K<) 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Trzby za prodej zbozi 1053 844 1160 735 545
Néklady vynalozené na prodané zbozi 820 656 965 582 418
Obchodni marze 233 189 195 153 127
Vykony 25139 | 2553627084 | 27019 | 27 006
Trzby za prodej viastnich vyrobkii a sluzeb 24799 | 24889 | 28350 | 26 749 | 25 417
Zména stavu zdsob viastni innosti 340 647 -1266 | 270 1 589
Vykonova spotieba 24409 22223126146 | 23905 | 21130
Spotreba materidlu a energie 14 868 | 14287 | 14360 | 14 688 | 13 248
Sluzby 9541 7936 | 11785 | 9217 | 7882
Pfidand hodnota 962 3502 | 1133 | 3267 | 6003
Osobni naklady 6415 7105 | 7477 | 7198 | 7381
Mzdové naklady 4547 | 4999 | 5285 | 5005 | 5079
Odmeény cleniim a organu obchodni korporace 203 224 226 308 378
Naklady na soc. zabezpeceni a zdrav. pojistent 1591 1817 | 1902 | 1828 | 1868
Socialni naklady 73 66 64 57 56
Dané¢ a poplatky 39 39 38 39 61
Odpisy dlouh. nehm. a hmot. majetku 3381 3537 | 3737 | 4980 | 4742
Triby z prodeje dlouh. majetku a materialu 1743 508 3193 821 154
Trzby z prodeje dlouh. majetku 1702 450 3177 800 124
Trzby z prodeje materialu 41 58 16 21 30
Zustatkova cena prodaného dlouh. majetku 0 135 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 8379 8560 | 9098 | 10133 | 8683
Ostatni provozni ndklady 336 326 496 379 400
Provozni vysledek hospodaieni 914 1427 | 1677 | 1625 | 2256
Vynosy z podilii z UJ pod podst. vlivem 0 0 2 2 1
Vynosové uroky 0 0 11 4 1
Nékladové uroky 389 411 341 357 290
Ostatni finan¢ni vynosy 1 0 0 0 0
Ostatni finan¢ni naklady 15 21 91 32 60
Financni vysledek hospodaieni -403 -432 -419 -383 -348
Daii z prijmu za béZnou ¢innost 154 210 284 252 379
Splatna 155 125 216 250 351
Odlozena -1 85 68 2 28
Vysledek hospodaieni za béZnou Cinnost 358 785 974 990 1529
Vysledek hospodaieni za ucetni obdobi 358 785 974 990 1529
Vysledek hospodaieni pied zdanénim 512 995 1258 | 1242 | 1908
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle [12]




