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ABSTRAKT

Tato diplomova prace je fesena jako projekt zvysSeni vykonnosti podniku pomoci metod
a postupti benchmarkingu ve spolecnosti XY, a. s. Prace je rozd€lena do dvou ¢asti, ¢asti
teoretické a ¢asti praktické. V teoretické Casti je zpracovana literarni reSerSe zamétena na
problematiku vykonnosti podniku a benchmarkingu podle dostupnych literarnich zdrojt.
Prakticka Cast je rozdélena na analytickou Cast, ve které je provedena analyza soucasné¢ho
stavu spolecnosti ajeho vyhodnoceni a ¢éast projektovou, ktera se zabyva samotnou
implementaci benchmarkingu. V zavére¢né Kapitole jsou popsana opatieni potiebna pro

zvySovani vykonnosti.

Kli¢ova slova: benchmarking, benchmarkingovy projekt, vykonnost podniku, odvétvi,

konkurence, finan¢ni analyza.

ABSTRACT

This thesis is solved as a project of the company XY, a. s. performance increase by the
using benchmarking methods and processes. This project is divided into two parts,
theoretical part and practical part. The theoretical part deals with the literature review
focused on the issues of the company performance and benchmarking according the
available sources. The practical part is divided into an analytical part, in which is the
analysis of the current situation of the company which reflects on the overall company
evaluation. The second part is the project part which is trying to recognise the
implementation of benchmarking. In the conclusion is described what is needed to improve

company XY, a. s performance.

Keywords: benchmarking, benchmarking project, company performance, branch,

competition, financial analysis.
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UvVOD

Cilem prace je zvySeni vykonnosti podniku XY, a. S. pii vyuziti postuptu a metod
benchmarkingu. Vysledky této prace by mély nasmérovat rozhodovani o podniku
k dosazeni lep$i konkurenc¢ni vyhody a lepSich vysledkd. Tato rozhodnuti by méla byt
podkladem pro sestaveni strategii podniku, které je mozno dosdhnout ucinnym

kratkodobym rozhodovéanim.

Pro splnéni toho cile jsou vyuzity vnitini a vnéjsi strategické analyzy. Postupy a metody
benchmarkingu rozebiraji, kontroluji a sleduji vyvoj dat o situaci vlastniho podniku, ale
také provadéji tyto ¢innosti u ostatnich podniki, které se jevi v dané oblasti jako nejlepsi

Z nejlepsich.

V teoretické Casti pradce je zpracovdna literarni reSerSe dostupnych zdroji, které se
zamé&fuji na vykonnost podniku a benchmarking. Pii sledovani vykonnosti podniku jsou
meéftitka vykonnosti rozdélena na klasické ukazatele podnikové vykonnosti, U kterych byly
popsany kritickd mista a moderni ukazatele vykonnosti podniku. Dale je popsano fizeni
podniku, které lze rozdélit na strategické, taktické a operativni. Pozornost je vénovana také
finan¢ni analyze a jejim metodam. V nasledujici kapitole je rozebran benchmarking a jeho
kategorie. Je zde identifikovan cil, ucel a ptistup benchmarkingu. Uvedeny jsou zde
zékladni pojmy z terminologie benchmarkingu a historicky vyvoj této discipliny. Dale
realizani pribéh benchmarkingového Setfeni ajeho faze. Na zdklad€ této Casti je

vypracovana Cast prakticka.

Praktickd cast prace je rozdé€lena na oddil analyticky a oddil projektovy. V analytickém
oddilu prace je charakterizovan podnik XY, a. s. jeho zafazeni do CZ-NACE rev. 2., je zde
provedena analyza soucasného stavu spolecnosti, coZ zahrnuje PESTLE analyzu, SWOT
analyzu, finan¢ni analyzu a PorterGv model péti sil. V PESTLE analyze jsou zachyceny
vlivy plisobici na ¢innost podniku. Je provedena finan¢ni analyza, ve které je provedeno
vyhodnoceni vysledkt této analyzy ovliviiujici vykonnost podniku. Dale je provedena
SWOT analyza podniku XY, a. s. aje zpracovan Porteriv model péti sil, zachycujici
atraktivitu odvétvi, ve kterém se podnik XY, a. s. nachazi. Finan¢ni analyzy a jejich
vyhodnoceni byly provedeny i u ostatnich podnikii auodvétvi. Tyto analyzy byly

zpracovany U podnikd, které byly vybrany jako partneti v benchmarkingu.

V projektovém oddilu je ucinéno porovnani vysledkii financ¢nich analyz a ostatnich

vybranych ukazateld, zahrnujicich ptfidanou hodnotu a lidské zdroje. Na zaklad¢ tohoto
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porovnani je vybran podnik, ktery dosahl nejlepsiho hodnoceni a je zvolen benchmarkem.
Porovnani s benchmarkem zobrazuje rozdily ve vykonnosti téchto dvou sledovanych
spolecnosti. Pouhé zjisténi rozdili neni dostacujici pro zlepSeni vykonnosti podniku,
Z tohoto dtivodu jsou zkoumény skutecnosti ovliviiujici tyto ukazatele a je ucinén jejich
rozbor. Na zaklad¢ urceni faktori majici vliv na vykonnost podniku jsou navrzena

opatieni, pomoci kterych mtize spole¢nost XY, a. s. zvysit svoji vykonnost.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Primarnim cilem této diplomové prace bylo zvySeni vykonnosti podniku XY, a. s. za
pouziti metod a postupti benchmarkingu. Bylo nutné piesvéd¢it management spole¢nosti,
ze proces neustalého zlepSovani napomaha zlepSovat podnikovou vykonnost. Vedeni
spolec¢nosti XY, a. s. je povazovano za zadavatele, pro ktery byla tato prace tvofena.
Obdobi, které bylo pro zpracovani této prace zvoleno, je pétilet¢ od roku 2008 do roku
2013, protoze pozadavkem podniku XY, a. s. je prozkoumani vlivi, které na spole¢nost
m¢ely dopad, béhem nepiiznivého ekonomického vyvoje téchto let a zjisténi jak tento vyvoj

pusobil na ostatni konkuren¢ni spolecnosti.

Cilem samotného benchmarkingu byro srovnani — komparace. Ziskané tdaje byly
porovnany za odliSnych podminek, jelikoz kazd4 spolenost pracuje s rozdilnymi
vysledky, v riznych prostfedich. Na zakladé tohoto srovnani bylo mozné vyvodit
vlastnosti a procesy daného objektu. Srovnani bylo pouzito také v ramci jednotlivych

podnikt v Case, kde ma vliv ménici se prostiedi a podminky.

Benchmarkingové Setfeni zahrnovalo konzultace s vedenim spole¢nosti, zpracovani
ziskanych empirickych dat a jejich porovnani. Doba trvani projektu byla stanovena do

Casového intervalu 40 dnd, pficemz se jedna o periodicky provadénou Cinnost.

Pii analyze dat byl u¢inén rozklad uréité ¢asti, ktera byla predmétem zkoumani. Zkoumany
byly ptedevs§im vztahy a faktory ovliviiujici vyvoj finanénich a jinych vysledki v ¢ase
a skutec¢nosti, které ovlivituji vyvoj zkoumanych ukazateld. Po analytické ¢asti nasledovala
¢ast induk¢ni, kde je na zakladé poznatki z analytické Casti vyvozeni zavéru a doporuéeni
pro sledovany podnik. V této casti bylo zpracovano vyhodnoceni ziskanych udajii pro
spravnou implementaci napravnych opatieni vychéazejicich z vyuziti benchmarkingového

Setfeni.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Wagner (2009, s. 17) definuje vykonnost jako pojem bézné pouzivany bez ohledu na
zdjmové C¢i odborné zaméfeni. V obecném pojeti je vykonnost vyjadiena jako
charakteristika popisujici prib¢h, jakym zkoumany subjekt vykonava uréitou ¢innost, za
ptedpokladu doporuceného zplisobu vykonani (pribéhu) této Cinnosti. Vysvétleni této
charakteristiky ptredpoklada schopnost porovnavani skutecného a predpokladaného jevu

z hlediska dané skaly kritérii.

vvvvv

vykonnost podnikovych &innosti jako vyuZiti konkurenénich vyhod podniku. Usp&iné je
mozno rozvijet pouze podnik, ktery reaguje na zmény v podminkach podnikani, vedeni
sleduje avyhodnocuje stav vykonnosti pribézné a vyviji snahu 0 trvalé zlepSovani. Je
nutno brat v potaz implementaci Siroké skaly inovativnich manazerskych filozofii, pfistupti

a pomoci nich zvétSovat konkurenéni vyhodu.

Cim hloubéji je zkouména problematika vykonnosti, tim vice se ukazuje, Ze neexistuje
zadné mefitko, které by bylo sto spojit vSechny pozadované aspekty kladené na zjiSténi
vykonnosti, a které by mohlo byt oznaceno jako idedlni méfitko vykonnosti. Lépe
zvolenou otazkou by bylo: ktera méfitka, jsou nejvhodnéjsi pro potieby uzivatele, pro
kterého vykonnost méfime. Volba téchto ukazatelli predstavuje naro¢ny kol pro vSechny,
kteti se vykonnosti zabyvaji. Syntetické ukazatele shrnujicim zplisobem odrézeji vSechny
stranky vykonnosti zkoumaného objektu a analytickd méfitka zkoumaji urCitou dil¢i

stranku vykonnosti zkoumaného objektu. (Wagner, 2009, s. 145 - 146)

Globalizace v méfeni vykonnosti pfinasi snahu o vyuzivani systémi méfeni vykonnosti,
které v sob& nesou ,,to nejlepsi“ z ptistupi vyuzivanych v riznych ¢astech svéta ajsou
akceptovany uZivateli po celém svété. V oblasti méfeni vykonnosti pro externi uzivatele je
velmi vyznamnym proces konvergence Mezindrodnich standardi finanéniho vykaznictvi
IFRS, vydavanych Radou pro mezinarodni ucetni standardy IASB a americkych standardd,
vydavanych Radou pro standardy finan¢niho ucetnictvi FASB. Cilem této snahy je
umoznit podnikiim pfedkladani informaci o vykonnosti v takové sjednocené podobé¢, ktera
je vyhovujici pozadavkiim americkych 1ievropskych burz. Tento proces globalizace
V oblasti métfeni vykonnosti bude pokracovat iV dalSich letech. (Wagner, 2009, s. 140 -
141)
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Dluhosova (2006, s. 14 - 15) poukazuje na vyrazny vyvoj méfeni vykonnosti a pristupy
firem, které také prosly znacnym rozvojem. Tyto piistupy odrazi technicko-ekonomicky
typ ekonomiky, informac¢ni moZnosti a stupen poznani pii fizeni ekonomickych systémii.
Déle uvadi, ze za né€kolik poslednich desetileti doslo k posunu hodnoceni vykonnosti
podnikovych aktivit od tradi¢nich ukazateli smérem k upfednostiiovani trzni hodnoty
podniku. Ukazatele méfeni vykonnosti rozdéluje dle plisobeni vlivl finan¢nich trhli a miry
pifechodu od ucetnich k trznim hodnotdm na tfi kategorie: ucetni, ekonomické a trzni

ukazatele. Tyto ukazatele jsou zobrazeny v Obr. 5.

1.1 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Klasické ukazatele finanéni vykonnosti podniku jsou ptfedev§im ukazatele vychézejici
Z hodnoty vysledku hospodafeni, hotovostnich toki, rentability nakladi a vynosi,

rentability aktiv a pasiv nebo velikosti ekonomického zisku.

1.1.1 Vysledek hospodaieni

Vysledek hospodateni podniku podavé piehled o ziskovosti podniku za ¢asovy interval a to
porovnanim vynosi s uritymi naklady. Vysledek hospodafeni ma charakter zisku nebo
ztraty. Rozd€lujeme vysledek hospodafeni pfed zdanénim a vysledek hospodaieni po

zdanéni. (Kocmanova, 2013, s. 53)

Valach et al. (1999, s.95) pouziva podrobn&jsi ¢lenéni vysledku hospodafeni, ato
nasledujicimi zpisoby:
1. Zisk pted troky, zdanénim a odpisy — EBDIT, vyuzivan u americkych podnikd,
srovnava vykonnost, nezavisle na vysi investic a souvisejicich odpist.
2. Zisk pted zdanénim a uroky — EBIT, soustfed’ujici pozornost na rist trzeb a fizeni
néakladt, méti provozni vykonnost a neni ovlivnén zptisobem financovani.
3. Zisk pred zdanénim — EBT, zisk, ktery zahrnuje dan zpfijmu za bé&Znou
I mimofadnou ¢innost, vhodny pro porovnani mezi obdobimi a podniky ze zemi
S riznym zdanénim.

N 24

pro vlastnika, jde 0 zisk po zdanéni, ktery je ur¢en k rozd¢€leni.
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Zisk pred aroky, zdanénim a odpisy (EBDIT)
- odpisy

Zisk pred aroky a zdanénim (EBIT)
nakladové uroky

Zisk pred zdanénim (EBT)

- dan z pfijmu

= Zisk po zdanéni (EAT)

Zdroj: Valach (1999, s. 95), [vlastni zpracovani]
Obr. 1 Urovné zisku

1.1.2 Cash Flow

Vykaz CF tvofi vyznamnou soucast ekonomického fizeni podniku. Ma za tkol zjistit, zda
ma podnik dostatek pohotovych prostfedkii, tzn. nesoulad ndkladli, vynosii a pifijmil
a vydaji. Udaje pro sestaveni cash flow vychazi z rozvahy a vykazu zisku a ztraty tak, Ze
transformuji nédklady a vynosy na vydaje a piijmy. Vykaz CF zachycuje ,,pfitok a odtok*
penéznich prostfedkit za dané Casové obdobi v ¢lenéni dle ¢innosti. (Kocmanova, 2013,

S. 66)

Dle Synka et al. (2006, s. 235 - 236) lze cash flow povaZovat za ustiedni pojem celého
finanéniho fizeni podniku. Stava se kritériem veskerého rozhodovani v podniku, které je
také jeho cilovou funkci. Vedeni podniku musi zajistit nejen zhodnoceni vloZeného
kapitalu, ale také zajistit dostatecnou vysi penéz, v okamziku, kdy je pottebuje. Cash flow
je rozdil mezi penéznimi piijmy (cash inflows) a penéznimi vydaji (cash outflows).
Koncepce CF vychazi z:

- Casového nesouladu hospodatskych operaci,

- rozdilu mezi pohybem hmotnych prostfedki a jejich penéznim vyjadienim,

- disledku vyuzivani riznych acetnich metod.
Prima metoda vypoctu cash flow

Pocatecni stav penéZnich prostiredkii

+ Pfijmy za urcité obdobi

- Vydaje za urcité obdobi }
= Konec¢ny stav penéZnich prostiedkii

cash flow

Zdroj: Pavelkova a Knapkova (2012, s. 21),
[Vlastni zpracovani]

Obr. 2 Vypocet cash flow primou metodou
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Neprima metoda vypoctu cash flow

Vychézi z rozdilu mezi vynosy a néklady, které jsou transformovany na ptijmy a vydaje.

Plati:

- Naéklad, jenz neni vydajem, snizuje VH, proto je k VH zpatky pficten (odpisy).

- Vydaj, jenz neni ndkladem, se do VH nepromitnul, proto je odecten (splatka uvéru).

- Vynos, jenZ neni piijmem, zvySuje VH, proto je odecten (ptijmy piiStich obdobi).

- Pfijem, jenZ neni vynosem, se do VH nepromitnul, proto je pficten. (Pavelkova
a Knapkova, 2012, s. 22)

Pocatecni stav penéZnich prostiedki

Vysledek hospodareni béZného obdobi

+ odpisy

+ tvorba dlouhodobych rezerv

- snizeni dlouhodobych rezerv

+ zvyseni kratkodobych zavazki, kratk. bank. Gvért
casového rozliSeni pasiv

- sniZeni kratkodobych zavazki, kratk. bank. Gavért
casového rozliSeni pasiv

- zvySeni pohledavek, ¢asové rozliSeni aktiv

+ snizeni pohledavek, ¢asové rozliSeni aktiv

- zvySeni zasob

} Cash flow

z provozni ¢innosti

+ snizeni zasob

- vydaje s potizenim dlouhodobého majetku Cash flow

+ ptijmy z prodeje dlouhodbého majetku } z investi¢ni ¢innosti
+ dlouhodobé zavazky, popt. kratkodobé zavazky Cash flow

+ dopady zmén vlastniho kapitalu } z finan¢ni Cinnosti

Cash flow celkem

Konecny stav penéZnich prostiredki
Zdroj: Pavelkova a Knapkova (2012, s. 22), [vlastni zpracovani]

Obr. 3 Vypocet cash flow neprimou metodou

1.1.3 Rentabilita - ziskovost

VH

Rentabilita trzeb = —
Trzby

1)

Rentabilita trzeb ROS ukazuje ziskovou marzi podniku. Ukazatel vyjadiuje, kolik zisku
pfipadd na 1 K¢ trzeb. V Casové fadé¢ by tento ukazatel mél mit stoupajici tendenci. Za
vysledek hospodatfeni se nejcastéji pouzivd zisk po zdanéni nebo EBIT. Pro srovnani

ziskové marze podniki je doporu¢ovan EBIT, aby hodnoceni nebylo ovlivnéno rozdilnou
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kapitdlovou strukturou a V pfipadé mezinarodniho srovnani irozdilnou mirou zdanéni.

(Valach et al., 2012, s. 100)

EBIT
Aktiva

Rentabilita aktiv =

)

Ukazatel ROA vyjadiuje celkovou efektivnost podniku, tzn. jeho produkéni silu. Jak je
management schopen vyuzit aktiva nezavisle na tom, z jakych zdroji byl majetek potizen.

(Valach et al., 1999, s. 96)

Cisty zisk
@)

Rentabilita vlastniho kapitalu = ————
Vlastn i kapit al

Ukazatel ROE vyjadfuje vynosnost kapitalu vloZzeného vlastniky podniku. Vysledek by se
mel pohybovat na drovni alternativniho ndkladu na kapitdl a mél by odpovidat riziku
investice. (Valach, 1999, s. 99)

Cisty zisk (4)
Pocet vydan ych akcii

Zisk na akcii =

Ukazatel EPS udava vysi Cistého zisku pfipadajiciho na akcii podniku. Je vyuZivan
predevsim investory na kapitalovych trzich. Zvyseni tohoto ukazatele je mozno doséhnout
pfi zvySeni podilu cizich zdrojii a mize dojit k predluzeni, coz mize byt osudné vSem
podnikiim, které zvySuji zisk bez pokryti ndkladi na vlastni kapital. (Pavelkova

a Knapkova, 2012, s. 24)

1.1.4 Kiritika klasickych ukazateli vykonnosti podniku

O kritickych mistech tradi¢nich ukazatelti se zminuji Pavelkova a Knapkova (2012, s. 25),
kde poukazuji na to, Ze tradi¢ni ukazatele jsou zaloZeny na uUcetnich udajich a pfedevs§im
ucetnim vysledku hospodateni. Neberou v potaz faktor rizika, vliv inflace ¢i faktor Casu
a tudiz ¢asovou hodnotu penéz. Nepodavaji srovnani vysledku hospodateni s oportunitnimi

naklady.

Vysledek hospodafeni muze byt ovlivnén zménami ucetni politiky podniku, miize
obsahovat ndklady a vynosy, které nejsou spojeny s hlavni €innosti podniku nebo jsou
vysledkem mimotadnych udélosti. Déle je vysledek hospodateni ovlivnitelny a mtlize

dochazet k jeho zamérnému nadhodnocovani ¢i podhodnocovani.
Dalsi problém nastava pii vymezeni kapitalu a jeho struktury v ptipadé, Ze aktiva nejsou ve
vlastnictvi podniku, ale slouzi k podnikani a aktiva, ktera jsou v podniku, ale neslouzi pro

vykonavani hlavni ¢innosti.
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Hodnota ukazatelll rentability sama o sobé nema dostate¢nou vypovidajici schopnost. Je
nezbytné porovnat tyto ukazatele sndklady obétované prilezitosti ¢i s ocekdvanou
vynosnosti. Hodnoceni vykonnosti tradi¢nimi postupy je orientovano na metody a postupy

finan¢ni analyzy.

1.2 Moderni ukazatele vykonnosti podniku

Kritéria kladena na moderni ukazatele:

- vykazovani co nejuzsi vazby na hodnotu akcii, prokazatelna statistickymi propocty;

- umoznéni vyuziti co nejvice informaci a udaji poskytovanych ucetnictvim, vcetné
ukazatelii, které jsou na ucetnich tidajich postaveny, toto kritérium vede ke snizeni
pracnosti propoctu a ke zvySeni komunikativnosti;

- prekonani dosavadni namitky proti Ucetnim ukazatelim finanéni efektivnosti,
zahrnuti kalkulace rizika a rozsah vazaného kapitalu;

- vyhodnoceni vykonnosti a také ocenéni podniku. (Mafik, Mafikova, 2005, s. 12)

Zminéné pozadavky napliuji ukazatele postavené na ekonomickém zisku, zvIast¢ pak

ukazatel EVA.

1.2.1 Economic value added

Maiik a Matikova (2005, s. 14 - 16) prezentuji ukazatel EVA jako ¢isty vynos z provozni

¢innosti snizeny o néklady kapitalu. Zékladni vzorec pro vypocet ma nésledujici podobu:
EVA = NOPAT — C * WACC (5)
kde: NOPAT = net operating profit after taxes, zisk z opera¢ni ¢innosti podniku

C = capital, kapital vazany v aktivech, ktera slouzi operacni ¢innosti
podniku, tzn. aktiva potfebna kK hlavnimu provozu podniku
WACC = weighted average cost of capital, primérné vazené naklady kapitalu
Tento ukazatel je mozno pouzit jako nastroj finanéni analyzy pro méfeni vynosnosti, jako
metodu pro ocenéni podniku ¢i investicniho projektu, nebo jako nastroj pro fizeni

a motivaci pracovnikil. Je-li EVA kladnd, znamena to, Ze vynosy podniku pokryly odménu

stakeholderti za podstoupené riziko a navic byla vytvofena nova hodnota pro vlastniky.
EVA = (ROE —re) * VK (6)

Modifikace EVA dle MPO CR dle postupt uéetniho modelu. (MPO CR, © 2015)
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Pro porovnani vykonnosti jednotlivych obdobi nebo pro mezipodnikové srovnani je mozno
pouzit pouze tzv. spread (RONA — WACC), popiipadé vztahnout vysledek EVA k trzbam.
Jestlize je rentabilita Cistych operativnich aktiv vétsi nez naklady na kapital, EVA dosahuje
kladnych hodnot a podnik svou ¢innosti pfispiva ke zvySeni hodnoty vlastnickych vkladi.

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 53)

1.2.2 Cash Flow Return on Investment

Hodnota podniku je zavisla na Cistych o¢ekavanych penéznich tocich v budoucnosti, které
jsou pfevedeny na soucasnou hodnotu pomoci diskontni sazby, kterd odrazi ocekavanou
vynosnost investora. Ukazatel CF ROI je podobny ukazateli diskontovanych penéznich
tokit DCF, av§ak model CF ROI vyuziva pro vypocty realné hodnoty, tj. hodnoty, které
jsou ocistény od inflace. Diky tomuto je mozné porovnavat vykonnost podniku v ¢ase nebo
provadét srovnani vykonnosti podnikii. Vykonnostni métitko CF ROI je moZno chépat
jako odhad redlné miry vynosnosti vSech aktiv podniku. CF ROI porovnava zdanéné
budouci cash flow, které bylo upraveno o inflaci a je k dispozici podnikovym investorim
s upravenou hotovostni investici, vlozenou danymi investory do podniku. (Pavelkova

a Knapkova, 2012, s. 93)

Hodnota provoznich

neodepisovanych aktiv
Brutto cash flow

z provoznich aktiv
P11

Ekonomicka ;
Fivotnost aktiv

Brutto investice =
odepisovani + neodepisovand
provozni aktiva

Zdroj: Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 93, [vlastni zpracovani]

Obr. 4 Podstata méritka vykonnosti CF ROl
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Hlavni komponenty CF ROI
1. Pocatecni investi¢ni vydaj, ktery je oznacovan brutto investi¢ni baze (BIB), ktera se
sklada ze dvou slozek:

- Z odepisovanych aktiv,

-z neodepisovanych aktiv.

2. Brutto cash flow (BCF)

Penézni toky pro vypocet CF ROI se vypocitaji nepfimou metodou. Zakladem je vycisleni
»trvalého vysledku hospodateni, ktery nezahrnuje mimoradné néklady a vynosy vseho
druhu. Upravy VH zahrnuji pfipoéteni planovanych odpist a nakladovych troki a odeéteni
ztraty hodnoty monetarnich aktiv kvili inflaci. Vysledkem téchto tprav je brutto cash

flow.

3. Pfedpokladand doba vyuziti odepisovanych dlouhodobych aktiv (n). (Matik a Matikova,
2005, s. 112)

Pro vlastni vypocet ukazatele CF ROI Ize pouzit rovnici:

" BCF, NA
BIb = ztzl (1+CF ROI)! + (1+CF ROD)™ ()

kde: BIB = brutto investice,
BCF = brutto cash flow,

NA  =neodepisovani aktiva,
n = doba pouziti aktiv,

t = jednotlivé roky budouciho obdobi n. (Mafik a Matikova, 2005, s. 115)
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Uketni ukazatele Ekonomické ukazatele
- Rentabilita
Ukazatel . " Rentabllllta dlouhodobého Cista soutasna Ekonomicky Cash flow
Zisk na akcii vlastniho . , . return on
o, investovaného hodnota zisk .
kapitalu L, investment
kapitalu
Zkratka EPS ROE ROCE NPV EVA CFROI
Historicka data,  [Jednoduchy Jednoduchy Nejlepsi Jednoduchy Neni omezen
Silné jednoduchost. koncept. koncept. kritérium. indikator jednim rokem.
. vychazejici
stranky z koncepce WACC.
Nezahrnuje faktor |Nezahrnuje faktor |Mala propojenost |Obtizné pro Omezen do Kompexni
rizika, snadna rizika, omezen s tvorbou hodnoty. |vypocet jednoho propodet.
Slabé  |manipulovatelnost, |do jednoho roku, [Nezahrnuje faktor |a externi analyzy. |roku, obtizné pro
stranky [nezahrnuje niklady |musi byt porovnan |rizika. hodnoceni zmén
na vlastni kapital. [s pozadovanou v Case.
vynosnosti.

Zdroj: DluhoSova, s. 23, [vlastni zpracovani]

Obr. 5 Srovnani ukazatelit vykonnosti

Ekonomicka pfidand hodnota je dle DluhoSové (Obr. 5) povazovana za jednoduchy
indikator, vychazejici z koncepce WACC, avSak pravé stanoveni vazenych primérnych
nakladl na kapital patii k velmi obtiznym tkolim, se kterymi se musi finan¢ni manazer

vypotadat.

1.3 Finan¢ni analyza

Hlavnim cilem finan¢ni analyzy je pokus 0 komplexni posouzeni trovné soucasné finan¢ni
situace podniku, zjisténi finan¢niho zdravi, posouzeni vyhlidek na finan¢ni situaci podniku

v budoucnosti a napomaha ke zkvalitnéni rozhodovacich procest. (Dluhosova, 2006, s. 68)

Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu mizeme hledat ve vykazech finan¢niho ucetnictvi,
které muizeme povazovat za vykazy externi, ponévadz poskytuji informace predevsim
vnéjSim subjektim. Mezi tyto vykazy spadéd rozvaha, vykaz zisku a ztraty a vykaz Cash
Flow. Dale jsou pro finan¢ni analyzu nutné vykazy vnitropodnikového ucetnictvi, které
nepodléhaji jednotné metodické upraveé a podnik je tvofi dle svych vlastnich potieb.

(Dluhogova, 2006, s. 69)
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METODY FINANCNICH ANALYZ

Deterministické metody

Analyza trendt
(horizontalni analyza)

Analyza struktury
(vertikalni analyza)

Pomérova analyza

Analyza soustav

Matematicko-statistické
metody

Regresni analyza

Diskriminacni analyza

Analyza rozptylu

Testovani statistickych

ukazatelti

hypotéz (F-test, t-test)

Analyza citlivosti

Zdroj: DluhoSova, 2006, s. 70, [vlastni zpracovani]

Obr. 6 Clenéni metod financni analyzy

MV

Analyzou ucetnich vykazi je mozno zjistit pfi¢inu nynéj$iho stavu vykonnosti podniku,
tedy pro¢ se tak stalo a poudit se z toho. Nejedna se jen o zhodnoceni vynosnosti a rizika
v minulosti. StéZeni je vSak zajisténi toho, aby podnik fungoval v budoucnu. Je nutné

provést progndzu a scénaf budouciho vyvoje. (Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 14)

1.3.1 Ukazatele finan¢ni analyzy

Zakladem pro finan¢ni analyzu jsou pomérové ukazatele, v nékterych ptipadech mohou byt
pouzity k hodnoceni iukazatele absolutni nebo rozdilové. Absolutnim ukazatelem je
Ciselna hodnota, ktera je ptimo k dispozici z néjakého zdroje. Rozdilovy ukazatel je
hodnota, kterou dostaneme souctem ¢i rozdilem dvou ¢i vice absolutnich ukazateld.
Pomérovym ukazatelem je podil dvou hodnot absolutnich ukazatelti. (Pavlikova et al.,

1998, s. 49)

vvvvv

rozdil mezi obéznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji a majici vliv na platebni

schopnost podniku. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 27)
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Zdroj: Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 27, [vlastni zpracovani]
Obr. 7 Cisty pracovni kapitdl z pozice aktiv

Dalsi c¢lenéni ukazatelti finan¢ni analyzy nabizi Valach (1999, s.92), ktery ukazatele
sdruzuje do skupin, pficemz kazda skupina se vaze k nékterému aspektu finan¢niho stavu
podniku. Zpravidla se uvadi 4 zakladni skupiny dle skutecnosti, na kterou se dany ukazatel
zaméfuje. Prvni skupina ukazatell se zaméfuje na ukazatele rentability (profitability
ratios), kde jsou porovnavany rtzné Urovné zisku. Za zvlastni skupinu ukazateli jsou
povazovany ukazatele aktivity, které ukazuji vyuziti podnikovych aktivit, tzn. ukazatele
rychlosti nebo doby obratu. Tyto ukazatele maji pevnou vazbu na ukazatele rentability,
a proto jsou fazeny do prvni skupiny. Druhou skupinou jsou ukazatele zadluZenosti (debt
ratios), které hodnoti finan¢ni strukturu podniku. Zahrnuje ukazatele, které hodnoti
strukturu vloZeného kapitalu dle vlastnictvi, které porovnavaji vlastni acizi finan¢ni
zdroje, za zakladni ukazatel je povazovan pomér celkovych zavazkl (kratkodobych
I dlouhodobych) a celkovych aktiv. Do tfeti skupiny patii ukazatele platebni schopnosti,
tj. solventnosti a likvidity (liquidity ratios). Bézna likvidita je vyjadiena jako pomér
obéznych aktiv ke kratkodobym zavazkiim, pohotova likvidita je pomérem obéznych aktiv
poniZzenych o zasoby ke kriatkodobym zavazkiim a poslednim ukazatelem je okamzitd
likvidita, kterd je pomérem kratkodobého finanéniho majetku ke kratkodobym zavazktm.
Cilem téchto ukazateli je zhodnoceni schopnosti podniku hradit své splatné zavazky.
Ctvrtou skupinou jsou ukazatele vychazejici zudaji kapitalového trhu, jde-li

0 akciovou spolecnost, ktera ma akcie vetejné obchodovatelné.

1.3.2 Porovnani vysledku financnich analyz

Zakladem posouzeni finan¢niho zdravi podniku a jeho ekonomické situace je srovnani

urcitych pomérovych ukazatelt. Srovnani lze provést viici normé, v ¢ase nebo prostoru.
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Srovnani vzhledem k normé je porovnani ukazatell s jejich zadoucimi planovanymi
hodnotami, at’ uz to jsou hodnoty primérné, minimalni ¢i maximalni nebo intervaly
hodnot. S doporu¢enymi hodnotami je mozné srovnavat, ale musi byt zohlednéna specifika

daného podniku a prostiedi, kde provozuje svou ¢innost. (DIuhoSova, 2006, s. 71)

Srovnani ukazateli v prostoru (mezipodnikové srovnani); jehoz hlavnim cilem je
srovnani ukazatell dané firmy se stejnymi ukazateli jinych firem za stanovené Casové
obdobi. V tomto srovnani je nezbytné splnéni podminek srovnatelnosti. Mezi zakladni
podminky patii Casova srovnatelnost, oborova srovnatelnost a legislativni srovnatelnost.
Srovnani v ¢ase je vyhodnoceni vyvoje ¢asovych fad jednotlivych ukazateld. (DluhoSova,

2006, s. 72)

1.4 Rizeni podniku

K dosazeni maximalizace hodnoty podniku je tfeba vytvotfeni podnikového fizeni, které
se stard o zajisténi vyrobnich faktorti. Zakladnim tkolem fizeni je stanoveni podnikovych
cil, jejichz prostiednictvim mé byt dosazeno zakladniho cile zvySeni hodnoty podniku.
Funkci podniku je zménit vstupy (inputy) ve vystupy a celd tato funkce musi byt fizena

a koordinovana. (Synek et al., 2005, s. 155)

A4

1.4.1 Strategické rizeni

Jednad se o proces, pii kterém management stanovuje azavadi strategie, které sméiuji
k dosazeni stanovenych cilli a zajisténi vykonnosti a uspéSnosti podniku. Stava se
vychodiskem pro podnikové projekty a plany a je elementem sjednocujicim ¢innost vSech
pracovnikl. Strategické fizeni je procesem tvorby podnikovych zamérl, které mayji
dlouhodobéjsi povahu a zdsadni vyznam ve vyvoji. Vysledkem pak je strategie, kterd

stanovi cesty, k dosazeni poslani, vizi a cild. (Synek et al., 2005, s. 157)

Grasseova, Dubec aRehak. (2010, s.16) udavaji, Ze strategické fizeni je proces
realizovany vrcholovymi manazery, zahrnujici c¢innosti zaméiujici se na udrzeni
dlouhodobého souladu mezi poslanim, cili a zdroji organizace a organizaci a vnéj$im

prostfedim, ve kterém organizace plisobi.

1.4.2 Operativni Fizeni

Operativni fizeni je dle Synka et al. (2005, s. 160) povazovano za nejnizSi Clanek

hierarchie podnikového fizeni. Specializuje se na velmi konkrétni a detailni fizeni
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v kratkém cCasovém horizontu. Smétfuje k co nejlepSimu vyuziti disponibilnich zdroji
a zachovani likvidity. Dale upozoriiuje na to, zZe strategické a operativni fizeni musi byt

konzistentni a aby manazefi respektovali provazanost té€chto fizeni.

r~r

1.4.3 Finan¢ni Fizeni a planovani

Podstatou finan¢niho fizeni je neustdlé usmériiovani co nejvhodnéjsi struktury kapitalu
a majetku, kazdy investor pozaduje jinou vynosnost, vice ¢i méné rizika. Hlavnim cilem
finanéniho fizeni je optimalizace velikosti podniku a jeho dalSiho rozvoje, optimalizace
formy podnikového majetku a kapitalové struktury. Tudiz minimalizovat ndklady na
finan¢ni zdroje a maximalizovat vynos pro vlastnika. Zakladnim finan¢nim cilem podniku

je dlouhodoba maximalizace trzni hodnoty podniku. (Kocmanova, 2013, s. 156 - 157)
Principy finan¢niho Fizeni, které zmifuje Valach et al. (1999, s. 18-19):

1. Princip penéznich tokil (pfijmy a vydaje)

2. Princip Cisté soucasné hodnoty

3. Princip respektovani faktoru Casu (zdsada: Koruna ziskanad dnes ma vétsi hodnotu
nez koruna ziskana zitra.)

4. Princip zohledniovani rizika podniku (zésada: Koruna ziskana s rizikem méa mensi
hodnotu nez koruna ziskana bez rizika.)

5. Princip optimalizace kapitalové struktury (zdsada: Kapitalova struktura, pfi niz jsou
naklady na kapitdl minimalni, dlouhodoby majetek je financovan dlouhodobymi
zdroji, ob&zna aktiva jsou financovana kratkodobymi zdroji.)

6. Princip zohlediiovani stupné efektivnosti kapitalovych trhti

7. Princip plénovani a analyzy finan¢nich daji (analyza a planovani penéznich

prostiedkd, kapitalu a financnich zdrojt a finan¢ni analyza)

Princip penéznich tokl zdlraziuje, Ze finanéni zdravi podniku zavisi na jeji schopnosti
vCasn¢ a fadné hradit platby svym véfitelim, zaméstnancim, dodavateliim a vlastnikiim.
Princip €isté soucasné hodnoty spociva v tom, ze by mél podnik investovat prostfedky jen
do takovych ¢innosti, které maji Cistou soucasnou hodnotu kladnou. Princip respektovani
faktoru Casu je tfeba brat v potaz zvlasté pti dlouhodobém finan¢nim rozhodovani. Princip
zohlediovani rizika ma stejné¢ jako pii zohlednovani faktoru casu veétsi vliv, jde-li
0 dlouhodobé, strategické finan¢ni rozhodovani. Princip optimalizace kapitalové struktury

je zaloZzen na optimalnim sloZeni kapitdlu, které pfinese maximalizaci trzni hodnoty.
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Zohlednovani stupné efektivnosti kapitdlovych trhi zévisi na respektovani dosazeného

stupné efektivnosti kapitalového trhu, se kterym ptichéazi do styku.

Kocmanova (2013, s.190-191) popisuje finan¢ni planovani jako soucast celkového
planovani v podniku. Finan¢ni plan vychazi ze strategickych cilii podniku, z dosavadniho
vyvoje az dosazené urovné podniku, kterd je zhodnocena pomoci finan¢ni analyzy,

ptedpokladaného vyvoje prodeje a predpokladaného vyvoje ekonomického prostiedi.

StéZejnim cilem planovani je stanoveni cilt pro pfedem stanovené obdobi a cest K jejich
dosazeni. Ukolem finanéniho planovani je konkretizovat a kvantifikovat finanéni
rovnovahu, tzn. zajistit dostatenou miru likvidity, vyuziti pohotovych penéznich

prostiedki a dostatecny zisk.

Kratkodoby finan¢ni plan je upfesnénim dlouhodobého finan¢niho pldnu pro dané obdobi.
Zamétuje se zvlasté na kratkodobé finanéni zdroje a ob&zna aktiva. Hlavnim ukolem
kratkodobého planovani je =zajisténi trvalé platebni schopnosti. Zakladni formou
kratkodobého finan¢niho plénu je pldn penéznich piijmt a vydaji sledujici pohyb

penéznich prostredk.

Dlouhodoby finan¢éni plan tzce souvisi s finanénimi dopady strategickych rozhodnuti
podniku. Hlavni funkci tohoto planovani je dosazeni dlouhodobych cili potiebnymi
finan¢nimi zdroji. Dlouhodoby finan¢ni plan je sestavovan na obdobi, které je zpravidla
shodné s dobou, na kterou se stanovuji dlouhodobé cile podniku. Je zaméfeno na
komplexni dlouhodoba finan¢ni rozhodnuti, kterd maji vliv na vSechny aspekty chodu
podniku. Obvykle se jednd o obdobi 3 -5 let. Zakladem pro dlouhodobé financéni
planovani je investicni rozhodovani a finan¢ni planovani. Dlouhodoby finanéni plan se
sklada z téchto ¢asti:

- sestaveni CF z provozni ¢innosti,

- sestaveni CF z investi¢ni ¢innosti,

- sestaveni CF z finan¢ni ¢innosti,

- sestaveni planové rozvahy.

1.5 Produktivita prace

Metitko produktivity patii mezi ukazatele, kterym je nutno vénovat pozornost a vyuZzivat
jejich vysledky pro fizeni na urovni celého podniku 1 jednotlivych stfedisek. Produktivitu

Ize chépat jako efektivnost, se kterou jsou vstupy transformovany ve vystupy. Diky
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pozadavkiim na nové urovné méieni produktivity lze pocitat napi. s pfidanou hodnotou.

Produktivitu lIze ¢lenit na tyto hlavni druhy, dle vztahu k hodnotovému rozméru:
- technicka produktivita, jejiz vypocet je proveden z naturalnich jednotek;

- technickoekonomicka produktivita, kde do vypoctu vchazi naturdlni jednotky

vV poméru s hodnotovym (penéznim) ocenénim. (Klecka, 2008)

1.6 Hodnota podniku

Jelikoz zékladnim cilem podnikéni je zvySovani hodnoty podniku, je nutné posoudit tuto

hodnotu jako métitko vykonnosti.

V pojeti modernich koncepci fizeni a vykonnosti jsou preferovani vlastnici, jelikoz
vytvotili produkt, vloZzili penize ajsou nositelem nejvétSsiho rizika. Tudiz pouze za
pfedpokladu, Ze dojde k oekdvané navratnosti vlozenych zdroji, budou v podnikéani
pokradovat (shareholder value). Uspdch podniku je podminén také tim, Ze bude vyvijena
snaha o uspokojeni vSech, ktefi jsou s podnikem spojeni (stakeholder value). Mira a forma
uspokojeni je pro jednotlivé stakeholdery riznd, ale kazdy ze stakeholerti posuzuje

zhodnoceni své investice. (Pavelkova a Knapkova, s. 14)

Hodnota podniku se jevi jako vhodny néstroj méteni podnikové vykonnosti, jelikoz jako
jedind poZaduje k méteni kompletni informace. Tento pfistup fizeni sleduje riist hodnoty
podniku jako zakladni cil podnikani a k uskutecnéni jsou sméfovany veskeré aktivity
podniku. Maximalizace hodnoty znamend, ze management musi usilovat o co nejvétsi
pfinos pro vlastniky pomoci zvySovani hodnoty vlastnického podilu. Dlouhodobého
dosahovani hodnoty lze dosdhnout pouze za predpokladu uspokojeni zékazniki, vétiteld,

zaméstnancu a dalSich subjektt spojenych s podnikem. (Pavelkova a Knapkova, s. 15)

Neumaierova a Neumaier (2002, s. 19 - 26) uvadgji, ze teorie shareholdervalue vznikla
v 80. letech v USA. Poukazuji na to, Ze je nutné pii fizeni upfednostiiovat koncepci,
shareholdervalue, nebot jedin¢ timto se zvySi stakeholdervalue. Koncepce

shareholdervalue respektuje pravidlo nepifimého vztahu mezi vynosnosti a rizikem.
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2 BENCHMARKING

Benchmarking je systematicky a soustavny proces, ktery je zamétfen na porovnani vlastni
efektivnosti z hlediska produktivity, kvality apraxe se S$pickovymi organizacemi
a spole¢nostmi. Zachycuje nezvykle velky rozsah podstatnych problémil. Benchmarking
pfindsi k dispozici metodu, kterd nabizi rozsahly potencidl pro zdokonalovéani firem.
Benchmarking je pfimo zaméfen na zvySovani operativni a strategické efektivnosti, cozZ je
hlavnim obsahem c¢innosti organizace. Toto vede ke zméné firemni kultury smérem
K procesu osvojovani novych poznatkti, zvySovani pracovnich dovednosti, kvalifikace, coz

piinasi trvaly proces rozvoje. (Karlof a Ostblom, 1993, s. 12)

Ptednosti benchmarkingu je, Ze podnécuje nekonkurenéni ¢lanky organizaci, které vedou
podnik ke zvySeni jeho efektivnosti. Efektivnost se skladd ze 4 zakladnich slozek, ato
kvality, ceny, objemu vyroby a nakladt. Efektivnost je funkci hodnoty a produktivity,
kterou zachycuje nasledujici obrazek (Obr. 8). Naklady na jednotku vyroby by mély
v dané oblasti dlouhodobé. Na druhé strané kvalita ¢i uziteénost urCuje nejvyssi cenu, za

kterou jsou zékaznici ochotni koupit dany produkt. (Karldf a Ostblom, 1993, s. 13)

WVy=oka

Ewalita ocenéna

Eovalita v poméru
k cend

Produktivita

Jednotkvvyroby
na jednotloy vstupu

Zdroj: (Karlf a Ostblom, 1993, s. 13),
[vlastni zpracovani]

Obr. 8 Matice efektivnosti
Benchmarking je neustale opakujici se proces, je to zpusob fizeni zmén a cesta K trvalému

zlepsovani. Benchmarking je metoda, kterda vyuziva porovnavani s cilem definovat

a zlepSovat postupy na principu uéeni se od druhych. (VCVSCR, © 2015)
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Eccles (HBR, s. 32) poukazuje na zmény metod v méfeni vykonnosti, cozZ ma za nasledek
rozvoj konkuren¢niho benchmarkingu. Benchmarking ddva manazerim metodologii, ktera
muze byt aplikovana na kterékoliv meéftitko, at’ uz financni ¢i nefinanéni a ma
transformaéni efekt na manazerské mysSleni a perspektivy. Benchmarking zahrnuje
identifikaci konkurenta a/nebo podniku, ktery je nejlepsi v urcité aktivité nebo procesu

a nasledné porovnani s vlastni vykonnosti.

2.1.1 Uéel benchmarkingu

Camp (1995, s. 14) charakterizuje cil benchmarkingu jako prolomeni paradigma, Ze nejsme

sto se ugit od ostatnich. Ugelem jako takovym je potom:

- analyza operaci, spolecnost provadéjici benchmarking musi zhodnotit své silné
a slabé stranky, zvazit kritické nakladové polozky, mista ke zlepSeni a najit cesty ke
snizeni chyb a vad;

- poznani konkurence aoborového lidra, firmy provadéjici benchmarking musi
zjistit, kdo je nejlepsi z nejlepsich;

- zarazeni toho nejlepsiho, podniky se musi ucit od lidrt, osvojit si praktiky téch
nejlepsich a zjistit jak pracuji a emulovat jejich postupy;

- ziskani pfevahy, podnik se musi snazit stat se novym benchmarkem.

Tab. 1 Podneéty k benchmarkingu

Podnéty interni Podnéty externi

- posouzeni stavu vyzralosti
managementu ma slabé stranky
- nutnost zmény technologie
a zvySeni vykonnosti procesti
- nastavengé cile, odvozené od
celkové strategie a politiky podniku
- potieba poznat vykonnost pfimé
1 nepfimé konkurence
- zjiSténi tykajici se zaostavani
a snizujici se vykonnosti podniku
- vyjasnéni sméru a oblasti pro dalsi
zlepSovani

- dynamicky se ménici pozadavky
vSech zainteresovanych stran

- neustaly rozvoj konkurentti ve
sledovanych segmentech trhu

- trvaly tlak odbératelii na snizovani
nakladf

- zmeény v legislativé nutici podniky
ke zlepSovani a inovacim

Zdroj: Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 12 [vlastni zpracovani]
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2.1.2 Pristupy k benchmarkingu

1. Piistup s vyuzitim vetejné dostupnych zdrojii je zalozen na sbéru sekundéarnich dat
a informaci z vetejné dostupnych zdroji, jako jsou katalogy, Casopisy ¢i internet.
Problémem je, ze Clovek, ktery dané udaje ziska, tak Cini nahodile a v nefizeném
rezimu.

2. Pristup s vyuzitim pfimého porovnani vychazi z pfirozené zvidavosti a efekt uceni
je zde maximalni.

3. Pfistup vyuzivajici specidlnich databazi umoziuje srovnani i mezi vétSim poctem
organizaci, za predpokladu, Ze organizace, kterd benchmarking organizuje, ma
k t¢émto databazim pfistup a je obvykle ucelové vytvoiena a benchmarking provadi
na komer¢ni bazi.

4. Piistup vyuzivajici testovani je zaloZen na tom, Ze organizace hledajici inspiraci si
zakoupi a otestuje konkuren¢ni produkt.

5. Pristup vyuzivajici externich ptehledi spo¢ivd na nazorech vétsiho poctu
respondentli, tyto piehledy zpracovavaji organizace specializujici se na
sociologické vyzkumy a prazkumy trhu.

6. Pristup vyuzivajici sebehodnoceni vic¢i modelim excelence, coz je podnikové

reality s doporucenimi. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 25 - 26)

2.2 Terminologie benchmarkingu

Zakladnim pojmem je benchmark, ktery je definovan jako nivela¢ni znak, ktery je chapan
jako ukazatel vykonnosti, jehoz urovni se hodlame inspirovat. V podstaté jde o pomysinou
latku, ktera je nastavena tak, abychom se ji pokusili napodobit. (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, s. 13)

Definice benchmarkingu z oficialniho slovniku Americké spole¢nosti pro jakost popisuje
benchmarking jako techniku, v jejimz ramci méti podnik svoji vykonnost v porovnani
s organizacemi, které predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace dosahly
této vykonnosti a vyuzivaji ziskanych informaci ke zlepSovani vlastni vykonnosti.

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 14)

Benchlearning ma za cil vytvofit prostiedi, které odménuje soustavné uceni lepsi

vykonnosti ave svém dusledku, vétSim tUspéchem. Jednd se o zplsob propojeni
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zdokonalovani systému fizeni a vycvik zaméstnanci a zajisténi jejich bezprostiedni

uziteénosti. (Karldf a Ostblom, 1993, s. 133)

Benchmarkingovy projekt je soubor fady dil¢ich koordinovanych a fizenych aktivit,
provadény k dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym pozadavkiim na tento projekt,
véetné¢ omezeni danych Casem, naklady a zdroji. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011,
s. 15)

2.3 Historie benchmarkingu

Benchmarking neni novou védni disciplinou, riizné organizace vyuzivaji porovnani
nakladl a vykond po mnoho let. Zcela prvni spolecnosti, ktera integrovala benchmarking
do své organizace byla firmy XEROX, jelikoz na konci 70. let ztracela podil na
reprografickém trhu. Kdyz zanalyzovali pfic¢iny svych vysokych nakladu, zjistili, Ze je
mozné zlepSeni ve skladovém hospodafstvi. Pfi analyze konkurence zjistili, ze spole¢nost
L. L. Bean je $pickou v oblasti skladového hospodaistvi, atak ji vroce 1979 pozadali
0 hlubsi srovnavaci studii orientovanou na pfistupy ke skladovani. (Nenadal, Vykydal,

Halfarova., 2011, s. 11)

Xerox se uvedl jako vynikajici reprograficky podnik astal se téméf monopolnim
dodavatelem kopirovacich stroju, avsak trh se pozvolna naplioval jinymi reprografickymi
stroji a podnik Xerox piichazel o velkou ¢ast trhu. Nejvétsim konkurentem byly japonské
kopirky, které byly preferovany kvili pfesnému obrazu arychlému chodu. Vedeni
spole¢nosti rozhodlo o ndkupu konkurenéni techniky a srovnani s vlastnimi, tzv. zpétné

inzenyrstvi (reverse engineering). (Jirasek, 2007, s. 8)

Jak uvadi Camp (1998. s.2) benchmarking ahledani nejlepsich postupd zazilo velky
rozmach po celém svéte, v Evrope byl prijat nékolik let poté, co jeho vyuzivani probihalo
ve Spojenych statech. V této publikaci se vénuje piipadovym studiim benchmarkingu
z n€kolika sektortl, at’ uz ze sektoru sluzeb, vefejného sektoru ¢i vyroby. DalSim kritériem
pro benchmarking je zemépisna poloha, ktera zahrnuje USA, Evropu, Asii a Ameriku
(jizni aseverni bez USA). Toto kritérium je do benchmarkingu zafazeno z duvodu
rozdilnych komparativnich vyhod. Ve své knize povzbuzuje organizace, aby se ucily od
ostatnich a zaclenily celosvétové benchmarking do bézného vyuzivani a odbornych analyz.
Jsou taktéz vyuzity rozdilné varianty v metodologii, avSak vétSina z nich je zameéfena na

klasicky ptistup.
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2.4 Kategorie benchmarkingu

Karlsf a Ostblom (1993, s. 50-53) ¢leni benchmarking na 3 kategorie. Prvni kategorii je
interni (vnitini) benchmarking, ktery se provadi v ramci jedné organizace. Vyhodou je
automaticky pfistup k potiecbnym udajim, atim je projekt dokoncen diive. Interni
benchmarking vyrovnava rozdily ve vykonnosti jednotlivych stfedisek, zlepSuje se tim
vykonnost celého podniku a snizuji se rozdily mezi obdobnymi operacemi. Druhou
kategorii je externi (vnéjsi) benchmarking, pii kterém je porovndvana jedna organizace
snéjakou jinou podobnou ¢i stejnou organizaci. Benchmarkem mohou byt piimi
konkurenti ¢i ekvivalentni zahrani¢ni podniky. IV pfipadé, Ze externi benchmarking
nemiiZze identifikovat skute¢né prvotiidni Spi€¢kovou vykonnost, poskytne alesponi voditko
pro studium daného podniku. Tieti kategorii je funkéni benchmarking, ktery porovnava
vyrobky, sluzby a pracovni postupy s jinymi Spickovymi spole¢nostmi bez ohledu na obor,

ve kterém funguji. Cilem je najit idealni chovani, kdekoliv je to mozné.

Nenadal, Vykydal, Halfarova (2011, s.20-26) d¢li benchmarking na vykonovy,
funkciondlni a procesni. Benchmarking vykonovy, ktery je orientovany na pifimé
porovnani a méfeni riznych vykonovych parametrii. Toto srovnani je mozno provadeét
mezi poskytovateli podobnych sluZzeb s cilem pfimého srovnani nabizenych produkti.
Diky tomuto benchmarkingu maji spolecnosti moznost poznat svoji relativni vykonnost.
benchmarkingu je srovnani klicovych ukazateli vykonnosti, resp. parametrii srovnatelnych
produkti. Benchmarking funkcionalni je takovy typ studie, pfi které je porovnavano
nékolik nebo ijedina funkce urCitych organizaci. Benchmarking procesni, ktery byva
oznacovan také jako genericky, porovnava a méfi konkrétni proces organizace. Procesné
orientovany benchmarking pomahd s identifikovanim lepSich praktik. V zavislosti na
hledisku, kde je benchmarking vykonavan se rozliSuje benchmarking externi

a benchmarking interni.

Camp (1995, s. 163) rozd€luje benchmarkingové porovnani do dvou hlavnich procesti. Na
uZivatelsky proces aproces Fidici. Uzivatelsky proces muze byt rozdélen do deseti
bodového procesu, ktery je pouzivan pro zkompletnéni benchmarkingového Seteni. Proces
fizeni je vSe ostatni, co musi byt udélano pro dosaZeni nejlepSiho vysledku. Zde patii
podpirné aktivity, které jsou plnény pied, béhem a po skonceni aktivit uzivatelského

procesu.
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3 REALIZACE BENCHMARKINGU

Jelikoz benchmarking neni normovanou metodou, ktera ma piedem stanovené postupy, je

nutné nalézt rdmec a alespont harmonizovany postup realizace podobnych porovnavani. Pro

ptredstavu jsou uvedeny dva modely, model uplatiiovany v podniku XEROX Corp (Obr. 9),

a model APQC (Obr. 10).
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Zdroj: Camp, 1995, s. 22, [vlastni zpracovani]

Obr. 9 Faze benchmarkingového projektu

Kroky jsou rozdéleny na 4 zékladni faze — pldnovaci, analytickou, integracni a realizacni.

Prvni krok vykond vrcholové vedeni, zde patifi vybér alespont jednoho partnerského

subjektu, o kterém je vedeni presvédceno, Ze se u ni mize v né¢em inspirovat. Analyticka

faze je charakteristicka zpracovanim dat, které byly sesbirany v poslednim kroku planovaci

faze. Vysledky z analytické faze jsou preddny vedeni podniku, které projednd zjisténi

z benchmarkingu a integruje cile vlastniho zlepseni. Realiza¢ni fazi je chapano opravdové

vykonani konkrétniho projektu zlepSovani. (Camp, 1995, s. 23)
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Zdroj: Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 29,
[vlastni zpracovani]

Obr. 10 Zakladni ramec modelu benchmarkingu
podle metodiky APQC

Prvni otazka zahrnuje urceni kritickych faktori wspéSnosti organizace, jmenovani
benchmarkingového tymu ajeho vedouciho, vybér aktudlni oblasti, ktera ma byt
benchmarkingu podrobena a analyzu toho, zda u¢inéné zmény budou pozitivné vnimany
zainteresovanymi stranami. Druhd otazka obsahuje podrobny popis oblasti, ktery mé byt
benchmarkingu podroben a vybér vhodnych ukazatelii a métitek k porovnani a méfeni. Ve
treti otazce je feSeno urCeni organizaci, jeZ vykonavaji dany proces lépe neZ my, nalezeni
viibec nejlepsi organizace a nalezeni nejlepsi praxe uvnitf nasi organizace. Ctvrta otazka se
tyka popisu toho, jaky je jejich proces v porovnani s naSim, jsou urceny cilové hodnoty
vykonnosti, zkouma se pfistup k méfeni vykonnosti, a co vSechno umoziuje dosahovani

takové vykonnosti. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 30)

3.1 Etapy benchmarkingového projektu

Clenéni etap benchmarkingu (Obr. 11) je ¢lenéni od Karlofa a Ostbloma, stejnym

zpusobem 1 Camp (1995) rozdéluje etapy benchmarkingu.
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Zdroj: Karldf a Ostblom, 1993, s. 56, [vlastni zpracovani]

Obr. 11 Pét etap benchmarkingu

3.1.1 Co podrobit benchmarkingu?

Cilem této etapy je rozhodnout o tom, co je potieba podrobit benchmarkingu. Metod¢
benchmarkingu je mozno podrobit cely podnik nebo jeji dil¢i casti, lze provést
benchmarking z hlediska interniho ¢i externiho. K zjisténi, co podrobit benchmarkingu
nesta¢i stanoveni oblasti pro analyzu. Je nutné pochopit faktory, které maji vliv na
vykonnost benchmarkd. Pokud je to mozné, je dobré se zaméfit a porovnat hlavni
vykonnostni faktory v kvantitativnim vyjadfeni. Benchmarkingu je mozno podrobit
vSechny aspekty chovani a vykonnosti organizace. Uplatnéni vysledkl je také rozmanité,

napf. snizovani nakladd, nové myslenky, planovani. (Karlof a Ostblom, s. 68-71)

Camp (1995, s. 76) zahrnuje do prvni etapy také urCeni predbéznych kandidatt a kritérii.
Skupina potenciondlnich kandidati na benchmarka je Siroka, avSak stanoveni kritérii by
mélo pomoci selektovat spravné podniky. Tym benchmarkingu potiebuje filtr, kterym by
rychle zredukoval mnoZzstvi porovnavanych spolecnosti, atim urychlil proces. Hlavnim
kritériem by mélo byt rozpoznani oborového lidra. Je nutno zvazit kandidujici spolecnosti,

které sedi na typ benchmarkingu, ktery ma byt proveden.

3.1.2 Urdceni partneria pro benchmarking

Cilem druhé etapy je nalézt podniky a organizace, s nimiz hodlate porovnavat svou vlastni
vykonnost. Tato etapa zahrnuje tyto kroky:
- rozhodnuti o tom, zda bude probihat benchmarking interné, v rdmci organizace, ¢i
zda ptijde o porovnani s nékym mimo organizaci,
- prizkum s cilem nalézt spolec¢nosti reprezentujici nejlepsi prokazanou praxi,

- navéazani kontaktu s partnery. (Karlof a Ostblom, s. 87-88)

Jestlize ma spolecnost vytvofenu databazi potencionalnich partneri, je tfeba z téchto
partneri vybrat partnera pro konkrétni benchmarkingovy projekt. LepSi inspiraci ke

zlepseni je mozno nalézt, pokud je pocet partnerii pro benchmarking vétsi. Omezujicim
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faktorem je vSak pocet disponibilnich zdroji (finance, lidé a dal$i zdroje). Doporuceno je
vSak provadét benchmarking pro 3 az 6 partnerskych subjektt. (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, s. 109)

3.1.3 Sbér dat

Cilem tfeti etapy je shromazdéni informaci potfebnych pro analyzu. Tato etapa je
rozdélena na nékolik hlavnich krokl, ve kterych je nutno shromdzdit udaje o vlastnim
podniku, tdaje o podniku benchmarka, informace zjinych zdroji a provést jejich

dokumentaci a kontrolu. (Karlof a Ostblom, s. 98)

Camp (1995, s. 184) povazuje tuto etapu za nejrozsahlejsi krok v benchmarkingovém
projektu. Rozd€luje tento krok do dvou casti. V prvnim ¢asti jsou popsany druhy

informacnich zdrojl a v druhé ¢asti je ukézéano jejich vyuziti pro benchmarkingovy ucel.

Je obvyklé rozdéleni metod sbéru dat na:

metodu dotaznikd,

pfimé pozorovani na misté,

analyzu zédznamd,

interview se zastupci partnera. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, s. 111)

3.1.4 Analyza dat

Na zacatku této etapy je k dispozici spousta nezpracovanych informaci, odpovédi na
dopisy, nejriznéjsi piehledy atp., které je nutno rozttidit, pro ziskani vstupii nezbytnych
pro provedeni kvalifikované analyzy v rdmci benchmarkingu. Analyza dat zahrnuje
systematické tfidéni a zdokumentovani informaci a porovnavani jednotlivych ukazatelt,
K ur¢eni rozdilt mezi vykonnosti. Méla by byt pfezkoumana srovnatelnost faktort, které se
tykaji napt. zaméteni a mohly by vyslednou analyzu zkreslit, kdyby byly ponechany bez
tprav. (Karlof a Ostblom, s. 112)

Cilem porovnavani je urCeni rozdili (gaps), mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti
benchmarkingovych partneri. Mezery ve vykonnosti lze rychle zjistit porovnanim
zjiSténych hodnot. Prezentace téchto vysledkii miiZze byt provedena tabulkovou formou,
formou grafi (Z-graf, glyf, skladany sloupcovy graf) ¢i s vyuzitim jednoduchych
statistickych metod (P-skore, vahové koeficienty, kvantily). (Nenadal, Vykydal, Halfarova,
2011, s. 138 - 147)
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Dal8im krokem je analyza pfi€in existence rozdili ve vykonnosti. Samotné urceni rozdil
vykonnosti nemusi byt dostate¢né k definovani vlastni budouci vykonnosti. Po zjisténi
mezer vykonnosti je na fad¢ brainstorming, ktery pomuze pfifadit pfi¢iny existence

rozdila. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 151)

Benchmarking je pravé z diitvodu potieby pochopeni zakladnich souvislosti a pracovnich
postupti vysvétlujici, pro¢ praveé tento rozdil vznikl. Rozdil nemusi byt negativni, miize byt
také neutralni nebo pozitivni, v ptipad¢€, Ze nase vykonnost je lepsi nez vykonnost partnera.

(Karlof a Ostblom, s. 116)

3.1.5 Realizace opatieni

Posledni etapa zahrnuje ¢innost, zabyvajici se snizenim rozdilu zjisténého v analytické
etapé. Vysledky je nutné formulovat jako nové cile podniku. Na zaklad¢ rozdili
a ziskanych poznatkti by se mély odhadnout, definovat a kvantifikovat pfilezitosti ke
zlepseni. Realizace akci zamétenych na zlepSeni vysledkd, resp. snizeni rozdild se nesmi

dostat do rozporu se strategickymi cili podniku. (Karléf a Ostblom, s. 127)

Benchmarking je povazovdn za metodu nepietrzit¢ho a pravidelného zdokonalovéani
(Obr. 12), a tak nejlepsiho G¢inku mize dosahnout pouze opakovanim. (Karldf a Ostblom,
s. 130)

Rozhodnuti, co

N . oy Realizace
. " Uréeni partneri Shromd=déni . ”
podrobit metods . - : Analyza v zdjmu

- - benchmarking forma b ] |
ar benchmarkingu L e - “ it |
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Zdroj:-Karlé')f a Ostblom, s. 130, [vlastni zpracovéni]

Obr. 12 Benchmarking jako opakujici se proces
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4 ANALYZA TRHU A KONKURENCE

4.1 Nastroje vnéjsi analyzy

Metody, které se zabyvaji analyzou respektive hodnocenim vnéjsiho prosttedi dané
organizace. Nelze piesné doporucit urcitou metodu, protoze konecné rozhodnuti zavisi na

konkrétni situaci, charakteru a zvyklostech dané organizace.

41.1 PESTLE analyza

Tato analyza slouzi jako model pii zkoumani riznorodych vnéjSich faktorti ptsobicich na
organizaci. Metoda je vyuzivana pro strategickou analyzu vnéjsiho prostiedi na zakladé
faktorii, u kterych je pfedpoklad, ze ovlivni organizaci a jako podklad pro vypracovéani
prognéz. Metodou PESTLE jsou analyzovany faktory vnéjSiho prostiedi, které by mohly
znamenat budouci pfilezitosti nebo hrozby pro danou organizaci, pficemz vné&jsi prostiedi

tvoti faktory:

- Politické, tj. soucasné a potencionalni ptisobeni politickych vlivi.

- Ekonomické, tj. vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky.

- Socialni, tj. plisobeni kulturnich a sociélnich zmén.

- Technologické, tj. dopady novych technologii a technologicky pokrok.

- Legislativni, tj. vlivy narodni, mezindrodni a evropské legislativy.

- Ekologické (environmentdlni), tj. mistni, narodni asv&tovd ekologicka

problematika a jeji feseni. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2010, s. 179)
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4.1.2 Porteriv model

Tento model je pouzivan pii analyze strukturalni ptitazlivosti odvétvi z hlediska ziskovosti.

Dodavatele

(vyjednavaci sila
dodavateld)

Potenicdlni nova
konkurence

(hrozba
pohyblivost)

KONKURENCE Zikamici
V ODVETVI o
(vyjednavaci sila
(rivalita) ;

=kazniki)

Substitnty

(hrozba
zstupitelnost)

Zdroj: Porter, 1994, s. 4 [vlastni zpracovani]

Obr. 13 Pét sil formujicich atraktivitu odvétvi

4.2 SWOT analyza

SWOT analyza se fadi mezi jednu z nejcastéji vyuzivanych analytickych metod. SWOT je

akronymem z anglickych slov Strenghts — silné stranky, Weaknesses — slabé stranky,

Opportunities — ptilezitosti, Threats — hrozby. Je fazena mezi zakladni metody strategické

analyzy a pracuje s internimi a externimi faktory. Mezi interni faktory patii silné a slabé

stranky podniku, mezi externi faktory fadime pftileZitosti a hrozby. Vysledkem provedeni

této analyzy je matice SWOT. (Grasseova, Dubec, Rehdk, 2010, s. 295)
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Zdroj: Fran¢k, © 2015
Obr. 14 SWOT analyza

4.3 Konkurence, konkurenceschopnost a konkuren¢ni vyhoda

Vymezeni konkurenceschopnosti je v souasné dobé chapana z nékolika hledisek, které se
snazi najit podstatu a obsah tohoto pojmu. Konkurenceschopnost je definovana z riznych

pohledt, napt. ekonomické teorie, managementu i Z marketingového hlediska.

Zich (2012, s. 48) charakterizuje konkurenci jako zasadni projev podnikd na trhu, v Sir§im
pojeti jako pfirozenou soucast existence. V piipad¢ provadeéni analyz podnikatelskych

aktivit, je moZzné postupovat dle ekonomickych, marketingovych nebo pravnich hledisek.

Porter (1998, s. 38) definuje konkuren¢ni vyhodu jako jadro vykonnosti podniku na trzich,
kde existuje konkurence, je tvofena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvofit pro své
kupujici a ktera je vyssi nez naklady podniku na jeji vytvofeni. Hodnota je to, co je
kupujici ochoten zaplatit a vy$si hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne niZ8i cenu nez
konkurenti, za rovnocennou uzitnou hodnotu nebo poskytne zvlastni vyhody, které vice
nez vynahradi vys§i cenu. Existuji dva typy konkuren¢ni vyhody, ato nizké naklady

a diferenciace.

Dle Kotlera (2000, s. 160) existuji tfi zptusoby, jimiz mtize podnik dosahovat konkurenc¢ni
vyhody poskytnutim vétsi hodnoty zakaznikovi:

- Uctovani niz§i ceny,

- snizovani ostatnich nakladu zakaznika,

- zvySeni individudlni hodnoty pro zékaznika.

Konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencial se musi vyznacovat vSeobecnymi

charakteristikami jako je existujici potencial, ktery je rozdilem mezi tim co je, a tim co
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muze nebo musi byt (véda, legislativa) — jde tedy o pravdépodobnou zménu, ktera vyvola
ptilezitost k umocnéni ptivodniho potencidlu ¢i vzniku potencidlu nového. Dale se musi
vyznaCovat specialni charakteristikou, coz znamena, ze existuje externi omezujici Ci
posilujici potencidl tzn., existuje konkurent na strané nabidky nebo na strané poptavky.

(Mikolas, 2005, s. 33)

Pitra (2001, s.22) charakterizuje konkurenceschopnost jako vlastnost, ktera podniku
umoziuje uspét v soutézi s ostatnimi podnikatelskymi subjekty a jeji hodnoceni souvisi
s charakterem a podminkami této soutéZe. Byt trvale konkurenceschopnym podnikem
znamena vytvaret budouci konkurenéni vyhody rychleji nez soupeti. Vedeni spole¢nosti se
pii volbé podnikatelské orientace musi zaméfit na aspekty konkuren¢nich vyhod
ptispivajicich ke konkurenceschopnosti nabizenych produktli, konkurenceschopnosti firmy
na danych trzich v pfisluSném oboru, konkurenceschopnosti oboru jako zdroje pro

zhodnocovani kapitalovych vkladu.
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ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

V prvni kapitole teoretické ¢asti byla na zaklad¢ literarni reSerSe zpracovana problematika
vykonnosti podniku. Vykonnost podniku a méfitka pro jeji urceni se lisi v podéani
jednotlivych autord, bylo v§ak zdmérem podat prehled o vyuzivanych postupech pii méteni
vykonnosti podniku. Byly popsany klasické ukazatele, napt. vysledek hospodateni, cash
flow, pomérové ukazatele ziskovosti. Nastinény zde byly i nevyhody klasickych ukazatelt
vykonnosti podniku. Dale byly uvedeny moderni ukazatele vykonnosti podniku

a pozadavky na n¢€ kladené. Moderni ukazatele, které byly popsany, jsou EVA a CR ROI.

S vykonnosti podniku je uréit¢ nezbytné sledovat ucetni a ekonomické vykazy ex post,
a pomoci jejich analyzy se snazit o predikci na budouci obdobi. Do téchto nastroju, které
sleduji vyvoj zpétné lze zafadit na prvni pticku finan¢ni analyzu, ktera podava pohled na
finan¢ni situaci podniku a zjisténi jeho finan¢niho zdravi. Mezi zdkladni ukazatele finan¢ni
analyzy patii absolutni ukazatele, pomérové ukazatele, rozdilové ukazatele, souhrnné

ukazatele atd.

Vykonnost podniku zajisté ovliviiuje i1 zpiisob jeho fizeni, proto do prvni kapitoly byl
zafazen i tento okruh. Rizeni podniku lze rozdélit na strategické a operativni fizeni, které
ma své subsekce, jako napiiklad finanéni fizeni, planovani odbytu, finan¢ni planovani.
Hodnota podniku je jednim z méfitek vykonnosti podniku, avSak v této praci je pouze

teoreticky ve zkratce vysvétlen rozdil mezi stakeholder value a shareholder value.

V druhé kapitole teoretické casti je feSen benchmarking. Nejprve je zde benchmarking
popsan dle rtiznych autord. Obsahuje kapitoly o ucelu benchmarkingu, o podnétech
k benchmarkingu, o pfistupech k benchmarkingu. Po vymezeni benchmarkingu jsou
popsany souvisejici pojmy a terminologie vyuZzivana pii benchmarkingu. Je pfedstaven
i historicky vyvoj této metody a jeji prvni vyuziti ve spole¢nosti XEROX, corp. Dale je
benchmarking rozdélen do nékolika kategorii. Benchmarking lze rozdé€lit na interni
aexterni benchmarking. V nésledujicich kapitoldch této prace bude feSen prave

benchmarking externi. Je mozné délit benchmarking také na vykonovy ¢i funkciondlni.

Tteti kapitola je vénovana samotné realizaci benchmarkingu. Jsou zde nastinény faze
benchmarkingu, které byly pouzity v podniku XEROX Corp, model APQC a obecné jsou
zachyceny etapy benchmarkingového projektu. Tyto modely jsou rozdéleny na jednotlivé

vvvvv

benchmarkingu je urceni toho, co budeme porovnavat, at’ uz jsou to vyrobni procesy, cely
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podnik, urcité stfedisko vlastniho podniku ¢i diléi ¢ast. DalSim tkolem je stanoveni
partneri pro benchmarking, se kterymi by mohly byt vlastni vysledky porovnany.
Nejnaro¢néjsi ¢asti benchmarkingového projektu je sbér dat a jejich nasledna analyza. Je
nutné shromazdit takové informace, které jsou relevantni pro ucel toho, co je tieba zjistit.
Cilem analyzy je zjistit rozdily mezi vykonnosti vlastni a partnerti. Poslednim krokem je

zaclenéni opatteni, ktera povedou ke snizeni rozdilu.

V posledni kapitole je objasnéna analyza trhu a konkurence aje zde charakterizovana
konkurenceschopnost. PESTLE analyza, Porteriv model péti sil nebo SWOT analyza, tyto

analytické modely zkoumaji vlivy ptisobici na podnik i jeho ¢innost.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI XY, A. S.

Spolecnost zajistuje projekci velmi Sirokého spektra staveb, od staveb administrativné
spravnich, staveb bytovych, staveb pro obchod (obchodni domy, markety), staveb pro
sluzby (hotely, restaurace), pfes stavby pro sektor penéznictvi (banky, spofitelny,
pojistovny) az po stavby zdravotnické (nemocnice, zdravotnickd zafizeni) a lazenské,
stavby Skolské (vSechny druhy a typy Skol), stavby sportovni (sportovni haly, sportovni
arealy, kryté bazény) i stavby pro vyrobu a sluzby. Zpracovava také dokumentaci pro
vSechny druhy inzenyrskych siti (kanalizace, vodovody, plynovody, rozvody tepla,
elektrorozvody nizkého 1ivysokého napéti, -elektrorozvody vetejného osvétleni,
slaboproud) a nejrtiznéjsi technické objekty a vSechny druhy pozemnich komunikaci
(mimo Zeleznice). Pro vSechny objekty zpracovava podle potieby také projekty interiéra
a vnitinitho vybaveni. Zajistuje rovnéz rekonstrukce, pfistavby a vétsi opravy vcetné
stavebn¢ technickych prizkumt. Dlouholeté zkuSenosti spolu s profesni komplexnosti
a dostate¢nou kapacitou umoznuji reagovat na pozadavky investorti v mimotadn¢ kratkych

terminech. (XY, a. s., © 2015)

5.1 Historie spolecnosti

Akciova spolecnost XY, a. s. ma vice nez padesatiletou historii a vV soucasné pravni formeé
pusobi od 1. ledna 1995. Toto je vysledkem transformace predchéazejicich subjekt
VvV oblasti projektové cCinnosti, véetné zpracovani uzemné planovaci dokumentace
a zajiStovani inZenyringu, na které spoleCnost XY a. s. bezprostfedné svou cinnosti

navazuje. (XY, a. s., © 2015)

5.2 Zakladni udaje 0 spole¢nosti

Firma XY, a.s. disponuje dostatecnym poctem pracovniki vsech profesi, které souviseji
s feSenymi ukoly: architekty, projektanty statiky, rozpoctafi, projektanty inZenyrskych siti
— kanalizace, vodovody, plynovody, projektanty elektro, UT+ZT, VZT, méfeni a regulace,
dopravy atd. Autorizovano je podle zdkona ¢. 360/92 Sb. cca 20 pracovnikl. K zajisténi
predmétu své Cinnosti je dokonale technicky a materialové vybavena. VSechny grafické
stanice, na nichZ je nainstalovana posledni verze AutoCADu vcetné néstaveb a graficky
editor MicroStation V8, jsou soucasti ve firm¢ zavedené pocitatové sité. Grafické vystupy

dokumentace jsou zajiStény na vlastnich barevnych plotrech HP DesignJet 4000, 1050C,
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HP DesignJet 800CM, popiipad¢ pres laserové tiskarny a dal$i kvalitni rozmnozovaci
techniku.

Utvar obchodné planovaci Vedouci projektového atelieru Hlavni ekonom spole¢nosti

Utvar vypogetni techniky Provozni vedouci Oddéleni informacéni soustavy

Utvar technicky Hlavni inZenyr projektu Egrsn;;)(;:;:?spkrgvs%zr};va

« garanti profesi
« technicka knihovna

= technicky archiv Oddéleni architektonicko-stavebni
- architektura ARS
- stavebni ¢ast
- rozpocet
- urbanismus
Oddéleni statiky ST

Oddéleni technického zafizeni budov | TZB

Oddéleni elektro ELO

Oddéleni inzenyrskych siti a dopravy | ISD

Zdroj: XY, a.s., © 2015

Obr. 15 Organizacni struktura spolecnosti

5.3 Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE

Z divodu porovnavani, které je zakladem benchmarkingu, je nutné piesnéji stanovit
kategorie podnikl, se kterymi se bude srovnani provadét. Jednim z téchto kritérii je
i klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE rev. 2. adalsi zpracovani dat vychazi
z tohoto ¢lenéni. Dle uvedeného ¢lenéni je spole¢nost XY, a. s. zafazena do sekce M, ktera
zahrnuje profesni, védecké a technické Cinnosti, oddil 71 Architektonické a inZenyrské
¢innosti, technické zkousky a analyzy, skupina 71.1 Architektonické a inZenyrské ¢innosti
a souvisejici technické poradenstvi a tfida 71.11 — Architektonické Cinnosti. Vyslednym

oznacenim je CZ-NACE 71.11, které bude predmétem dalSiho zkoumani. (ARES, © 2015)
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU A ZHODNOCENI
VYKONNOSTI SPOLECNOSTI XY, A. S.

Kapitola zabyvajici se analyzou soucasného stavu spolec¢nosti XY, a. s. poskytuje nahled
na vlivy, pusobici na c¢innost podniku, SWOT analyzu a vyvoj finan¢nich ukazatelti
v letech 2008-2013. Takovéto obdobi bylo zvoleno po zvazeni vedeni spole¢nosti, jelikoz
na vyvoj pravé v téchto letech mé¢la negativni dopad dlouhodoba recese v celém sektoru

stavebnictvi.

6.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza se zabyva analyzou faktord, které maji vliv na ¢innost podniku. Tato
analyza je znama predevsim pod pojmem PEST analyza, ktera se zabyva politickymi,
ekonomickymi, socidlnimi a technologickymi vlivy. Do této prace byla vybrana jeji

rozsifend varianta, z diitvodu zahrnuti environmentélnich a legislativnich vlivi.

6.1.1 Politické vlivy

vvvvvv

ve vSech sledovanych oblastech. Vldda témito podminkami udrZuje pravni rdmec pro
podnikéani, v kazdé nasledujici ¢asti PESTLE analyzy lze nalézt urcity pravni ptedpis,
vyhlaSku ¢i nafizeni, které upravuje pravé danou problematiku. Pfi analyze politickych
vlivll je na misté vénovat pozornost ochrané hospodaiské soutéze, ochrané spotiebitele,

celni spravé, pracovnimu pravu atp.

Hlavnim ukolem Utadu pro kontrolu hospodaiské soutéze je zajiiténi fungovani trhi, jez
jsou vsouladu se zasadami hospodaiské soutéze, které bude pfinaset prospéch
spotiebitelim. Tohoto se snazi Utad docilit pomoci zasahti proti praktikim narusujici
hospodaiskou soutéz, vedeni vSech zucastnénych k tomu, aby se chovali dle principil
soutézniho prava. Provadi dohled nad vefejnymi zakdzkami, ¢imZ zajiSt'uje transparentnost
pii vynakladani vetejnych prostredkii. Sleduje a poskytuje poradenstvi tykajici se veiejné
podpory v CR, aby jeji poskytovani a vyuzivani nebylo v rozporu s pravidly. (UOHS,
© 2012)

Zakon ¢. 634/1992 Sb., o ochran¢ spotiebitele, zdkon ¢. 64/1986 Sb., o Ceské obchodni

inspekci a zakon ¢. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobkd patii mezi zakladni

predpisy v oblasti ochrany spotiebitele v CR. Mezinarodnim dokumentem v této oblasti



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

jsou Smérnice OSN pro ochranu spottebitelti a Ochrana pted nekalymi praktikami OECD.
Zakon o ochrang spotiebitele stanovuje podminky podnikéni pfi prodeji zbozi, vyrobku ¢i
sluzeb, ukold vefejné spravy v oblasti ochrany spotiebitele a opravnéni spotiebitel,
sdruzeni spotiebiteli nebo jinych pravnickych osob zalozenych k ochrané spotiebitele.
Zéakon o COI, upravuje postaveni COI, vymezuje kompetence a stanovuje opravnéni jejich
pracovnikti b&hem kontrolni &innosti. Ukolem zékona o obecné bezpeénosti vyrobki je
zajisténi, aby vyrobky, které jsou uvadény na trh nebo do ob&hu byly z hlediska
bezpecnosti a ochrany zdravi pro spotiebitele bezpetné. (MPO CR, © 2015)

Ceska celni sprava, zajistuje dva zékladni ukoly, a to ochranu a regulaci doméciho trhu
formou vybéru cla z dovazeného zbozi a dohled nad tim, aby toto zbozi neohrozovalo
zdravi a zivoty lidi. Velkou zménou byl vstup CR do EU, ktery byl spojen s pozadavkem,
aby celni prava co nejvice usnadiiovala mezinarodni ochod s ¢lenskymi staty a dlouhodobé

sblizovani celni legislativy s evropskymi standardy. (CS CR, © 2009)

Pracovni pravo upravuje vztahy zaméstnance a zaméstnavatele azaméfuje se na
problematiku prace a pracovné-pravni legislativy viibec. Do zakladnich kategorii, které
toto pravo fesi lze zatadit pojmy jako je pracovni pomér, pracovni doba, mzda, plat,
BOZP, cestovni nahrady, rodicovska dovolend atp. Tyto okruhy jsou upraveny napf.
v zakoné ¢. 435/2004 Sb., 0 zaméstnanosti, zakoné ¢. 262/2002 Sb., zakoniku prace.
(Zakony, vyhlasky, nafizeni vlady a jiné pravni normy, © 1998 - 2015)

6.1.2 Ekonomické vlivy

Ekonomické prostiedi odrazi veSkeré ekonomické podminky daného trhu. Pozornost je
vénovana predevs§im vysi HDP, hospodaiskému cyklu, inflaci, nezaméstnanosti, primérné
mzd¢ a statnim zasahtim ovliviiujicim toto prostiedi, napt. podpora exportu ¢i intervence.
Nekteré tyto ukazatele 1ze zndzornit v magickém ctyfuhelniku. Pro projekéni spolecnosti je
nezbytné sledovat piedevsim fluktuaci hospodaiského cyklu, jelikoZ projekéni spolecnosti
jsou v uzkém propojeni se stavebnictvim. Pravé z toho dtivodu je ve vztahu odvétvi CZ
NACE 71.11 ahospodaiského cyklu kladna korelace. Vyvoj vybranych faktori v letech
2008 — 2013 je zachycen v Tab. 2. Na podniky provadéjici projekeni a architektonickou
¢innost maji vliv také investi¢ni rozhodnuti podnikl, napiiklad o vybudovéani novych

skladovych prostor nebo nového odbytového stiediska.

Hospodarsky cyklus je opakujici se jev kolisani skute¢ného produktu kolem potencialniho

produktu. Faze hospodarského cyklu je mozno rozdélit do Ctyt stupnid. Prvnim stupném je
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vrchol, kdy produkt dosahuje maxima, druhym stupném je kontrakce, kterd je
charakteristickd poklesem produktu, v ptipad¢ poklesu produktu po dvé Ctvrtleti za sebou
jde o recesi, v ptipad¢ dlouhodobého poklesu jde o depresi. Tretim stupném je dno, ve
kterém je produkt na minimu. Expanze je posledni ¢asti hospodaiského cyklu, kdy produkt

roste, prevysuje vrchol piredchazejiciho cyklu a dosahuje vrcholu, jedna se o konjunkturu.

Jelikoz jde o opakovany vyvoj, je mozné hospodaisky cyklus rozdélit iz hlediska
casového. Kytchynovy cykly jsou cykly, které se opakuji béhem 36 az 40 mésicu.
Juglarovy cykly jsou stfednédobé v obdobi 10 — 11 let. Kundratévovy cykly jsou cykly
dlouhodobé, které zahrnuji obdobi 50 — 60 let. (Hospodaisky vyvoj, © 2015)

Hruby domaci produkt (HDP) vyjadiuje sumu celkové hodnoty statkii a sluzeb nové
vyprodukovanych v daném obdobi, zpravidla 12 mésicii, na ur€itém tGzemi v korunovém
vyjadieni. Jde o soucet hodnoty spotieby, investic, vladnich ndkupi a ¢istych vyvozi. (Co

je to hruby domaci produkt, © 2000 — 2015)

Inflace je vyjadfena mirou pfiristku primérného ro¢niho indexu spotiebitelskych cen,
ktery vyjadiuje procentni zménu primérné cenové hladiny za 12 poslednich mésicii proti

priméru 12 piedchozich mésici. (CSU, © 2015b)

Podil nezaméstnanych osob je podilem dosazitelnych uchazecli o zaméstnani ve véku
15 - 64 let, zdrojem dat 0 pocet uchaze¢ o zaméstnani evidovanych na UP je MPSV CR.
Jmenovatelem je pocet obyvatel, ktery je zakladnim vystupem demografické statistiky
CSU. Tento ukazatel nahrazuje miru nezaméstnanosti, kterd poméfovala uchazede

0 zaméstnani k ekonomicky aktivnimu obyvatelstvu. (CSU, © 2015e)

Primérna mési¢ni nominalni mzda jednoho zaméstnance zahrnuje veSkeré pracovni
piijmy (zékladni mzdy, osobni pfiplatky a ohodnoceni, prémie a odmény, ndhrady mzdy),
které byly zaméstnanciim zuctovany dle ptislusnych predpisii. Mzda je vypocitana za celou

narodni ekonomiku, a tudiz zahrnuje viechny zaméstnance. (CSU, © 2015e).

Dané ovlivituji podnikatelskou ¢innost, vySe dané ovliviiuje formu podnikéni, vysi zisku
k rozdé€leni, investi¢ni rozhodovani podniku. Spole¢nosti pii své ¢innosti musi sledovat
datiové predpisy. Béhem sledovanych let dan z pfijmu klesala, v roce 2008 byla ve vysi
21 %, v roce 2009 20 % a od roku 2010 doposud je ve vysi 19 %. Sazba dané je upravena
v § 21, zékona €. 586/1992 Sb. o danich z piijmu.
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V CR jsou zavedeny dvé sazby dané z pfidané hodnoty, ato sazba sniZena a zakladni.
Béhem analyzovaného obdobi se obé tyto sazby zvySovaly. Od roku 2008 do roku 2009
byla snizena sazba ve vys$i 9 %, v roce 2010 byla zvySena o jedno procento, tudiz na 10 %.
Tato sazba byla zachovana i v roce 2011. V roce 2012 probéhlo zvySeni o jeden procentni
bod a stejna situace se opakovala i Vv roce 2013, kdy snizena sazba byla 15 %. Tato sazba
byla pouzivana iV roce 2014. Od 1. 1. 2015 jsou vyuzivany dvé snizené sazby DPH ve
vysi 15 % a 10 %. Zakladni sazba prodélala podobny vyvoj, kdy v letech 2008 - 2009 byla
ve vysi 19 %, béhem let 2010 — 2012 stagnovala jeji vySe na hodnoté 20 % a v roce 2013
byla sazba dané z piidané hodnoty 21 % a ztistala nezménéna v roce 2014 i 2015. (Sazby
dané z ptidané hodnoty, © 2015)

Mezi hlavni danové pfedpisy, které musi podnik sledovat, patfi:

zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty a pfilohy,

- zékon €. 586/1992 Sb., o danich z piijmu

- zakon ¢. 397/2012 Sb., o pojistném na diichodové spoteni

- zakon €. 16/1993 Sb., o silni¢ni dani,

- zékon €. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich a vyhlaSky. (Finan¢ni sprava, © 2013 -
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Graf 1. Priumérna vyse korporatnich dani v letech 2008 — 2013
Zdroj: KPMG International, © 2015
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Tab. 2 Vyvoj vybranych ekonomickych faktorii v CR v letech 2008 — 2013

Sledovany faktor
Rok Inflace Nezaméstnanost | Primérna mzda vyvoj HDP

v % v % v K¢ v %
2008 6,3 4,4 22 653 2,5
2009 1,0 6,7 23 425 -4,1
2010 1,5 7,3 23 903 2,2
2011 1,9 6,7 24 466 1,7
2012 3,3 7,0 25100 -1,2
2013 1,4 6,8 25128 -0,9

Zdroj: CSU, © 2015a-d [vlastni zpracovani]

Vladni agentura CzechlInvest zprostifedkovala v roce 2014 zahrani¢ni a domaci projekty za
87 mld. K¢, coz je dvakrat vice nez v predchozim roce. Spole¢nosti, které zde budou
investovat, vytvoii az 16 700 pracovnich mist. Nejvétsim investinim zdmeérem je projekt
spole¢nosti Nexen Tire, kterd planuje investici ve vysi 22,76 mld. K¢ a méla by nabidnout
1384 pracovnich mist. Druhym nejvétsim zamérem je investice podniku Brose CZ
v Roznové pod Radhostém a Kopiivnici ve vysi 2,65 mld. K& Vétsina investic do CR
pfisla v prvnim pololeti, kdy investoii mohli vyuzit investi¢ni pobidky. (Pfiliv investic do

CR, s. 15)

6.1.3 Socialni vlivy

Demograficky vyvoj také ovlivituje podniky, a to naptiklad tim, ze zvySuje poptavku, ¢i
nabizi svou préaci na daném trhu. S timto je spojena statni politika zamé&stnanosti, urceni
minimalni mzdy, BOZP apod. Projekéni kancelafe potfebuji do svych pracovnich tymu
kvalifikované a né€kdy i autorizované pracovniky, ktefi maji vysokoSkolské vzdélani,

z diivodu néroc¢nosti provadénych ¢innosti.

6.1.4 Technologické vlivy

Technologie je pfeneseni znalosti Z védy do vyuzivani. Obsahem technologie je postup,
techniky a znalosti. Témito technologiemi jsou ovlivnény konstrukce, vyroby a prodeje
statkli. VIiv ma pfedev§im na nové vyrobky, stroje, materidly i sluzby. Pfinas§i vyssi
stranu zména technologii miZze pfinést problémy technologického rozvoje, mezi né€ patii

napf. zne€i$téni Zivotniho prostfedi nebo snizeni poc¢tu pracovnich mist. Se zavadénim
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novych technologii do vSech sektor souvisi i potfeba kvalifikovanych pracovnikti, ktefi

budou schopni pracovat s novou technologii. (Prachat, © 2015)

6.1.5 Legislativni vlivy

Legislativni vlivy uzce souvisi se vSemi piedchazejicimi vlivy, nejuzeji pak souvisi s vlivy
politickymi. Tyto vlivy jsou tvofeny stdtni moci nebo municipalitami, v nichz dany podnik
provozuje svou ¢innost. Podniky musi pfi své ¢innosti dodrzovat pravni ramec. Za zékladni

zékony lze povazovat:

- zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich,

- zékon €. 89/2012 Sb., obcansky zakonik,

- zakon ¢. 262/2006 Sb., zékonik prace,

- zakon €. 536/1991 Sb., o Gcetnictvi,

- zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu,

- zéakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty. (Zakony, vyhlasky, natizeni vlady
a jiné pravni normy, © 1998 - 2015)

6.1.6 Ekologické vlivy

Zakladnim pravnim dokumentem, V této oblasti, kterym se musi spolecnosti fidit a kterym
jsou ovlivnény, je zédkon €. 17/1992 Sb., o Zivotnim prostiedi. (Zékon o Zivotnim prostiedi

¢. 17/1992 Sb. — Aktualni znéni)

Spole¢nosti podnikajici v jakémkoliv odvétvi jsou povinny fidit se nejen témito zakony,
ale mély by provozovat svou ¢innost eticky, 1 pfesto, ze takovéto chovani neni zakotveno

V Zadném pravnim predpise ani zakoné

6.2 Financni analyza XY, a. s.

Finan¢ni analyza patii mezi zakladni nastroje pfi finan¢nim fizeni podniku. Jeji vysledky
poskytuji managementu spolec¢nosti pirehled o tom, jak vyuzivd své zdroje, jakou
vynosnost produkuje pii daném slozeni majetku a zda je zajiSténa odpovidajici likvidita.
Poskytuje vedeni ramec pro zpétnou vazbu i budouci rozhodnuti. Zakladnimi zdroji, ze
kterych jsou data pro zpracovani financni analyzy Cerpana, jsou ucetni data, kterd lze

nalézt v rozvaze, vykazech zisku a ztraty ve vyro€nich zpravach atp.
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6.2.1 Horizontalni analyza

Tab. 3 Vyvoj aktiv v podniku XY, a. s. v letech 2008 — 2013 (v tis. K¢)

. ] Rok
Polozka aktiv 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Aktiva celkem 60 758 48 979 46 533 45 641 39319 23912
Dlouhodoby majetek 4 876 3596 2950 2970 2 695 119
Dlouhodoby nehmotny majetek 219 106 29 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 2 266 1099 530 579 304 119
Dlouhodoby finanéni majetek 2391 2391 2391 2391 2391 0
Obézna aktiva 54 916 43 245 41 815 41 569 35 826 23351
Zasoby 7766 5159 1541 1245 2961 2 196
Dlouhodobé pohledavky 2378 373 70 70 70 42
Kratkodobé pohledavky 26 393 23860 26 967 27 362 20 767 14 505
Kratkodoby finanéni majetek 18 379 18 853 13237 12 892 12 028 6 608
Casové rozliSeni 966 2138 1768 1102 788 442

Zdroj: [vlastni zpracovani dle G¢etnich dat]

Ptiloha P I zachycuje horizontalni analyzu aktiv spole¢nosti. Ve sledovanych letech 2008 —
2013 se stav aktiv vyrazné snizil. V roce 2009 doslo k poklesu aktiv 0 11 779 tis. K¢&, coz
je snizeni 0 19,39 %. Toto snizeni bylo zplisobeno sniZzenim ob&znych aktiv, kde doslo
K poklesu vsech polozek, kromé& kratkodobého finanéniho majetku, u kterého doslo ke
zvySeni o 474 tis. K¢. V nasledujicim obdobi se aktiva snizila témét o 5 %. V roce 2011
doslo ke snizeni 0 1,92 %, coz je nejmensi ubytek v sumé aktiv za celé sledované obdobi.
V roce 2012 doslo k dal$imu snizeni na 39 319 tis. K¢, a tento pokles zpisobilo piedevsim
snizeni kratkodobych pohledavek, které byly redukovany 0 6 595 tis. K&. V poslednim
roce doslo k nejmarkantnéjSimu ubytku aktiv a to 0 39,18 %, coz se v absolutnim vyjadieni
rovna 15407 tis. K¢. Vyvoj kratkodobého finan¢niho majetku byl ovlivnén prodejem
veskerych kratkodobych cennych papird, které k 31.12 2013, vykazovaly nulovou
hodnotu. Bilan¢ni suma bankovnich G¢ti se piili$ nezménila az do roku 2013, kdy klesla

na polovinu. Vyse pen€z se drzela po celé obdobi v obdobnych hodnotéch.
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Tab. 4 Vyvoj pasiv v podniku XY, a. s. v letech 2008 — 2013 (v tis. K¢)

Polozka pasiv Rok
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pasiva celkem 60 758 48 979 46 533 45641 39319 23912
Vlastni kapital 22 601 22673 22732 22 746 22771 19781
Zakladni kapital 7230 7230 7230 7230 7230 4203

Rezervni fondy, nedélitelny fond a

, . 1446 1446 1446 1446 1446 4473
ostatni fondy ze zisku

Vysledek hospodafeni minulych let 12 227 12720 12792 12 851 12 865 9864
Vysledek hospodateni bézného ucetniho

obdobi (+/-) 493 72 59 14 25 36
Cizi zdroje 37708 25793 23 659 22 836 16 548 4131
Rezervy 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 87 18 15 9 6 2
Kratkodobé zavazky 37621 25775 23 644 22 827 16 542 4129
Casové rozliSeni 449 513 142 59 0 0

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Ptiloha P II znazorfiuje horizontalni analyzu pasiv. Béhem analyzovaného obdobi doslo ke
sniZeni pasiv, a 10 z diivodu snizeni pfedevsim cizich zdroji podniku. Vlastni kapital mél
rostouci tendenci az do roku 2013, kdy doslo k jeho poklesu 0 2 990 tis. K¢&. Cizi zdroje se
postupn¢ snizovaly vV kazdém sledovaném obdobi, a to piedevsim u kratkodobych zavazkd.
Tento vyvoj neni pro spolecnost nejlepsi, jelikoZ podnik musel vynalozit dal$i financni
zdroje na Uhradu téchto zavazkl, tudiz sniZeni téchto zavazkl ovlivnilo cash flow podniku.
V poslednim sledovaném roce doslo knejvétsi redukci kratkodobych zavazkl, ato

012 413 tis. K¢&.
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Tab. 5 Vyvoj nakladii a vynosii podniku XY, a. s. v letech 2008 — 2013 (v tis. K¢)

XY, a.s. Rok
’ 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Trzby za prodej zboZzi 0 0 0 0 0 0
Vykony 134679 | 85501 | 75657 | 90657 | 64199 | 46437
Vykonova spotieba 53324 | 34959 | 37263 | 43991 [ 27635 | 18404
Ptidana hodnota 81355 | 50542 | 38394 [ 46666 | 36564 | 28033
Osobni naklady 79299 | 46070 | 35753 [ 42419 [ 35521 | 27096
Dané a poplatky 71 235 120 306 712 3738
Odpisy dlouhodobého nehm. a hm. majetku 1646 1548 766 386 323 203
ZC prodaného dl. majetku a materidlu 22 2 0 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 113 0 251 2291 | -2102 -19
Ostatni provozni naklady 936 2068 1088 1066 2037 685
Provozni vysledek hospodareni 661 975 1013 565 434 | -3475
Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0 0 2391
Vynosové uroky 371 61 4 11 29 32
Nékladové uroky 238 466 430 439 305 221
Ostatni finan¢ni vynosy 281 10 33 28 15 115
Ostatni finan¢ni naklady 550 519 564 152 151 85
Financni vysledek hospodaieni -136 -914 -957 -552 -412 3507
Dani z ptijmi za béznou ¢innost 32 -11 -3 -1 -3 -4
Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost 493 72 59 14 25 36
Vysledek hospodateni za ticetni obdobi 493 72 59 14 25 36
Vysledek hospodateni pred zdanénim 525 61 56 13 22 32

Zdroj: [vlastni zpracovani dle Gi¢etnich dat]

V roce 2009 je ve srovnani s rokem 2008 pokles vykonti i vykonové spotieby obdobny,
tudiz dochazi ik proporcionalnimu snizeni pfidané hodnoty. V nasledujicim roce 2010
doslo ke sniZzeni vykontl, avSak vykonova spotfeba byla zvySena. Tento nepomér se
projevuje predevsim v pfidané hodnoté, ktera klesala dvakrat rychleji nez vykony. V roce
2011 dochazi k vyrovnani zmén, a dokonce i ke zvyseni vykont i pfidané hodnoty. V roce
2012 a 2013 dochézi ke snizeni vykont o téméi 30 %. Vysledek hospodatfeni se béhem
sledovanych let 1isil pouze nepatrné. Ptiloha P Ill, zobrazuje horizontalni analyzu naklada
a vynosil. Podniku se i pfes neptiznivy vyvoj podafilo udrzet kladny vysledek hospodareni.
V roce 2008 spolecnost XY, a. s. vykazovala nejvyssi vysledek hospodateni za sledovana
obdobi ve vysi 525 tis. K¢ V nasledujicim roce 2009 dosSlo ke snizeni vysledku
hospodaieni o 464 tis. K¢, coz je snizeni o 88,38 %. V dalsim obdobi doslo ke sniZeni
vysledek hospodateni a to ve vysi 13 tis. K¢, coz je pokles o 43 tis. K¢, v procentualnim
vyjadieni jde tedy o sniZeni 0 76,79 %. V dalsim roce doslo ke zvySeni o 9 tis. K¢ a v roce

2013 se spolecnosti podatilo zvysit zisk o dalSich 10 tis. K¢.
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6.2.2 Vertikalni analyza

Utelem vertikalni analyzy je procentudlni rozbor vybranych polozek majetkové a finanéni
struktury spolecnosti. V této Casti bude provedena vertikdlni analyza rozvahy a vykazu

ziski a ztraty.

Tab. 6 Vertikalni analyza aktiv spolecnosti XY, a. s. v letech 2008-2013 (v %)

. . Rok
Polozka aktiv 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Aktiva celkem 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 [ 100,00
Dlouhodoby majetek 8,03 7,34 6,34 6,51 6,85 0,50
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,36 0,22 0,06 0,00 0,00 0,00
Dlouhodoby hmotny majetek 3,73 2,24 1,14 1,27 0,77 0,50
Dlouhodoby finan¢ni majetek 3,94 4,88 5,14 5,24 6,08 0,00
Obézna aktiva 90,38 88,29 89,86 91,08 91,12 97,65
Zasoby 12,78 10,53 3,31 2,73 7,53 9,18
Dlouhodobé pohledavky 3,91 0,76 0,15 0,15 0,18 0,18
Kratkodobé pohledavky 43,44 48,71 57,95 59,95 52,82 60,66
Kratkodoby finanéni majetek 30,25 38,49 28,45 28,25 30,59 27,63
Casové rozlideni 1,59 4,37 3,80 2,41 2,00 1,85

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Jelikoz se spolecnost zabyva projekéni Cinnosti, kterd spada do sluzeb, vyuZiva proto méné
dlouhodobého majetku, nezli vyrobni spolec¢nosti. Tato skute¢nost se projevuje zvlasté
u polozek dlouhodobého hmotného anehmotného majetku. Hodnota dlouhodobého
majetku méla v pribéhu analyzovanych let klesajici charakter. Ve vsech obdobich
vykazoval nejvyssi hodnoty dlouhodoby finan¢ni majetek, a to az do roku 2013, kdy jeho
hodnota klesla na nulu. Nejvétsi ¢ast aktiv, ato téméf 90 %, ve vSech sledovanych
obdobich tvofila obézna aktiva. V roce 2013 obézna aktiva tvotila 97,65 % veskerych aktiv
podniku. Vyse zasob se béhem sledovanych let pohybovala v kolisavém rozpéti,
k 31.12. 2013 tvotily zasoby 9,18 % aktiv podniku. Kratkodobé pohledavky, které byly
nejveétsi polozkou aktiv, mély rostouci trend, coz je pro podnik negativni, z toho divodu,
ze tyto pohledavky maji vliv na cash flow podniku. V pfipadé, Ze by byly uhrazeny,
spole¢nost by zdroj mohla pouzit na financovani svych aktivit. Kratkodoby finan¢ni
majetek tvofi ve vSech analyzovanych letech podstatnou cast aktiv, hodnoty se pohybuji
v rozmezi od 38,49 % do 27,63 %. Podil ¢asového rozliseni mél stiidajici tendence a tento

podil se pohyboval v rozmezi od 1,85 % do 4,37 %.
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Tab. 7 Vertikdlni analyza pasiv spolecnosti XY, a. s. v letech 2008 — 2013 (v %)

Polozka pasiv ROk
2008 2009 2010 2011 2012 2013
Pasiva celkem 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
Vlastni kapital 37,20 46,29 48,85 49,84 57,91 82,72
Zékladni kapital 11,90 14,76 15,54 15,84 18,39 17,58

Rezervnrl fondy, ne(.lehtelny fond 238 2.95 311 317 368 1871
a ostatni fondy ze zisku

Vysledek hospodateni minulych let| 20,12 25,97 27,49 28,16 32,72 41,25

Yvysle’dek hospordarenl bézného 0.81 0.15 0.13 0,03 0,06 0.15
ucetniho obdobi (+/-)

Cizi zdroje 62,06 52,66 50,84 50,03 42,09 17,28
Rezervy 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Dlouhodobé zavazky 0,14 0,04 0,03 0,02 0,02 0,01
Kratkodobé zavazky 61,92 52,62 50,81 50,01 42,07 17,27
Casové rozliSeni 0,74 1,05 0,31 0,13 0,00 0,00

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Tab. 7 znazoriiuje procentudlni slozeni pasiv podniku. Vlastni kapital spole¢nosti ma
rostouci tendenci, coZ je spojeno S konzervativni metodou financovani podniku, kdy
vedeni spole¢nosti upfednostituje vyuzivani vlastniho kapitalu pfed cizim kapitalem. Timto
zpuisobem je sice snizeno riziko, ale také je sniZzena rentabilita, ktera je zanalyzovana
Vv nasledujici kapitole. V roce 2013 podil vlastniho kapitalu dosahl 82,72 %. Nejvétsi cast
vlastniho kapitalu potom tvoii vysledek hospodafeni minulych let, ktery ma rostouci
tendenci a v poslednim obdobi dosahuje 41,25% podilu na sumé pasiv. Podil cizich zdroji
je ptimo zavisly na podilu vlastnich zdroja, tudiz jak podnik zvySoval vlastni kapital,
dochézelo ke snizovani cizich zdroji, které v roce 2013 tvotily 17,27 % zdroju kryti.
Rezervy a dlouhodobé zavazky ptitom dosahovaly minimalnich az zanedbatelnych hodnot,
maximalné v desetinach procent. Kratkodobé zavazky tvoii podil na celkovych pasivech
vrozmezi od 61,92% do 17,27 %, akjejich redukci dochazelo béhem vsech
analyzovanych let. Tomuto snizeni napomohlo pfedev§im vyrovnani zavazkl
k zaméstnanctim. Casové rozliSeni v téchto letech dosahovalo inulovych hodnot, ato
vroce 2013 a 2012, nejvyssi hodnotu podilu ¢asového rozliSeni na celkovych pasivech

dosahovalo v roce 2009.

6.2.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability vyjadiuje schopnost podniku tvofit zisk pomoci vlozeného kapitalu.
Podklady pro tyto ukazatele jsou Cerpany jak z vykazu zisku a ztraty, tak z rozvahy. Vyvoj

Vv Casové tad¢ téchto ukazateli by meél byt rostouci aje nutné jej porovnat napi.
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s pozadovanou vynosnosti. Ve vSech sledovanych obdobich spole¢nost vykazovala kladny

vysledek hospodateni — zisk, avSak je nutné jej porovnat s dal§imi ukazateli.

Tab. 8 Ukazatele rentability spolecnosti XY, a. s.

XY, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013

ROA (%) | 1,1669 1,0760 1,0444 | 0,9903 | 0,8317 1,0580
ROE (%) | 19424 | 0,3176 | 0,2595 [ 0,0615 [ 0,1098 [ 0,1820
ROS (%) | 05264 | 06164 | 0,6424 | 0,4986 [ 0,5094 | 0,5448

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Z dliivodu toho, Ze spolecnost dosahovala ve sledovanych obdobich zisku na nizké Grovni
i ukazatele rentability dosahuji nizkych hodnot. Dle Tab. 8 byl viibec nejhorsi vysledek
hospodateni, a S nim spojené riizné ukazatele rentability v roce 2011. Podniku Se i pies

neptiznivy vyvoj ekonomické situace podaftilo udrZet zisk a nedostal se do Cervenych &isel.

Z diivodu, Ze zavazky a pohledavky tvoii vyznamnou polozku V podnikovych aktivech
I pasivech je na misté provedeni analyzy aktivity. Mezi tyto ukazatele patii rychlost obratu
a doba obratu. Pro piesnéjsi vyhodnoceni situace spole¢nosti XY, a. S. budou provedeny
vypoéty ukazatelii obratovosti (rychlosti obratu) pohledavek a zavazku a doba obratu

pohledéavek a zavazkd.

Tab. 9 Ukazatele aktivity pohledavek a zavazkii podniku XY, a. s. v letech 2008 - 2013

XY, a.s. R
’ 2008 2009 2010 2011 2012 2013
DO pohledavek (dny) 77,97 103,45 130,44 110,45 118,47 114,34
DO zéavazki (dny) 102,19 110,11 114,14 91,94 94,08 32,47
RO pohledavek 4,68 3,53 2,80 3,30 3,08 3,19
RO zavazki 3,57 3,31 3,20 3,97 3,88 11,24

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Tab. 9 urcuje pocet dnl, béhem kterych musi podnik XY, a. s. uhradit své zdvazky
a behem kterych poskytuje svym odbératelim obchodni uvér. V roce 2013 spole¢nost méla
uhrazeny pohledavky za 114 dna, coz je ¢islo pomérné vysoké, avSak je nutno piihlédnout
ke zvyklostem v daném oboru a je nutné porovnani s dobou obratu zavazkt. Doba obratu
zavazkl v roce 2013 byla 32 dnti. Rychlost obratu pohledavek v porovnéani se zavazky je
velmi nizka ato témét Ctyfi krat niz$i. Vedeni spole¢nosti by mélo vénovat pozornost
piredevsim dob¢ splatnosti pohledavek. AvSak je nutné zohlednit také vyjednévaci silu

spolecnosti, dodavatelii 1 odbératelti.
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6.2.4 Ukazatele zadluzenosti

Tab. 10 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti XY, a. s.

XY, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluZenost 62,06 52,66 50,84 50,03 42,09 17,28
Koeficient samofinancovani 37,20 46,29 48,85 49,84 57,91 82,72
Mira zadluzenosti VK 1,67 1,14 1,04 1,00 0,73 0,21
Mira finanéni samostatnosti 0,60 0,88 0,96 1,00 1,38 4,79

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

V roce 2008 spolecnost vyuzivala k financovani svych aktivit cizi zdroje ve vysi
37 708 tis. K¢ a zadluzenost dosahovala nejvyssi hodnoty za celé sledované obdobi. AvSak
je nutno podotknout, Ze mezi cizimi zdroji, které spolecnost vyuzivala, bankovni uvéry
a finan¢ni vypomoci, za roky 2008 -2013, vykazuji nulové hodnoty. Nejvétsi cast cizich
zdrojt (99,77 %) v roce 2008 tvoii kratkodobé zavazky, a to zavazky z obchodnich vztaht
ve vysi 9 847 tis. K¢ a zavazky k zaméstnancum 20 601 tis. K¢. V roce 2009 byla snizena
vySe cizich zdroji na 25 793 tis. K&, coz je snizeni o 11 915 tis. K& Téméf cela castka
cizich zdroji je v kratkodobych zévazcich. V roce 2010 doslo ke snizeni cizich zdroji
02 134 tis. K¢ na 23 659 tis. K¢, kde kratkodobé zavazky jsou ve vysi 23 644 tis. K¢.
V nasledujicim roce 2011 doslo k dal§imu snizeni cizich zdroji o 823 tis. K¢, a to na vysi
22 836 tis. K¢. Béhem roku 2012 doslo ke snizeni CZ o 6 288 tis. K&, na kone¢nou ¢astku
16 548 tis. K¢. V poslednim sledovaném obdobi 2013 doslo k nejvétsimu snizeni cizich
zdroji, ato 012417 tis. K& Vysledna hodnota cizich zdroji tak byla vroce 2013
4 131 tis. K¢. Pro spole¢nost je pozitivni tento vyvoj snizovani zadluzenosti, nicméné je
nezbytné mit na paméti, ze financovani podnikovych aktivit pouze z vlastniho kapitalu
nese vysSi naklady aZe pfi vyuzivani ciziho kapitdlu jsou Uroky nakladem sniZujicim
zaklad dan&. Mira zadluZenosti je ukazatelem, na ktery se bere zfetel pii poskytovani
uvéru, hodnota cizich zdroji by méla byt maximalné o 50 % vyssi nez je hodnota vlastniho
kapitalu, v nejlepSim piipadé jsou cizi zdroje v hodnoté mensi neZ vlastni zdroje. Tento
predpoklad spolecnost XY, a. s. spliiuje od roku 2009, kdy se mira zadluzenosti snizila pod
maximalni pfipustnou mez. V poslednim analyzovaném roce dokonce vykazovala hodnotu

0,21, coz je velmi pozitivni v piipadé, Ze by zadala o uvér ¢i jinou finan¢ni vypomoc.
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6.2.5 Ukazatele likvidity

Tab. 11 Ukazatele likvidity spolecnosti XY, a. s.

XY, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
BéZna likvidita 1,40 1,66 1,77 1,82 2,16 9,65
Pohotova likvidita 1,19 1,46 1,70 1,76 1,98 5,11
Okamzita likvidita 0,49 0,54 0,56 0,56 0,73 1,60

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]

Ukazatele likvidity maji doporucené hodnoty uvedené V odborné literatuie, ale pfi
hodnoceni je nutno vychéazet ze skute¢nych podminek podniku i odvétvi, ve kterém se
spole¢nost nachazi. Doporu¢ené hodnoty jsou zhruba 1,5 pro ukazatel bézné likvidity, pro
ukazatel pohotové likvidity by se hodnota méla pohybovat okolo 1 a hodnota okamzité
likvidity by méla mit hodnotu 0,5. Ukazatel bézné likvidity vyjadtfuje, kolikrat je mozno,
v piipadé¢ prodeje veskerych obé&znych aktiv, uhradit kratkodobé zavazky. Bchem
sledovanych let spole¢nost dosahuje, krom roku 2008 doporuc¢enych hodnot. V roce 2013
je bézna likvidita na velmi vysoké urovni, a to z divodu vyrazného snizeni kratkodobych
zavazkul. Pohotova likvidita dosahuje ve vSech obdobich vyssich hodnot, nez jsou hodnoty

doporucené. Okamzita likvidita se pohybuje na doporuc¢enych hodnotéach.

Pii sledovani likvidity vSech Grovni by méla byt vénovana pozornost i sestaveni platebniho
kalendare, ve kterém jsou uvedeny oc¢ekavané piijmy a vydaje.

6.2.6 Cisty pracovni kapital

Tab. 12 Vyvoj cistého pracovniho kapitalu podniku XY, a. s.

XY, a.s. 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
CPK (tis. K& | 4308 | 5314 | 6949 | 6301 | 6099 | 4938
CPK/OA (%) | 31,49 | 4040 | 4343 | 4509 | 53,83 | 8232

Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]
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Zdroj: [vlastni zpracovani dle ucetnich dat]
Obr. 16 Cisty pracovni kapital spolecnosti XY, a. s.
v roce 2013

CPK ve viech sledovanych letech vykazuje kladné hodnoty, atyto hodnoty dosahuji
hodnot pomérmné vysokych. CoZ ukazuje, ze spolecnost XY, a. s. je stabilni, avSak pravé
diky této struktute kapitalu je i méné ziskova. V tomto piipad¢ dochazi k piekapitalizaci,
tzn., Ze dlouhodobé zdroje pokryvaji i ¢ast obéznych aktiv aje poruseno zlaté bilanéni
pravidlo (Obr. 16). Vlastnici sice podstupuji nizs$i riziko, které je spojeno s nizsi

rentabilitou.

6.2.7 Souhrnné ukazatele
Altmaniiv index (Z-skoére)

Tab. 13 Altmaniiv index podniku XY, a. s.

XY, a.s. Rok
’ 2008 2009 2010 2011 2012 2013
12*PK/A 1,0846 | 1,0595 | 1,0783 | 1,0929 | 1,0934 | 1,1718
14*EAT/A 0,2817 | 0,3636 | 0,3849 | 0,3942 | 0,4581 | 0,5775
33*EBIT/A 0,0385 | 0,0355 | 0,0345 | 0,0327 | 0,0274 | 0,0349
0,6*VK/CzZ 0,2232 | 0,2777 | 0,2931 | 0,2990 | 0,3475 | 0,4963
10*T/A 2,2166 | 1,7457 | 1,6259 | 1,9863 | 1,6328 | 1,9420
Z-skore 3,8447 | 3,4820 | 3,4166 | 3,8051 | 3,5592 | 4,2226

Zdroj: [vlastni zpracovani dle tcetnich dat]

Dle vysledk z Tab. 13 je mozno konstatovat, ze spole¢nost XY, a. s. se nachazi nad

hranici Sedé zony. To znamena, ze spole¢nost udrzuje uspokojivou financni situaci.
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Jestlize je hodnota Altmanova Z-skore vétsi nez 2,99, lze predpokladat, ze spoleCnost je
finan¢n¢ zdrava a nehrozi ji bankrot. V piipadé, Ze by se vysledky Z-skére pohybovaly
v rozmezi od 1,81 do 2,99, podnik by se nachazel v Sedé zon¢ nevyhranénych vysledki.
V piipadé, ze by Z-skore bylo mensi nez 1,81, spoleCnost by se potykala se silnymi
finan¢nimi problémy. (Jadviscak, © 2011)

Index INO1
Tab. 14 Index INOI spolecnosti XY, a. s.
Rok
AEhE 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
013*A/CZ 02095 | 02469 | 02557 | 02598 | 03089 | 0.7525

0,04 * EBIT / NU 0,1192 | 0,0452 | 0,0452 | 0,0412 | 0,0429 | 0,0458
3,92 *EBIT/A 0,0457 | 0,0422 | 0,0409 | 0,0388 [ 0,0326 | 0,0415

021*T/A 0,4655 | 0,3666 | 0,3414 | 04171 | 0,3429 | 0,4078
0,09 * OA/KZ 0,1314 | 0,1510 | 0,1592 | 0,1639 [ 0,1949 | 0,5090
INO1 09712 | 0,8519 | 0,8424 | 09208 [ 0,9222 | 1,7566

Zdroj: [vlastni zpracovani dle Gicetnich dat]

Vyslednd hodnota indexu INO1 ve sledovanych obdobich poukazuje na to, ze spole¢nost

XY, a. s. je bonitnim podnikem, avSak netvoii hodnotu ani v jednom roce.

Pokud je index INO1 vétsi nez 1,77 podnik tvoii hodnotu, pokud je hodnota indexu INO1
v rozmezi 0,75 — 1,77 podnik hodnotu netvofi, a v ptipad¢, ze je hodnota indexu INO1 nizsi
nez 0,75 podnik spéje k bankrotu. (Finan¢ni analyza, pouZzité bankrotni modely, © 2000 -
2015)
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6.2.8 Produktivita prace

Tab. 15 Vyvoj poctu zaméstnancii a jejich
produktivity ve spolecnosti XY, a. s.

. Produktivita
Pocet i
Rl zameéstnancu prace
(tis. Ké/zce)

2008 146 557
2009 136 372
2010 105 366
2011 103 453
2012 81 451
2013 71 395

Zdroj: [vlastni zpracovani dostupnych dat]

Produktivita  prace byla pocitina jako podil ptfidané hodnoty a poctu
pracovniki spole¢nosti. Pfidana hodnota byla pro vypocet vybrana z toho divodu, Ze se
jednd orozdil vykonii avykonové spotfeby atato hodnota ma vysokou vypovidaci
schopnost. Jelikoz bylo pocitano s naturdlnim a penéznim vyjadienim, jedna se
0 produktivitu technickoekonomickou. Pocet pracovnikl spole¢nosti XY, a. S. klesl béhem
sledovanych péti let vice nez o polovinu. Produktivita prace méla kolisavy vyvoj, kdy
nejvyssi hodnoty dosahovala v roce 2008, v roce 2009 doslo k poklesu avroce 2010
dosahl tento ukazatel minima. V nésledujicim obdobi 2011 doslo ke zvySeni a v roce 2012
K nepatrnému snizeni. V poslednim sledovaném obdobi hodnota toho ukazatele klesla
012,41 %.

6.3 Rizeni devizovych rizik

JelikoZ spolecnost poskytuje své sluzby 1 zahranicnim subjektiim, je na mist€ vénovat
alespon jednu kapitolu fizeni devizovych rizik. Toto fizeni spada pod finan¢ni fizeni a diky
nastrojim a zajiSténi je mozno zmirnit nepfiznivy vyvoj sménnych kurzl na pfiijatelnou
uroven. Pojem rizika je spojen s neurcitosti jistého ocekavani. Podnik podstupuje pii
provadéni svych ¢innosti mnoho rizik, mezi né patii i riziko finanéni, které v sobé zahrnuje
i riziko ze zmény devizového kurzu. V piipadé, Ze je spoleCnost zajiSténa proti tomuto
riziku, nebo v pfipadé byla-li oteviena opacna pozice, vysledky téchto operaci
minimalizuji kurzové ztraty, a tak pozitivné ovlivituji dosazitelny vysledek hospodateni

a s nim spojené ukazatele rentability.
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Podnik XY, své sluzby sice nabizi zahranicnim odbérateliim, avSak disponuje takovou
vyjednavaci silou, ze za své sluzby muze fakturovat v CZK ariziko zmény devizovych

kurzii tak prechazi na daného odbératele, proto se podnik timto rizikem nezabyva.

6.4 SWOT analyza

SWOT analyza napomaha ptehlednému urceni silnych a slabych stranek podniku a hrozeb

a prilezitosti s ptivodem ve vnéjSim prostiedi.

Obr. 17 SWOT analyza podniku XY, a. s.

Slabé stranky Silné stranky
) - dlouholeta tradice
- nakladna aktualizace SW i . .
‘= . , , . | - vysoka kvalita sluzeb
£ | - vyrovnavani mzdovych nékladi ) L, e
2 L, . . . - kvalifikovany tym pracovnikt
= | - navazani vztaht s odbérateli , . ..
™ | - nizké povédomi o spolecnosti - vysoky stupefi specializace
P P - certifikace CSN EN ISO 9001
Hrozby Prilezitosti
- nizky ekonomicky riist ) . o,
o - investi¢ni zadméry zahrani¢nich
| - omezujici vladni nafizeni o
= s . podnikil
= [ tykajici se stavebnictvi . "
3 g - rozvoj do zahranici
# | - korelace s hospodaiskym y , , e
= - zafazeni modernich projekénich
cyklem
o, SWalT
- zahrani¢ni konkurence

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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7 ANALYZA TRHU A KONKURENCE.

Pii analyze odvétvi byla data Gerpana ze zdroji Ceského statistického Gfadu a Ministerstva
prumyslu a obchodu. Ve sledovanych letech doslo ke zméné metodiky, kde v letech 2008 —
2009 bylo zpracovani finanénich analyz podniki poskytujicich sluzby rozdéleno pouze na
sekce. V nasledujicich obdobich byly analyzy zpracovany uz i na jednotlivé oddily. Proto

data z nejstarSich dvou sledovanych obdobi nemaji odpovidajici vypovidajici schopnost.

cvvr

7.1 Portertv model péti sil

Tento model zobrazuje atraktivitu odvétvi a patii mezi zdkladni néstroje strategické
analyzy. Jelikoz zkouma vnéjsi podminky podniku, které se velmi rychle méni, je na misté

pravidelné sledovat vyvoj v jednotlivych ¢astech modelu.

7.1.1 Riziko vstupu nové konkurence

Pfi vstupu mezi stavajici podniky musi byt dodrzeny vstupni bariéry, které jsou
minimalizovany, a Z tohoto divodu je riziko vstupu nové konkurence podstatné vyssi.
Potencionalni konkurenty zajiméa dané odvétvi kvili jeho ziskovosti, av§ak vstup do tohoto
odvétvi nemusi byt vzdy snadny. Architektonické €innosti vyZaduji vstupni kapitalovou
narocnost, (napf. projekéni SW, zaskoleni pracovnikl) kterda muize byt povaZovana za

vyznamnou bariéru vstupu chranici stavajici podniky.

7.1.2 Sila stavajici konkurence

Podnik XY, a. s. ma Siroky okruh konkuren¢nich podniki, které poskytuji architektonické
aprojekéni Cinnosti. Podniky mezi sebou soupefi pomoci kvality sluZzeb, vcetné
poradenstvi ¢i technické podpory, portfoliem sluzeb a predev§im cenami, kdy podnik je

schopen vyuzit konkurenéni vyhodu.

7.1.3 Hrozba substitutu

Co se tyka architektonického odvétvi, potenciondlni zédkaznici maji moznost volby dle
vlastniho rozhodnuti, které nejlépe uspokoji potfeby. Cinnost jako takova zadny
srovnatelny substitut nema, jelikoz jde o velmi specifickou sluzbu, ktera v ptipadé
investi¢niho zdmeéru €1 zaméru stavby musi byt splnéna. Hlavnim rozhodovacim faktorem

je v tomto piipadé zpravidla cena sluzby a dalsi nabizené dopliikové sluzby. Béhem obdobi
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recese se spolecnost potykala s celkovym poklesem zakazek. Za substitut v tomto obdobi
mohly byt povazovéany stavajici projekty ¢i stavby. Mnoho projekti bylo zastaveno

z divodu nedostatku financnich prostredki.

7.1.4 Vyjednavaci sila dodavateli

Diky tomu, ze spolecnost XY, a. s. poskytuje sluzby, vyjednavaci sila dodavatelt vyrazné
neovliviiuje podnikani. Cim vice je podnik na dodavateli zavisly, tim vétsi vyjednavaci silu
dodavatel uplatituje. V piipadé tlaku dodavatelti na cenu je na misté zvazit, zda je podnik
na stavajicich dodavatelich zavisly ¢i existuje jiny dodavatel at’ uz v tuzemsku ¢i zahranici

Vv dané oblasti.

7.1.5 Vyjednavaci sila odbérateli

Vyjednavaci silou kupujicich je mySleno pfedevsim jejich vyjednavani o cené, at’ uz se
jedna o vyjednavani piimé, kdy skuteéné podnik licituje o cené se zakaznikem, nebo
nepiimé, kdy zakaznik odebira méné sluzeb nebo zvoli jiného dodavatele. Pravé diky

tomuto je vyjednéavaci sila odbératelti vysoka.

7.2 Analyza odvétvi

Tab. 16 Vyvoj vybranych ukazatelii odvetvi v letech 2008-2013

Odvétvi Rok

2008* 2009* 2010 2011 2012 2013
ROA 5,14% 4,15% 1,69% 1,20% 3,05% 4,05%
ROE 14,92% 12,28% 5,16% 2,38% 8,89% 12,09%
ROS 4,83% 3,64% 4,67% 3,49% 2,98% 3,24%
Triby 1,00% -12,70% -5,80% -11,40% -1,40% -8,70%
BéZna likvidita 1,13 1,45 2,35 1,50 1,58 1,58
Pohotova likvidita 0,99 1,26 2,16 141 1,40 1,34
Okamzita likvidita 0,13 0,16 0,60 0,45 0,37 0,35
CPK/OA 16,60% 36,13% 31,89% 41,43% 49,76% 40,04%
ZadluZenost 75,88% 72,47% 67,56% 68,82% 70,92% 66,29%

Pozn: * vyvoj za celou sekci profesnich, védeckych a technickych ¢innosti

Zdroj: MPO, CSU [vlastni zpracovani]

V roce 2008 doslo ke zvyseni trzeb ve sluzbach o 1,0 % a to diky rastu prvnich tii ¢tvrtleti.
V pribéhu roku 2009 byl zaznamendn mezirocni pokles trzeb ve sluzbach o 9,3 %.

Meziro¢ni vyvoj trzeb v odvétvi profesnich, védeckych a technickych Cinnosti byl jesté

v

nepiiznivéjsi — jejich snizeni predstavovalo 12,7 %. V roce 2010 doslo k poklesu trzeb

01,0 procentni bod, avSak architektonické ainzenyrské sluzby klesly o 5,8 %.
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V nasledujicim roce 2011 se trzby ve sluzbach snizily o dalSich 1,5 %, ale v odvétvi
profesnich, védeckych a technickych c¢innosti doSlo ke snizeni o0 9,1 %. Nejvyraznéjsi
ubytek se projevil pravé v architektonickych a inzenyrskych sluzbach, kde se produkce
zmenSila 0 11,4 %. V nasledujicim obdobi nebyl pokles tak markantni, avSak i zde doslo
2013 se trzby ve sluzbach snizily 00,9 %, avSak Vv odvétvi profesnich, védeckych
a technickych ¢innosti se snizily trzby o 7,4 % av architektonickych a inzenyrskych

sluzbach klesly dokonce o0 8,7 %.

7.2.1 Spider analyza

Tato analyza zachycuje rozdily mezi vybranymi finanénimi ukazateli. V Tab. 17 je
zachycen piehled téchto ukazateld v roce 2013 u spoleénosti XY, a. S. aje porovnavan

S odvétvim.

Tab. 17 Prehled vybranych ukazatelii spolecnosti XY, a. s. a odvetvi v roce 2013

2013 # Ukazatel XY, a. s. Odvétvi

A.1| ROA 1,06% 4,05%

Rentabilita A.2 | ROE 0,18% 12,09%
A.3| ROS 0,54% 3,24%

B.1 | Bézna likvidita 5,65 1,58

Likvidita B.2 | Pohotova likvidita 511 1,34
B.3 | Okamzita likvidita 1,60 0,35

Finan¢ni a majetkova | C.1| CPK/OA 82,32% 40,04%
struktura C.2| Zadluzenost 17,28% 66,29%

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Ukazatele rentability spole¢nosti XY, a. s. zdaleka nedosahuji hodnot, jakych dosahovalo
odvétvi. Spolecnost XY, a. s. dosahuje velmi vysokych hodnot likvidity, které jsou
né&kolikandsobné vys§i nez hodnoty vykazované v odvétvi. Co se tyka podilu CPK na OA
podnik XY, a. s. ma v porovnani s odvétvim dvakrat vyssi hodnotu tohoto ukazatele.
Zadluzenost podniku XY, a. s. byla téméf o 50 % niz8i nez zadluzenost v odvétvi.

V nasledujicim grafu jsou zachyceny tyto vysledky pomoci pavucinového grafu.
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Graf 2 Spider analyza podniku XY, a. s. a odvetvi v roce 2013

7.3 Analyza spole¢nosti AO, a. s.

Spole¢nost AO vznikla v roce 2000, kdy navazala na svoji pfedchazejici ¢innost a v roce
2005 doslo ke spojeni se spolecnosti GV, s. r. 0. Spole¢nost vystupuje jako architektonicky
ateliér s projektanty vSech profesi, zajiStujici vSechny stupné projektové dokumentace.
Hlavni ¢innosti jsou projekty pramyslovych staveb, obcanskych abytovych staveb
atzemnich plant. Ddle zajistuje Cinnost spojenou se ziskdnim rozhodnuti a povoleni

staveb. (AQO, a. s., © 2015)

7.3.1 Finan¢ni analyza AO, a. s.

Tab. 18 Ukazatele rentability spolecnosti AO, a. s.

AO  a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) | 16,40 746 | 10,69 0,71 039 | -20,37
ROE (%) 32,84 | 1310 | 1474 0,85 056 | -30,20
ROS (%) 451 3,08 416 0,35 015 | -7,79

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Ukazatele rentability ukazuji, Ze spolecnost AO, a. s. byla ziskova béhem let 2008 — 2012.
V roce 2008 dosahovaly ukazatele rentability nejvétSich hodnot, v roce 2009 doslo ke
snizeni zisku avroce 2010 k opétovnému zvySeni. Béhem roku 2011 se sice zvysily
vykony 0 11 %, ale pfidana hodnota klesla o 38 %. Od tohoto roku ma vyvoj vysledku

hospodareni klesajici trend, ktery konc¢i v roce 2013 zapornym vysledkem hospodatent,
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ato ve vysi 1 566 tis. K¢. Pii hlubsi analyze bylo zjisténo, ze vykony i vykonova spotieba
roku 2013 klesla ve stejném poméru a to 0 28 %, coz bylo zaptic¢inéno znaénym poklesem
zakazek. Avsak ostatni provozni vynosy klesly v roce 2013 z 1 847 tis. K¢ na 349 tis. K¢,

coz je snizeni o 81 % a spolecnost se potykala s provozni ztratou.

Tab. 19 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti AO, a. s.

AO,a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Zadluzenost 60,74 55,29 37,78 57,53 33,90 32,56
Koeficient samofinancovani 39,26 4471 58,38 42,47 66,10 67,44
Mira zadluzenosti VK 1,55 1,24 0,65 1,35 0,51 0,48
Mira finanéni samostatnosti 0,65 0,81 1,55 0,74 1,95 2,07

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Zadluzenost spolecnosti AO, a. s. méla kolisavou tendenci. Ve vSech sledovanych
obdobich spole¢nost vyuzivala cizi zdroje, které zahrnovaly pouze kratkodobé zavazky,
ato predevsim zavazky z obchodnich vztahti, zaméstnanciim a danové zavazky. V roce
2008 vykazovaly cizi zdroje hodnotu 7 676 tis. K&, vroce 2009 7 021 tis. K&, coz je
snizeni 0 8 %. V dalSim obdobi doslo ke snizeni o témétr 39 %. V roce 2011 spolecnost
AO, a. s. evidovala opétny narust KZ 0111 % na castku 9 102 tis. K¢. V roce 2012 se
snizily CZ 0 62 %, coz je v absolutnim vyjadieni pokles o 5 640 tis. K¢. V roce 2013 doslo
ke snizeni 0959, coz je v procentualnim vyjadieni pokles 27,7 %, na konecnou castku

2 503 tis. K¢. Mira zadluzenosti VK se pohybuje kolem doporucenych hodnot b&éhem

vSech analyzovanych obdobi.

Tab. 20 Ukazatele likvidity spolecnosti AO, a. s.

AO, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
BéZna likvidita 1,56 1,76 2,61 1,69 2,76 2,97
Pohotova likvidita 1,53 1,68 2,50 1,57 2,60 2,70
Okamzita likvidita 0,50 0,66 0,61 0,33 0,77 1,11

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Spole¢nost AO, a. s. udrzuje dostatecné mnozstvi penéznich prosttedki, béhem
sledovanych let, které¢ zajiStuji jeji likviditu a Solventnost. Hodnoty bézné a pohotové
likvidity jsou ve vsech letech nad doporuc¢enymi hodnotami. Kdezto likvidita okamzita od
roku 2009 kolisa kolem doporuc¢enych hodnot. V roce 2013 je vice nez dvojnasobné vyssi

nez hodnota doporucena. Hodnota cistého pracovniho kapitalu je v jednotlivych letech

kladna, a ma kolisavou tendenci.
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Tab. 21 Cisty pracovni kapital spolecnosti AO, a. s. (v tis. K¢)

AO, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 4 308 5314 6 949 6 301 6 099 4 938

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.4 Analyza spolecnosti BP, s. r. 0.

BP, s. r. 0. je projektova ainzenyrskd spole¢nost, ktera realizuje projekty predevsSim
technologické. Projekty odpovidaji podminkam trvale udrzitelného rozvoje vcetné vazeb
na pracovni a zivotni prostiedi. Spolecnost BP, s. r. o. vlastni certifikaty kvality
a environmentalniho managementu, které ji zavazuji postupovat v souladu s podminkami,

vyplyvajicimi z téchto certifikatd. (BP, s. r. 0., © 2015)

7.4.1 Finanéni analyza BP

Tab. 22 Ukazatele rentability spolecnosti BP, s. r. o.

BP,s.T. 0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 18,21 0,32 1,48 5,39 6,21 1,34
ROE (%) 22,81 0,28 251 9,07 | 1155 0,28
ROS (%) 11,90 0,23 1,05 3,15 2,85 0,46

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Ukazatele rentability spolecnosti zachycuji vyvoj vysledku hospodafeni Vv poméru
k celkovym aktiviim, vlastnimu kapitalu a trzbam. V roce 2008 vykazovaly ukazatele
rentability nejvyssich hodnot za celé sledované obdobi. Cisty zisk v tomto roce byl
5851 tis. K€. V roce 2009 doslo ke znaénému snizeni téchto ukazateld ato z divodu
poklesu cistého zisku o 5 781 tis. K& na 70 tis. K&. V roce 2010 doslo ke zvySeni zisku na
632 tis. K¢, vroce 2011 na 2 308 tis. K&, v roce 2012 na 4 055 tis. K& V roce 2013 se

vysledek hospodateni opét snizil na hodnotu 478 tis. K¢.

Tab. 23 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti BP, s. r. o.

BP,s.r. 0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluZenost 37,10 31,54 54,74 48,16 56,05 25,13
Koeficient samofinancovani 62,90 68,46 45,26 51,84 43,95 74,87
Mira zadluzZenosti VK 0,59 0,46 1,21 0,93 1,28 0,34
Mira finanéni samostatnosti 1,70 2,17 0,83 1,08 0,78 2,98

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]
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Spolecnost BP, s. r. 0. vroce 2009 a 2010 vyuzivala dlouhodobého bankovniho uvéru.
V roce 2008 tvotily cizi zdroje pouze kratkodobé zavazky. V roce 2009, kdy spole¢nost
Cerpala dlouhodoby uvér, tvorily kratkodobé zavazky 98,8 % CZ. V roce 2010 doslo
k vyraznému zvySeni KZ, ato 018 972 tis. K¢, které ale v nasledujicim roce poklesly
06 761 tis. K¢. V roce 2012 doslo ke zna¢nému nartstu kratkodobych zavazkt na ¢astku
36 616 tis. K&, coz se vSak v poslednim sledovaném roce podafilo minimalizovat na

koneénou sumu 8 973 tis. K¢&.

Tab. 24 Ukazatele likvidity spolecnosti BP, s. r. o.

BP, s. r. 0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
BéZna likvidita 2,43 1,51 1,68 1,73 1,62 3,51
Pohotova likvidita 2,42 1,51 1,67 1,70 1,62 3,50
Okamzita likvidita 1,02 0,65 0,72 0,93 0,42 1,69

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

V roce 2008 se ukazatele likvidity pohybuji vysoko nad stanovenymi hodnotami,
Vv nasledujicim obdobi doslo k poklesu, avsak pravé na takové hodnoty, které jsou
povazovany za optimalni, podobna vyse likvidity byla udrzena az do roku 2012. V roce
2013 se ukazatele zvySily a u okamzité likvidity je tento ukazatel tfikrat vyssi, nez je
navrzena hodnota. Cisty pracovni kapital spoleénosti BP, s. r. 0. dosahuje velmi vysokych

hodnot.

Tab. 25 Cisty pracovni kapitdl spolecnosti BP, s. r. o. (v tis. K¢)

BP,s.r.o. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 21861 | 22021 [ 20895 | 17271 | 22849 | 22698

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.5 Analyza spolecnosti IN, a. s.

Spole¢nost IN, a. s. vznikla 30. bfezna 2000. Jedna se o nezavislou ¢eskou projektovou,
inzenyrskou a konzultacni spolecnost. Podnik navazuje na tradici a zkusenosti projektantt
byvalého statniho projektového tstavu spojti, avSak plisobnost se rozsifila do dalSich obort
a Cinnosti. Spolecnost poskytuje zaruky kvality, ochrany Zivotniho prostiedi a bezpecnosti
prace diky integrovaného systému fizeni (systému fizeni kvality ISO 9001, systému
environmentalniho managementu ISO 14001 a systémem bezpecnosti prace OHSAS
18001). Pro zpracovani specifickych zakdzek ma podnik certifikdty Narodniho

bezpecnostniho tfadu aod 4. 10.2007 je kvalifikovanym dodavatelem dle zakona
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¢. 137/2006 Sb. (IN.CZ, © 2015) Spolec¢nost IN, a. s. je 50 % spolecnikem a ovladajici
osobou ve spolecnosti AX, s. r. 0., ktery se taktéz zabyva inzenyrskou ¢innosti a provadi
| vystavbu.

7.5.1 Finan¢ni analyza IN, a. s.

Tab. 26 Ukazatele rentability spolecnosti IN, a. s.

IN, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 35,40 22,25 18,87 12,88 5,37 1,83
ROE (%) 56,34 33,69 28,59 16,64 7,67 2,39
ROS (%) 22,40 11,98 10,74 6,89 2,51 1,07

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

V Tab. 26 je zachycen vyvoj ukazatell rentability podniku IN, a. s. Ve vsech sledovanych
obdobich spolecnost vykazuje zisk, ktery mé vSak klesajici trend. V roce 2008 spolecnost
vykazovala zisk ve vysi 2 208 tis. K¢. V nasledujicim obdobi 2009 maji hodnoty rostouci
tendenci a dosahuji nejvyssich hodnot a to 10 528 tis. K¢, tudiz doslo ke zvyseni vysledku
hospodaieni o vice nez 376 %. V nasledujicich obdobich byl vyvoj hospodarského
vysledku klesajici. Rok 2010 skonéil vysledkem hospodafeni ve vysi 8 300 tis. K¢&.
V nasledujicim obdobi 2011 doslo k dalsimu poklesu zisku na 4 270 tis. K¢ a v roce 2012
doslo ke snizeni na hodnotu 1 710 tis. K¢ Béhem roku 2013 zisk klesl na 378 tis. K¢, coz
je v procentuelnim vyjadieni pokles o téméf 76 % oproti roku 2012 a je to vibec nejnizsi

vysledek hospodateni spole¢nosti béhem sledovanych let.

Tab. 27 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti IN, a. s.

IN, a.s. 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluZenost 47,05 47,39 38,87 47,19 43,39
Koeficient samofinancovani 52,98 52,59 61,13 52,81 56,61
Mira zadluZenosti VK 0,89 0,90 0,64 0,89 0,77
Mira finanéni samostatnosti 1,13 1,11 1,57 1,12 1,30

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Nejvyssi zadluzenost spole¢nost vykazuje v roce 2008, kde jsou sledované ukazatele
zadluZenosti na maximalnich hodnotdch. AvSak ipfes to, Ze vtomto obdobi dosahuje
nejvyssich hodnot stale je mira zadluZenosti vlastniho kapitdlu na pfijatelné Urovni
a bezprostredné neohrozuje chod spolecnosti. Spole¢nost IN, a. s. v roce 2009 vyuzivala
Vv cizich zdrojich kratkodoby bankovni vér. V roce 2011 Cerpala uvér, ktery byl splatny do

dvou let ve vysi 1146 tis. K¢ na potizeni tfi osobnich automobilt. Cizi zdroje tvori
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predev§im kratkodobé zéavazky, které jsou tvofeny pirevazné souctem zavazki
Z obchodnich vztahli a zavazkii za zaméstnanci. Tyto kratkodobé zdroje se podili na CZ

podilem 88 - 99 %.

Tab. 28 Ukazatele likvidity spolecnosti IN, a. s.

IN, a.s. 2009 2010 2011 2012 2013
Bézna likvidita 2,01 2,01 2,51 2,07 2,11
Pohotova likvidita 1,91 1,91 2,28 1,91 1,86
Okamzita likvidita 0,00 0,35 1,01 0,77 0,63

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Spolecnost IN, a. s. udrzuje béznou likviditu v doporu¢enych hodnotach. Pohotova
likvidita je ovlivnéna vysi zasob, kterd ma na likviditu v daném ptipadé¢ maly vliv.
Okamzita likvidita dosahuje hodnot v rozmezi 1,01 (2011) — 0,00 (2009). V roce 2009 mél
ukazatel okamzité likvidity hodnotu nulovou, jelikoZ spole¢nost vykazovala kratkodoby
finanéni majetek ve vysi pouze 107 tis. K&. Cisty pracovni kapital spoleénost ve viech

obdobich udrzovala kladny.

Tab. 29 Cisty pracovni kapitdl spolecnosti IN, a. s. (v tis. K¢)

IN, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 21 969 21 969 20368 | 27564 | 15117 | 12604

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.6 Analyza spole¢nosti GG, s. r. 0.

Podnik GG, s. r. 0. od roku 1990 poskytuje sluzby pro realizaci investi¢nich zaméra
z oblasti projekéni ptipravy obcanskych, obytnych a primyslovych staveb. Spole¢nost se
snazi o origindlni, inovativni a co nejefektivnéjs$i zpracovani projektt a jejich néaslednou

realizaci. (GG, s. r.0., © 2015)

7.6.1 Finanéni analyza GG, s. r. 0.

Tab. 30 Ukazatele rentability spolecnosti GG, s. r. o.

GG, s. r.o0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 52,80 25,66 11,94 13,77 1,67 4,35
ROE (%) 79,01 36,41 17,04 16,82 2,51 5,15
ROS (%) 19,24 12,30 5,83 8,24 1,17 2,92

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]
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V roce 2008 spole¢nost GG, s. r. 0. vykazovala zisk ve vysi 6 841 tis. K&, coz je nejvyssi
vysledek hospodafeni za vSechna analyzovand obdobi. V roce 2009 klesl vysledek
hospodafeni na 3969 tis. K& coz je pokles Vabsolutnim vyjadieni o 2 872 tis. K¢
a v procentualnim vyjadieni o 42 %. V roce 2010 podnik dosahl zisku 1 893 tis. K¢, to je
snizeni 0 52 %. V nasledujicim roce 2011 doslo ke zvyseni zisku 0 5,6 % na 1 999 tis. K¢.
V roce 2012 byl vykéazan prudky pokles zisku na hodnotu 226 tis. K¢ Tento pokles
V procentudlnim vyjadieni ¢ini 88,7 %. V poslednim analyzovaném vysledek hospodaieni
Vv absolutnim vyjadieni vzrostl o 295 tis. K¢ na ¢astku 521 tis. K¢, coz je zvySeni o 130 %.
Vyvoj pomérovych ukazatelt rentability je zachycen v Tab. 30. Ukazatele ziskovosti
vykazuji nejvyssi hodnoty v roce 2008, kdy rentabilita vlastniho kapitalu dosahuje hodnoty
79 %. V nésledujicich obdobich mé tento ukazatel klesajici tendenci az do roku 2012.
V roce 2013 doslo k jeho zvySeni na hodnotu 5,15 %. Rentabilita trzeb vykazuje hodnot od
1,17 (2012) do 19,24 (2008). Je ziejmé, Ze tento ukazatel ma velmi variabilni vysledky,

a to kvuli vykyviim jak ve vysledcich hospodateni tak trzbach ve sledovanych letech.

Tab. 31 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti GG, s. r. o.

GG,s. r.o. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluZenost 47,80 42,48 42,79 28,34 31,32 29,60
Koeficient samofinancovani 52,20 55,55 56,19 65,10 61,58 68,52
Mira zadluZenosti VK 0,92 0,76 0,76 0,44 0,51 0,43
Mira finan¢ni samostatnosti 1,09 1,31 131 2,30 1,97 2,31

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Zadluzenost vykazovala nejvyssi hodnotu v roce 2008. V roce 2008 kratkodobé zavazky
spolec¢nosti mély 45,6 % podil v CZ a dalsi vyznamnou polozkou KZ byly pfijaté zalohy,
které mely 19% podil na CZ. V roce 2010 tvofily zavazky z obchodnich vztaht 71,8%
podil a v roce 2011 tento podil klesl na 43,8 % KZ. V roce 2012 a 2013 byly cizimi zdroji
pouze kratkodobé zavazky, kde nejvySsi hodnotu mély zavazky z obchodnich vztahi.
V roce 2012 podil téchto zavazkt z obchodnich vztahti na KZ byl 59 % a v roce 2013
64 %, druhou nejvétsi polozkou KZ byly zavazky k zaméstnancim. Mira zadluzenosti VK
se pohybovala Vv rozmezi 0,43 (2013) — 0,92 (2008), coz je vrozmezi doporucenych
hodnot.
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Tab. 32 Ukazatele likvidity spolecnosti GG, s. r. o.

GG, s. r.o0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bézna likvidita 2,02 2,27 2,24 3,39 2,86 2,96
Pohotova likvidita 1,92 2,12 2,13 3,32 2,42 2,89
Okamzita likvidita 1,03 1,08 1,54 1,66 0,59 1,47

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Dle Tab. 32 je mozné konstatovat, ze spole¢nost GG, s. r. 0. disponovala vy$§im ob&znym
majetkem nez kratkodobymi zdroji a pfesahovala doporu¢ené hodnoty. Pohotova likvidita
(druhého stupné) se od bézné likvidity (tfetitho stupné) 1i8i minimalné, z divodu drzeni
nizkého mnozstvi zasob, které pro dany druh Cinnosti neni nutné. Nad doporucenymi
hodnotami se pohybovala i okamzita likvidita (prvniho stupné¢). Tab. 33 zachycuje vyvoj

CPK, ktery dosahuje kladnych hodnot, aviak ovliviiuje rentabilitu.

Tab. 33 Cisty pracovni kapitdl spolecnosti GG, s. r. o. (v tis. K¢)

GG, s. r.o. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 5725 7961 8 304 9 842 7872 6 958

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.7 Analyza spolecnosti KA, a. s.

Spole¢nost KA, a. s. poskytuje komplexni sluzby v oblasti investi¢ni vystavby, od
zpracovani architektonickych studii, pfes projektovou dokumentaci pro tzemni fizeni,
zajiSténi stavebnich povoleni aZ po realiza¢ni dokumentaci staveb zahrnujici inZenyrské
¢innosti a autorsky dozor. Portfolio spolecnosti zahrnuje stavby obcanské vybavenosti,
stavby pro bydleni, primysl a dopravni itechnickou infrastrukturu. Dale spole¢nost
zpracovava urbanistické studie a studie rozvojovych zon. Mezi klienty patfi vyznamné

spole¢nosti, developerské podniky, obce, mésta i kraje. (KA, a. s., © 2015)

7.7.1 Finanéni analyza KA, a. s.

Tab. 34 Ukazatele rentability spolecnosti KA, a. s.

KA, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 28,21 11,47 19,45 23,80 13,38 21,20
ROE (%) 33,27 16,59 23,42 33,83 18,93 22,57
ROS (%) 13,39 8,33 8,27 10,43 6,09 9,43

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]
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Vroce 2008 podnik KA, a. s. vykazoval zisk ve vysi 2806 tis. K¢ avroce 2009
1 809 tis. K&, coz je snizeni o 35,5 %. V roce 2010 vzrostl zisk 0 88 % na 3 402 tis. K&,
ale jiz v nasledujicim roce opétovné poklesl na 2 704 tis. K¢, v procentudlnim vyjadieni
20,5 %. V roce 2012 dosahovala spole¢nost KA, a. s. zisku v ¢astce 2 014 tis. K&, které
predstavuje snizeni o dal§ich 25 %. V poslednim analyzovaném obdobi se vysledek
hospodafeni vratil zhruba k hodnotdm roku 2011 - 2974 tis. K¢ V procentudlnim
vyjadieni predstavuje rtst o 47,6 %. Vyvoj pomérovych ukazatelli rentability spolecnosti
KA, a. s. je zachycen v Tab. 34. Ukazatele ziskovosti vykazuji nejvys$si hodnoty v roce

2008. V nasledujicich obdobich ma tento ukazatel kolisavou tendenci.

Tab. 35 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti KA, a. s.

KA, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Zadluzenost 37,03 52,39 43,93 47,80 51,40 32,64
Koeficient samofinancovani 62,96 47,61 56,07 52,20 48,60 67,36
Mira zadluZenosti VK 0,59 1,10 0,78 0,92 1,06 0,48
Mira finan¢ni samostatnosti 1,70 0,91 1,28 1,09 0,95 2,06

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Zadluzenost spolecnosti KA, a. s. méla proménlivou tendenci, nejvyssi hodnoty

hodnoty zadluZenost dosahovala v roce 2013, a to 32,64 %. V roce 2008 vykazovaly cizi
zdroje hodnotu 3 684 tis. K& V roce 2009 dosSlo ke znacnému zvySeni cizich zdroju
0 124 %, v absolutnim vyjadieni 0 4 579 tis. K¢ na kone¢nou sumu 8 263 tis. K¢. V roce
2010 se tato c¢astka snizila nepatrné o 580 tis. K¢ (7 %) na vyslednych 7 683 tis. K¢.
V tomto trendu pokracovala spole¢nost ivroce 2011, kdy zadluZzenost poklesla
0 2 252 tis. K¢ na 5 431 tis. K&, snizeni ptedstavuje pokles 0 29,3 %. V roce 2012 doslo ke
zvySeni na 7 740 tis. K&, tento narist je 0 2 309 tis. K¢ a v procentualnim vyjadieni jde
0 42% navySeni. V roce 2013 Kklesla hodnota cizich zdroju na 4 580 tis. K&, v absolutnim
vyjadieni o 3 232 tis. K¢ coz je snizeni o041 %. Mira zadluzenosti VK se pohybuje

Vv rozmezi doporucenych hodnot ve v§ech sledovanych obdobich.

Tab. 36 Ukazatele likvidity spolecnosti KA, a. s.

KA, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
BéZna likvidita 3,33 4,19 4,11 10,28 2,39 4,04
Pohotova likvidita 2,06 2,29 1,86 5,07 2,30 4,02
Okamzita likvidita 1,08 0,48 0,81 1,92 0,30 1,48

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]
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Tab. 36 zobrazuje vyvoj ukazatelli likvidity spolecnosti KA, a. s. V této spolecnosti je
likvidita udrzovana nad doporu¢enymi hodnotami. Pouze v roce 2012 doslo k tomu, ze
hodnoty viech stupiiti likvidit byly v rozmezi doporuéenych hodnot. CPK spole&nosti byl

kladny ve vsech sledovanych letech.

Tab. 37 Cisty pracovni kapital spolecnosti KA, a. s. (v tis. K¢).

KA, a.s. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 5449 11 044 7 892 8 496 8 106 8 599

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.8 Analyza spolecnosti BK, spol. s r. o.

Spolecnost BK, spol. s r. 0. vznikla v roce 1991. V nasledujicich letech vyrazné posilovala
své postaveni na trhu a v roce 1997 expandovala ve Slovenské republice, kde piisobi pod
nazvem BN s. r. 0. v Liptovském Mikuldsi. Spolecnost zaméstnava fadu autorizovanych
inzenyru, projektantii a technikii a dale vyuziva sluzeb externich spolupracovniki. (BN,

spol. st. 0., © 2015)

7.8.1 Finan¢ni analyza BK, spol.sr. 0.

Tab. 38 Ukazatele rentability spolecnosti BK, spol.sr. 0.

BK,s.r.o. | 2008 | 2009 2010 2011 2012 2013
ROA (%) 4611 | 2530 | 1750 | -7.96 | -1489 | -301
ROE (%) 4508 | 2150 | 1563 | 9,04 | -1583 | -3,23
ROS (%) 4518 | 2976 | 2536 | 22,40 | 37,35 | 583

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

V Tab. 38 jsou zobrazeny ukazatele rentability spole¢nosti BK, spol. sr. 0., ktera
vykazovala kladny vysledek hospodaieni v letech, 2008, 2009 a 2010. V nasledujicich
obdobich se dostala do zaporného vysledku hospodafeni a ukazatele rentability z toho
divodu nebyly pocitany. V letech, kdy spolecnost dosahuje zisku, dosahuje i vysokych
hodnot ziskovosti. V roce 2008 podnik vykazoval zisk ve vysi 17 993 tis. K¢. V roce 2009
10 812 tis. K¢ coz je snizeni o téméi 40 %. V roce 2010 podnik dosahl zisku 8 629 tis. K&,
to je 020 % méne. V nasledujicim roce 2011 doslo k propadu ve vysledku hospodateni
0 141 % a spolecnost tak vykazovala ztratu ve vysi 3 571 tis. K¢&. V roce 2012 dosahovala
spole¢nost BK, spol. sr. 0., ztraty v ¢astce 5 296 tis. K¢ V poslednim analyzovaném

obdobi se vysledek hospodafeni zlepsSil, ale stale setrvaval ve ztraté na hodnoté
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1022 tis. K¢, v procentualnim vyjadieni jde o zlepSeni vysledku hospodateni o vice nez

80 %.

Tab. 39 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti BK, spol.sr. 0.

BK,s.r.o0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
ZadluZenost 17,13 6,78 4,47 4,57 4,50 4,33
Koeficient samofinancovani 79,55 93,22 89,07 89,60 94,91 94,53
Mira zadluZenosti VK 0,22 0,07 0,05 0,05 0,05 0,05
Mira finan¢ni samostatnosti 4,64 13,75 19,93 19,63 21,11 21,82

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

Zadluzenost spolecnosti BK, spol. sr. 0. méla klesajici tendenci, nejvyssi hodnoty
uroven dosahovala zadluzenost v roce 2013, a to 4,33. V roce 2008 vykazovaly cizi zdroje
hodnotu 6 685 tis. K& V roce 2009 doslo Kk jejich znaénému snizeni o 56,66 %,
Vv absolutnim vyjadieni o 3 778 tis. K¢ na kone¢nou sumu 2 897 tis. K¢&. V roce 2010 doslo
ke snizeni na castku 2 204 tis. K& coZz v absolutnim vyjadieni bylo o 693 tis. K¢
a Vv procentudlnim vyjadieni 024 % méné. V roce 2011 bylo zaznamenano pouze
minimalni zmenseni o 156 tis. K¢ (7,1 %) na 2 048 tis. K¢. V roce 2012 doslo k poklesu na
1599 tis. K&, toto sniZeni je v absolutnim vyjadfeni o 449 tis. K& aV procentualnim
vyjadieni jde o 22% snizeni. V roce 2013 klesla hodnota cizich zdroji na 1473 tis. K¢,
Vv absolutnim vyjadieni o 126 tis. K¢ coz je snizeni o témé&f 8 %. Spole¢nost k financovani
svych aktivit pouziva velmi malo cizich zdroji a vSechny tyto zavazky jsou kratkodobého
charakteru. Mira zadluzenosti VK se pohybuje na nizkych hodnotach ve vSech

sledovanych obdobich.

Tab. 40 Ukazatele likvidity spolecnosti BK, spol. s r. 0.

BK,s. r.o0. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
BéZna likvidita 4,56 10,46 16,28 16,31 15,48 15,79
Pohotova likvidita 4,48 10,30 16,12 16,08 15,19 15,39
Okamzita likvidita 2,07 3,43 5,13 7,81 9,10 11,17

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

ZTab. 40 je patrné, ze spoleCnost je velmi likvidni, hodnoty likvidity jsou nad
doporu¢enymi hodnotami a maji rostouci charakter. V roce 2013 dokonce okamzita
likvidita dosahuje hodnoty 11,17. Spolec¢nost disponovala kratkodobym finan¢nim
majetkem v objemu 16 453 tis. K¢, oproti kratkodobym zavazktm, které byly ve vysi

2 048 tis. K¢. Udrzovat takto vysokou miru likvidity neni pro podnik vyhodné, jelikoz




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

podnik dobfe nevyuzivéa kratkodoby finanéni majetek. Na to poukazuje i vyvoj CPK, ktery
dosahuje hodnot 21 785 tis. K¢ (2013) — 33 670 tis. K¢ (2010).

Tab. 41 Cisty pracovni kapitdl spolecnosti BK, spol. s r. 0. (v tis. K¢&)

BK,s.r.o. 2008 2009 2010 2011 2012 2013
CPK 23790 27 392 33670 31 346 23 160 21785

Zdroj: [vlastni zpracovani dle dostupnych dat]

7.9 Shrnuti a vyhodnoceni analyz

Byla provedena analyza soucasného stavu spolecnosti XY, a. s. Do této ¢asti byla zafazena
PESTLE analyza, ve které byly popsany politické vlivy, ekonomické vlivy, predev§im
ukazatele z magického Ctyithelniku, dale primérna mzda, vyvoj hospodaiského cyklu atp.;
socialni vlivy, technologické vlivy a legislativni vlivy, které se prolinaji do vSech ¢asti
PESTLE analyzy diky zakotveni urCitych ustanoveni v zakonech, vyhlaskach ¢i jinych
nafizenich a ekologické vlivy. Dale byla zpracovana analyza atraktivity odvétvi pomoci
Porterova modelu, ve kterém jsou definovany sily pusobici na spolecnost. A byly
zanalyzovany interni (silné aslabé stranky) a externi (hrozby a pfilezitosti) faktory

spolec¢nosti ve SWOT analyze.

RovnéZz byla vykonana i1 finan¢ni analyza sledovaného podniku XY, a. s., u které¢ byla
realizovana horizontalni analyza, zamé&fujici se na analyzu trendd, a vertikalni analyza,
sledujici analyzu struktury. Dale byly vypoéteny pomérové ukazatele ziskovosti, likvidity
a zadluzenosti, rozdilovy ukazatel CPK byl porovnin s ob&nymi aktivy Ukazatele
rentability vlastniho kapitalu a trzeb vSech spolecnosti jsou pocitany z EBIT, z divodu
nasledného porovnani. Mezi souhrnné ukazatele bylo zafazeno Altmanovo Z-skore a index

INO1. Jako doplnujici Gdaj byla vypoctena produktivita préce.

Pii analyze odvétvi byla pozornost vénovana vybranych ukazatelim, které zahrnuji
ukazatele rentability, zadluZenosti, likvidity a podilu CPK na OA. Dale byl u odvétvi
popsan vyvoj trzeb v jednotlivych sledovanych letech.

Pro analyzu bylo vybrano Sest podnikt, poskytujicich architektonickou c¢innost a jsou
povazovany za pifimé konkurenty. Tyto podniky byly ve zkratce pfedstaveny a byla
provedena jejich finan¢ni analyza, zahrnujici ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti
a CPK. Data pro zpracovéani finanéni analyzy konkurenénich podnikii byla &erpana z dat

dostupnych z vetejnych zdroji. Pro zachovani anonymity byly pouzity pouze zkratky
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odvozené od nazva spolecnosti, vynechany sidla a loga. Pro benchmarkingovy projekt jsou

vysledky analytické ¢asti stézejni a z téchto vysledkl projekt vychazi.
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8 PROJEKT IMPLEMENTACE BENCHMARKINGU PRO
ZVYSENI VYKONNOSTI PODNIKU XY, A. S.

Cilem projektu je zpracovat doporuceni, ktera povedou ke zvySeni vykonnosti podniku, za
pomoci metod a postupti benchmarkingu. Obsahové je projekt ¢lenén do nékolika Casti.
Prvni oddil se zabyva fazemi benchmarkingového projektu. Je ucinéno vyhodnoceni
analyz a porovnani jejich vysledkl pro zjiSténi nejlep$i vykonnosti. V dalsi ¢asti jsou
uvedeny rozdily ve vykonnosti benchmarka a sledovaného podniku a navrhy pro jejich
moznou minimalizaci. Tato ¢ast se zabyva i samotnym provedenim benchmarkingového
projektu, ktery je postaven na potfebach spolecnosti XY, a. s. Dalsi kapitoly podavaji
informace o0 ¢asové narocnosti projektu, nakladové charakteristice projektu a jsou

identifikovana rizika projektu.

8.1 Faze benchmarkingového projektu

Benchmarking neni pfesné stanovenou metodou, pii které je nutné dodrzovat predem dany
prabéh Cinnosti a aktivit. Pfi zpracovani tohoto projektu byla pouzita modifikovana verze,
ktera nejlépe korespondovala s pozadavky spole¢nosti na vysledek Setfeni. Tento model
benchmarkingu vznikl z modelt benchmarkingu APQC a spole¢nosti Xerox Corp, které
jsou uvedeny vV teoretické Casti prace. Cilem projektu je zjisténi vlastnich nedostatki
Vv porovnani s konkurenty. Toto zjiStovani by mélo podniku pomoci snizit nidklady na

poskytované sluzby, a tim snizit cenu sluzeb a zvysit konkurenceschopnost.

8.1.1 Objekt benchmarkingu

Vybér toho, co podrobime metod¢é benchmarkingu je pocatecnim rozhodnutim spolecnosti,
pro kterou je projekt tvofen. Spolecnost XY, a. s. méla na vybér provedeni benchmarkingu
interniho a externiho. Z divodu rozhodnuti pro porovnani s konkurenci, provadéjici svou
¢innost na tuzemském trhu, je prace zaméfena na benchmarking externi. Obor ¢innosti
srovnavanych podnikl je totozny aje zde vysokd mira srovnatelnosti, ackoliv naprosto
shodny podnik nelze najit nikde na svété. V tomto piipadé se nejedna o nalezeni
konkurenta, ktery je skutecné SpiCkovou organizaci, ale o nalezeni podniku, ktery
poskytuje porovnani vedouci ke zhodnoceni vlastnich slabych a silnych stranek. Metodé

benchmarkingu byla podrobena vykonnost celého podniku.
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8.1.2 Vybér partneri pro benchmarking

Nasledujicim ukolem je urceni partnerti pro benchmarking. Tohoto ukolu se ujalo vedeni
spole¢nosti XY, a. s., které si vybralo jedenact spole¢nosti, které jsou pfimymi konkurenty.
Z téchto spolecnosti bylo vybrano na zéklad¢ stanovenych kritérii Sest podnikli. Mezi
kritérii je naptiklad pocet zaméstnanci, zafazeni do stejné skupiny CZ-NACE rev. 2.
a dostupnost dat. Analyza téchto spoleCnosti je podrobné rozebrana V piedchazejici

kapitole a dle ni jsou provedeny i nasledujici ¢asti projektu.

8.1.3 Sbér dat

Ttetim krokem je shromazdéni informaci potiebnych pro analyzu. Nejprve byly sesbirany
informace o spolecnosti XY, a. s., jejich nasledny rozbor tvofi nejrozsahlejs$i cast
analytické casti, jelikoz zde byla provedena nejen financni analyza ise souhrnnymi
ukazateli, ale také PESTLE analyza a SWOT analyza. Mezi zdkladni zdroje dat patii
rozvahy, vykazy ziskl a ztrat jednotlivych let, vyro¢ni zpravy spolecnosti a interni data
podnikii, které byly poskytnuty pro zpracovani této prace. Informace o konkuren¢nich
firmach byly Gerpany piedeviim z Vefejného rejstifku Ministerstva spravedlnosti CR,
Ceského statistického uiadu a dat Ministerstva primyslu a obchodu. Ugetni vykazy téchto
spoleCnosti jsou zafazeny V pfiloze bez uvedeni firmy, sidla ¢i jinych udaji, které by
mohly narusit anonymitu jednotlivych podnikd. Uetni vykazy jednotlivych spoleénosti

jsou umistény v CD pfiloze této prace.

8.1.4 Analyza dat

Vysledkem sbéru dat je soubor neuspofadanych dat, kterym je nutné pfifadit strukturu
a prozkoumat jejich souvislosti, aby bylo mozné zjisténé udaje porovnat a stanovit rozdily.
Rozbor ziskanych informaci byl proveden v analytické Casti aje zakladem pro dalsi
zpracovani projektu, kde budou vysledky zuskute¢nénych analyz porovnany. Toto
porovnani ma za cil zjistit diference mezi srovnatelnymi ukazateli a pfi¢iny téchto rozdila.
Byla provedena analyza vybranych ukazatelii rentability, likvidity, zadluzenosti, které¢ patii
mezi pomérové ukazatele a CPK, jenZ patii do ukazateli rozdilovych. Ukazatele finanéni
analyzy byly vybrany pro benchmarkingovy projekt z toho divodu, Ze vysledky téchto
analyz davaji piehled o vyvoji hospodareni spolecnosti, na zdkladé ¢ehoz jsou ucinény
budouci rozhodnuti. Porovnani lidskych zdroji bylo zafazeno do srovnani, jelikoz prave

zamestnanci spole¢nosti jsou zédkladnim pilifem pii poskytovani sluzeb.
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8.1.5 Realizace benchmarkingu s cilem zvysSeni vykonnosti

V této ¢asti jde predev§im o vyhodnoceni dat o benchmarkingovych partnerech a navrzeni
cilt pro zlepSeni. Ziskané vysledky jsou formulovany a pfedany managementu podniku,

ktery tyto vysledky miize implementovat do bézného chodu podniku.

8.2 Porovnani vysledkii analyz

Pti hledani spolecnosti, ktera je ptikladem pro podnik XY, a. s. je zkoumano Sest podnik,
které¢ maji riznou formu obchodni spolecnosti. Mezi porovnavanymi podniky byly jak
akciové spolecnosti, tak spoleCnosti s rucenym omezenym. Na vybrané ukazatele tato
forma nemd zésadni vliv. Vlastni porovnani ziskovosti, likvidity a ostatnich ukazatelt

vykonnosti je zachyceno v Ptiloze P V, ve kterém byly pouzity vysledky roku 2013.

Udaje pro zpracovani tohoto porovnani jsou &erpany z analytické &asti prace. Ukazatele
ziskovosti a likvidity jsou pfedmétem financni analyzy. Ostatni ukazatele vykonnosti
sledujici lidské zdroje, produktivitu prace a jejich vyvoj, jsou zachyceny v nasledujicich

tabulkach (Tab. 42 a Tab. 43).

8.2.1 Ostatni ukazatele benchmarkingovych partneri

Tab. 42 Vyvoj poctu zaméstnanciu podniku XY, a. s. a benchmarkingovych

partneri
] Rok
Podnik 508 T 2000 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
XY a.s. 146 | 136 | 105 | 103 81 71
AO, a.s. 15 26 24 24 24 23
BP.sro | 43 40 36 39 42 42
IN, s, 51 51 47 13 26 45
GG, s.r.o. 26 28 29 30 27 25
KA a.s. 19 19 19 20 22 20
BN, s. r. o. 55 59 65 60 46 45

Zdroj: [vlastni zpracovani]

ZTab. 42 je patrné, ze ve spoleCnosti XY, a. s. doSlo k vyraznému poklesu poctu
zaméstnancl, coZz zna¢i velkou miru fluktuace pracovnikii. V Zadném ze sledovanych
podnikli, nedosSlo, béhem analyzovanych obdobi, k takovému pohybu zaméstnanct.

Nejmensi miry fluktuace pracovnikli vykazuje spole¢nost KA, a. s.
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Tab. 43 Vyvoj produktivity prace podniku XY, a. s. a benchmarkingovych partneri

Podnik R0

2008 2009 2010 2011 2012 2013
XY, a.s. 55723 | 37163 | 36566 | 45307 | 45141 | 394.83
AO, a.s. 659,27 | 342,88 | 38067 | 23288 | 30942 | 26291
BP.s.r.o. | 89098 | 65560 | 944,83 |127244 | 82098 | 842,95
IN. a.s. 55157 | 74367 | 76881 | 74344 | 59891 | 490,29
GG.s.r.o | 79031 | 67132 | 51759 | 44150 | 354,85 | 370,88
KA a.s. 52763 | 560,84 | 84542 | 667,35 | 662,82 | 76145
BN,s.r.o | 527.76 | 44393 | 38694 | 14117 | 137,02 | 22924

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Pro zjisténi produktivity prace bylo nutné zjistit pocty pracovnikli jednotlivych podnik
Vv pribéhu analyzovanych obdobi. Produktivita byla pocitana z ptidané hodnoty, jelikoz se
jedna o hodnotu s dobrou vypovidaci schopnosti a tento ukazatel je vhodny pro dalsi

srovnani. Tab. 43 zachycuje vyvoj produktivity prace v jednotlivych podnicich.

8.3 Vybér benchmarka

Pro posouzeni vysledkti analyz bylo pouzito vysledki z roku 2013. Nejlepsich vysledki
dosahoval podnik KA, a. s., ktery byl zvolen benchmarkem. V ptipad¢ urcovani nejlepSich
hodnot nebylo piihlizeno pouze k hodnotdm nejvyssim, ale také k hodnotam, které se
nejvice blizily k hodnotam doporucenym. Nejvyssi hodnoty byly brany v potaz v ptipade
ukazatelll rentability, kde bylo pocitano se ziskem pied zdanénim a Groky EBIT, a s ¢istym
ziskem. Pfi posuzovani Grovné likvidity byly hledany takové hodnoty, které co nejvice
koresponduji s doporuenimi odborné literatury. VySe likvidity zélezi na odvétvi, ve
kterém se spole¢nost nachdzi. Ale pftiliS velké hodnoty tohoto ukazatele ukazuji na
neefektivni vyuzivani ob&znych aktiv. Stejné jako u likvidity tak i u CPK a zadluZenosti,
byly nejlepsi hodnoty hledany dle doporucenych hodnot. VSechny spolecnosti vykazuji
CPK kladny, coz poukazuje na to, Ze spoleénosti v dané ¢innosti preferuji konzervativni
zpusob fizeni podniku, ktery je spojen s niz§im rizikem a tim padem i niz§i vynosnosti.
Byly hledany hodnoty, které se nejvice blizi zlatému bilanénimu pravidlu, ze by CPK mél
dosahovat nulovych hodnot.

Kazdému sledovanému ukazateli byly pritazeny pozice, ze kterych byl nasledné vypocitan

cv v

benchmarkingu.
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8.4 Analyza rozdili ve vykonnosti

V této fazi jsou zkoumany faktory, ovliviiujici vykonnost podniku. Tyto faktory jsou
rozdéleny do kategorii, dle vlivu na urcity ukazatel (rentability, likvidity, zadluZenosti,
CPK a ostatnich ukazatelt). Déle je proveden rozbor téchto vlivi. Na zakladé téchto
rozdilti bude vypracovan navrh na zlepsSeni pro spolecnost XY, a. s. V nasledujici tabulce
(Tab. 44) je zachyceno srovnani téchto ukazatelti a jsou zde vycisleny i rozdily mezi t€émito
ukazateli. Pro analyzu rozdild ve vykonnosti je poticba sledovat tyto rozdily
Vv souvislostech, napf. pfi pyramidovém rozkladu, kde je zachycena souvztaznost

jednotlivych dopadli ana zdkladé tohoto ucinit doporuceni anavrhy pro dalsi vyvoj

podniku.

Tab. 44 Analyza rozdilii vykonnosti spolecnosti XY, a. s.
a benchmarka v roce 2013

2013 XY, a.s. KA a.s. Gaps
ROS 1,06% 21,20% -20,14%
ROE 0,18% 22,57% -22,39%
ROS 0,54% 9,43% -8,89%
Likvidita bézna 5,65 4,04 1,61
Likvidita pohotova 511 4,02 1,10
Likvidita okamzZita 1,60 1,48 0,12
ZadluZenost 17,28% 32,64% -15,37%
Mira zadluZenosti VK 0,21 0,48 -27,58%
CPK 19 222 8599 10 623
PH/T 60,37% 48,30% 12,07%
ON/T 170,77% 110,46% 60,31%
PH/zaméstnance 395 761 -367

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Byl proveden pyramidovy rozklad ukazatele rentability vlastniho kapitalu spolecnosti KA,
a. s. (Priloha P VI), kde jsou zachyceny vlivy ovliviiujici rentabilitu VK. Bylo zde
provedeno i casové srovnani atyto zmény byly zhodnoceny dle jejich negativniho ¢i
pozitivniho plsobeni na dany ukazatel. Nejsiln€j$i kladné piisobeni na ukazatel ROE
vykazoval ukazatel ziskové marze, ktery se projevil do vyssi hodnoty produkéni sily aktiv.
Ziskova marze byla ovlivnéna zvySenim cistého zisku, na ktery mé pozitivni vliv sniZeni

nékterych dani, tiroku a ostatnich polozek nakladi, vynaloZzenych na dosazenych trzbach.
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8.4.1 Priciny rozdili ve vykonnosti

Spole¢nost KA, a. s. Vroce 2013 vykazovala vysokych hodnot rentability. Spole¢nost se
zam¢fuje na teritoridlné blizké projekty. Své sluzby poskytuje piedevS§im do
Moravskoslezského kraje apfi zpracovani rozsahlejSich projektii spoleCnost vyuziva
kooperace s jinymi projekénimi kancelafemi. Tato skute¢nost je pozitivné ovlivnéna i vysi
zahrani¢nich investic a rozvojovych pobidek, které jsou v Moravskoslezském kraji vyssi
nez v kraji, ve kterém pusobi spolecnost XY, a. s. Do Moravskoslezského kraje ve
sledovaném roce 2013 ¢Cinily pfimé zahrani¢ni investice 6,69 % z celkovych PZI, kdeZzto
do kraje, v némz pusobi spole¢nost XY, a. s. byly PZI ve vysi 1,92 %, coz je v absolutnim
vyjadieni 0 127 184 mil. K& méné. (CRR CR, © 2015)

Spole¢nost XY, a. s. sice ve sledovaném roce dosahla kladného vysledku hospodateni,
atudiz ikladnych hodnot ukazatelli rentability, avSak tyto hodnoty jsou velmi nizké,
v porovnani jak s benchmarkem, tak v porovnani s alternativnimi naklady. Podnik KA,
a.s. 1 XY, a. s. se zabyvaji projekéni ¢innosti 1 pro tcely bytovych potieb. Avsak mezi tyto
obytné stavby patii predevsim bytové domy. Ztidka spolecnosti poskytuji projekéni sluzby
spojené s navrhem samostatnych rodinnych domd, v pfipadé Ze se nejednd o developerské

projekty, které ¢itaji vétsi pocet domil.

Ukazatele likvidity vSech stupnii dosahuji ve spolecnosti XY, a. s. jesté vyssich hodnot nez
u benchmarka. Vyse tohoto ukazatele na jednu stranu signalizuje, ze je podnik velmi
likvidni, na druhou stranu jeho pfili§ vysoka hodnota vypovida o neefektivnim vyuziti
kratkodobych zdroju, které jsou spojeny s oportunitnimi naklady. S likviditou je spojen
i rozdilovy ukazatel CPK, u kterého spole¢nost XY, a. s. dosahuje vys§ich hodnot nez

porovnavana spolecnost.

Ukazatel zadluzenosti a miru zadluzenosti VK ma podnik XY, a. s. nizsi, ale nedosahuje
doporucenych hodnot dle odborné literatury, které by se méely pohybovat v rozmezi od
30 % do 60 %. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 28) Zpravidla jsou naklady na CZ nizsi
nez na VK, ale se zvySujici se zadluZenosti podniku je spojeno vétsi riziko pro véfitele,

kteti pozaduji vyssi vynosnost a tim se CZ prodrazuji.

Vykonova spotieba obou spole¢nosti vykazuje obdobné hodnoty, které se lisi o 3 tis. K¢.
Pfidanou hodnotu v porovnavaném roce ma spolecnost XY, a. s. témét o 50 % vyssi nez
benchmark. AvSak z diivodu mnohem vyssiho poc¢tu zaméstnancti je produktivita prace,

ktera je pocitana z ptidané hodnoty a poctu zaméstnanci, na polovi¢ni hodnoté. Jelikoz je
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produktivita pocitana z PH a poctu zaméstnanct, je tento ukazatel velmi dobfe srovnatelny
a mé vysokou vypovidaci schopnost. Urceni pfi¢in téchto rozdila je otdzkou predevsim
procesniho benchmarkingu, ktery se zaméfuje na ¢innosti a procesy. Je vSak na misté
alespon odhadnuti vlivl, které maji na tento ukazatel vliv. Spolecnost KA, a. s. vyuziva
vykonngjsi projekéni SW nez spolecnost XY, a. s., coz ma negativni dopad na provadéné
sluzby. Toto prodluzuje dobu provadéni Cinnosti a zvySuje naklady s ni spojené. Mnoho
projektil je feSeno pomoci vybérovych fizeni, u kterych rozhoduje predevsim cena a timto
snizuje spole¢nost XY, a. s. svoji konkuren¢ni vyhodu. Dal$im moznym duvodem jsou
mzdy a odmény zaméstnancti spole¢nosti. Zaméstnanci partnera v benchmarkingu maji
Vv priméru o vice nez 10 tis. K¢ vys$si mzdy nez zamé&stnanci v podniku XY, a. s. Tento vliv

je spojen s motivaci zaméstnanci a jejich vykonnosti a ovliviuje i fluktuaci pracovniku. Je

nezbytné udrZzovani kvalifikovanych zaméstnanct a rozvijeni jejich schopnosti.

8.5 Navrh pro vlastni zlepSeni a vyhodnoceni projektu

JelikozZ spolecnost XY, a. s. v porovnani s podnikem KA, a. s. dosahuje zna¢nych rozdili,

je na misté nékolik moznosti, jak zlepsit vlastni vykonnost.

Vykonnost, jeZ je méfena pomoci ukazateld finan¢ni analyzy, podava obraz o finan¢nim
zdravi sledovaného podniku. Ackoliv se jedna 0 zhodnoceni podnikové vykonnosti ex
post, vysledky této analyzy maji zasadni vyznam pro stanoveni budouci ¢innosti a tvoii
zaklad pro rozhodovéni vedeni spolecnosti. Dal§im meéfitkem pro zhodnoceni a nasledné

srovnani vykonnosti jsou lidské zdroje a ukazatele s nimi spojené.

ProtoZe spole¢nost XY, a. s. dosahuje vysokych hodnot pii sledovani likvidity a ¢istého
pracovniho kapitélu, je na misté snizeni obéZnych aktiv ¢i zvySeni kratkodobych zavazki.
Vysoké hodnoty téchto ukazatelll jsou do urcité miry pro fizeni podniku pozitivni, avsak je
na misté udrzovat tyto ukazatele v rozmezi doporu¢enych hodnot. Obé&zna aktiva, ktera
jsou povazovana za pracovni kapital, by méla byt vyssi nez kratkodobé zdvazky a tim je
dosazeno kladného cistého pracovniho kapitdlu, ktery je nezbytny pii konzervativnim
pfistupu managementu K fizeni podniku. Pfi snizovani obézného majetku mize podnik
vyuzit své vyjedndvaci sily va¢i odbératelim a zajistit si kratSi dobu splaceni
poskytovanych obchodnich uvért. Na druhou stranu vyjednévaci sily vii¢i dodavateliim
mize vyuzit tak, ze prodlouzi doby splatnosti svych zavazki. V roce 2013 byla doba
obratu pohledavek témér 115 dntl, pfi¢emz doba obratu zdvazkl byla 32 dnl. Za optimalni

strukturu pohledavek a zavazki lze povazovat takovou strukturu, pii které bude doba
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obratu a rychlost obratu téchto polozek ekvivalentni, tzn., Ze spole¢nost bude poskytovat
obchodni uvér odbératelim po stejné dlouhou dobu, jako ji poskytuji obchodni uvér jeji
dodavatelé. V piipadé snizeni CPK pomoci snizeni obé&zného majetku (zésob,
kratkodobych pohledavek ¢i kratkodobého financniho majetku) se projevi pozitivni vliv
I na ukazatel rentability aktiv. Ukazatele likvidity se béhem sledovanych let 2008 — 2012
pohybovaly okolo doporucovanych hodnot, coz znaci, ze spole¢nost je sChopna platit své
zavazky tadné a v€as. AvsSak v roce 2013 se jejich hodnota n€kolikrat zvysila. K tomuto
prudkému zvySeni hodnot ukazateli likvidity doSlo z divodu snizeni kratkodobych
zavazkl 0 vice nez 75 %. Je na misté sledovat vyvoj tohoto ukazatele iV nasledujicim
obdobi a zjistit ¢i se jednad o jednorazovy pokles téchto zavazki, ¢i jde o dlouhodobé;si

trend.

Pii sledovani ukazatelii zadluZenosti spolecnost XY, a. s. dosahuje nizkych hodnot.
Spole¢nost nevyuzivala béhem sledovanych let bankovni uvéry, aproto ani vtomto
doporuceni neni na misté navrzeni tohoto zptsobu financovani. Vysi zadluzenosti je vSak
mozno ovlivnit pomoci zvySeni kratkodobych zévazki, kdy dodavatelé poskytuji obchodni
uver.

Podnik XY, a. s. ke své ¢innosti nezbytné potiebuje kvalifikované lidské zdroje, vysledky
jejich ¢innosti se odrazi v celkové vykonnosti podniku. Z vysledki personalnich ukazateld,
které¢ béhem sledovanych let ve spole¢nosti XY, a. s. vykazovaly velky pokles, je zfejmé,
ze spolecnost ¢elila nasledkim ekonomického cyklu. Management spole¢nosti by mél mit
snahu 0 zamezeni dal$iho poklesu poc¢tu pracovnikl, coz vede k vétsi motivaci

zameéstnanct s vyslednym efektem zvyseni produktivity.

Vysoka kvalifikovanost zaméstnancti je spojena s vy$si mzdou pro tyto pracovniky, jelikoz
takovychto pracovnikil je nedostatek, coz zplisobuje konkurenci mezi zaméstnavateli Tato
mzda je umérna zdrojim, které jsou uréeny pro vyplaceni mezd. Mezi tyto zdroje patii ¢ast
piijmu, ktera zaméstnavateli zlistane po thradé mzdovych nakladl a Cast, ktera je nezbytna
pro provadéni podnikatelské aktivity. Vys$§i mzdy podnécuji pfiCinlivost pracovnikl
a povzbuzuje jejich pili. Dal$im divodem pro zvySeni mezd je ndkladnost na dosazeni
odpovidajiciho vzdélani. Pracovnik, ktery vynaloZil praci a ¢as na takovouto kvalifikaci,
o¢ekava, ze tyto naklady na vzdélani budou uhrazeny v pfiméfeném case. (Smith, s. 59 —

105, 2001)
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Posledni aktivitou pfi zpracovani projektu je jeho vyhodnoceni, pii kterém ma byt zjisténo,
zda bylo dosazeno pozadovanych vysledkl. Cilem prace bylo uréeni takovych opatteni
a doporuceni, kterd zvysi podnikovou vykonnost ve spoleCnosti XY, a. s, pii vyuziti

vysledkii konkurenc¢niho podniku. Toto vyhodnoceni bylo schvaleno manazerem projektu.

Pii zpracovani projektu byly zkoumany rozdily ve vykonnosti podniku XY, a. s.
a benchmarka. Naslednym hlub§im zkoumanim vlivii byly ucinény zavéry a doporuceni
plynouci z téchto rozdili ve vykonnosti podnika. Je tedy mozné konstatovat, ze pii

zpracovani benchmarkingového Seteni bylo dosazeno pozadovanych vysledk.

8.6 Casova charakteristika projektu

V této casti je nezbytné podrobné naplanovat aktivity zlepSovaciho projektu. Jde
0 identifikaci Cinnosti, které pomohou organizaci dosdhnout lepSich vysledkl. VSechny
tyto aktivity jsou provazané a musi byt dodrzena jejich posloupnost. A z toho divodu zde
patii i identifikace doby trvani aktivit i celého projektu a S nim spojené naklady. Jednotlivé
aktivity a dobu jejich trvani zachycuje Tab. 45. Jde o stochastickou prognézu ur€itych
¢innosti a aktivit. Grafické znazornéni pomoci sitového grafu s vyznacenim kritické cesty

je zachyceno v Piiloze P IV.
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Tab. 45 Aktivity a jejich doby trvani pro sestaveni harmonogramu projektu

benchmarkingu

V. v ] Doba trvani | Predchozi
Cinnost Popis Cinnosti ve .
(dny) dinnosti
A Vybeér aktivit ke zlepSeni 7 -
B Analyza spolec¢nosti XY, a. s. 4 A
C Vybér partnera pro benchmarking 2 B
D [Navazani kontaktd a sbér dat 3 B
E Analyza a kontrola dat 14 C,D
F Urcendi kritérii pro hodnoceni 3 E
G Porovnéni s benchmarkem 1 F
H Vyhodnoceni benchmarkingu 3 F
a nalezeni moznosti ke zlepseni
| Navrh zmén ke zvySeni vykonnosti 2 G H
3 PtezkouSeni navrhu v podminkéach 5 |
organizace
Posouzeni t¢innosti zmén a uprava
K , 2 J
navrhu

8.7 Nakladova charakteristika projektu

Ugelem této kapitoly je ureni nékladii a nezbytnych zdrojtl, jeZ souvisi s realizaci projektu
a které je nutno vynalozit. JelikoZ jde o projekt planovaci, vySe ndkladi nemuze byt presné
urena a jedna se o odhad. Aby vyhodnoceni projektu pfineslo co nejkorektnéjsi vysledky,
je nutné co nejpiesnéjSi stanoveni ndkladt. Urceni ndkladli tzce souvisi s Casovou

analyzou projektu, jelikoZ je spojena s potiebou lidskych a jinych zdroju.

8.7.1 Vyecvik k benchmarkingu

VSechny zainteresované skupiny by mély mit alesponi zakladni piehled o zplisobu, cilech
a metodach benchmarkingu. Tento ptehled je mozné ziskat pomoci Skoleni v dané oblasti.
Skoleni je mozno rozdélit mezi iniciadni §koleni a praktické $koleni. Pi iniciaénim §koleni
je vysvétlena problematika smyslu benchmarkingu a ziskani vSeobecnych informaci
0 benchmarkingu aje vhodné jej poskytnout ucastnikim na nizSich urovnich
managementu. Praktické skoleni je urceno pro vrcholovy management a benchmarkingovy

tym.  Vprubéhu tohoto Skoleni Ucastnici  ziskaji dovednosti k provedeni
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benchmarkingového projektu. Naklady na jednodenni iniciaéni $koleni byly zpracovany
dle aktualni nabidky podniku DTO CZ, s. r. o., ktery je vzdé€lavaci a poradenskou
spolecnosti, zabyvajici se poskytovanim kurzi a Skoleni. Dvoudenni praktické Skoleni
asnim spojené naklady byly kalkulovany dle nabidky od Ceské spole¢nosti pro

jakost, z. s.

8.7.2 Clenové benchmarkingového tymu

Pro spravné vykonani projektu benchmarkingu, je nutné stanovit si ¢leny tymu, ktefi maji
rozsahlé znalosti, jak o benchmarkingu tak o spole¢nosti. Této struktury projektového
tymu bylo dosazeno tim, ze doslo ke spojeni internich zaméstnanct, ktefi maji dikladné
znalosti 0 chodu spolecnosti a externich konzultantt, kteti maji zkusenosti s provadénim
benchmarkingu. Externi konzultant vystupuje v projektu benchmarkingu jako nestranny
anezaujaty clen, ktery pfispivd k vyfeSeni objektivnim zhodnocenim a zkuSenostmi.
Velikost tohoto tymu zavisi na velikosti provadéného projektu i na velikosti podniku. Pro

zpracovani této prace byl vybran modelovy benchmarkingovy tym.

Tento tym je slozen z manaZera projektu, externiho konzultanta, vedouciho projektu
a jednoho c¢lena projekéniho tymu. Manazer projektu kontroluje projekt, ale za samotné
Setfeni a zjisStovani vysledki neodpovida. Timto manazerem byl zvolen ¢len vedeni
spolecnosti XY, a. s. Externi konzultant byl pfijat na zdkladé¢ svych zkuSenosti
s benchmarkingem. Vedouci tymu benchmarkingu je zaméstnanec spole¢nosti XY, a. s.
azna podnik ajeho prostfedi, poskytuje informace potiebné pro zpracovani
benchmarkingu. Dale obstarava data od partnerii v benchmarkingu, kontroluje provadéni
projektu, komunikuje se vSemi z(dastnénymi stranami. Clen benchmarkingu je
administrativni pracovnik, ktery ma za kol feSit rozpoCty, itineraie a ukoly spojené
S vypracovanim projektu. Z divodu omezeného trvani projektu se jednd o pracovnika,
SnimZ je uzaviena dohoda o provedeni prace. Pro ¢leny tymu, ktefi jsou zaméstnanci
podniku XY, a. s. je nutna podpora ze strany vedeni podniku. To z toho diivodu, aby cas
straveny na zpracovani projektu nebyl vynaloZen na urok pracovnich zéleZitosti a béznych
povinnosti. Tato podpora je zajisténa pomoci angazovanosti ¢lena z managementu podniku

pfimo v projektovém tymu.
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Tab. 46 Ndklady spojené s projektem benchmarkingu

Castka (v K¢)
Naklad Pocet osob x ¥
cena
Osobni naklady na pracovniky projektu* - 21000
Naklady na inicia¢ni Skoleni 8 x 2904 23 232
Naklady na praktické Skoleni 5x 7060 35300
Poskytované sluzby* - 3000
Celkové naklady projektu - 82 532

Pozn*: Osobni naklady a poskytované sluzby jsou uréeny bez propoctu na

osobu
Tab. 46 zachycuje naklady spojené s projektem, ve kterych jsou zahrnuty osobni néklady,
Skoleni a sluzby. Do osobnich nakladi byly zahrnuty ndklady na externiho konzultanta,
vedouciho projektu, manazera projektu a Clena projektového tymu. Externi konzultant za
své sluzby pozaduje celkem 12 000 tis. K¢ Tato kalkulace osobnich nakladi byla
zpracovana dle pracovnich hodin (40 hodin/projekt). Manazer projektu a vedouci projektu
jsou zaméstnanci podniku XY, a. s. azpracovani projektu je soucasti jejich pracovni
naplné, kdy je soustfedéna pozornost na zvySovani vykonnosti. Z tohoto diivodu nejsou
naklady za jejich praci soucasti celkovych osobnich nakladd. Clen projektového tymu
pracujici na dohodu o provedeni pracovni ¢innosti ma za tuto ¢innost trvajici cca 90 hodin
sjednanu odmeénu ve vysi 9 000 tis. K&. Do poskytovanych sluzeb jsou zahrnuty pronajmy
prostorti k realizaci Skoleni o benchmarkingu. Prvotni zavadéni benchmarkingu nese
naklady vySS$i nez v pfipadé periodicky se opakujicich aktivit méfeni a srovnavani
vysledkti. Benchmarking provadény v podniku v nasledujicich obdobich ponese pouze
naklady vynakladané na ¢leny benchmarkingového tymu, coZ znaéné snizi nakladnost

daného projektu.

8.8 Identifikace rizik projektu a jejich minimalizace

S kazdym projektem jsou spojena urcitd rizika, ktera mohou mit vliv na pribéh projektu

aje nutné pokusit se o minimalizaci jejich vlivu na projekt jako celek ina jeho dil¢i
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vysledky. Podminky nejistoty je mozné urcit, av§ak pravdépodobnost, se Kterou nastanou
nelze exaktné vyjadfit. Projekt benchmarkingu v sobé nese nékolik druhi rizik, napf. riziko
komunikac¢ni ¢i riziko psychologické. Rizika je nutné piedevsim identifikovat a vytvofit
jejich pléan, ktery v sobé zahrnuje mozna opatieni v pfipad¢, Ze dané riziko nastane. Jelikoz
je projekt ¢asoveé a zdrojové omezen, je nutné primarné urcit rizika, kterd mohou negativné
pusobit na provedeni projektu. V ptipadé, Ze se projevi tato rizika a provadéjici projektu na

n¢ neni pripraven, muze dojit k ptekroceni nakladl ¢i ke zpozdéni daného projektu.

Komunikac¢ni riziko, které je zptisobeno Spatnou ¢i nedostatecnou komunikaci ¢lenti tymu,
muze byt ovlivnéno pomoci vybéru angazovanych osob v projekénim tymu a pfesnym
vymezenim zpusobli komunikace (napf. pravidelny brainstorming, schiizky s vedenim
spole¢nosti) a vztahti nadiazenosti a podiazenosti. Toto riziko bylo eliminovano pii vybéru
¢lend tymu, pficemz byly zapojeny zainteresované osoby, které maji zajem na konec¢ném

vysledku projektu.

Psychologické riziko vyplyva ztoho, ze vysledky projektu budou pisobit na celou
organizaci a zaméstnanci i management spole¢nosti by mély byt piipraveny na zmény,
které mohou byt simplementaci vyslednych opatieni spojeny. Toto riziko plyne
z ocekavanych zmén, jez mohou pusobit na jednotlivé osoby pozitivné €1 negativné.
Minimalizace vlivu tohoto rizika byla provedena pomoci $koleni o benchmarkingu, které
podstoupilo vedeni spolecnosti a stfedni management podniku, kde byly obezndmeni se

zménami, které realizace projektli pfinasi.

DalSim rizikem, na které je pfi provadéni projektu nutno brat ohled, je riziko stanoveni
terminu projektu a jeho rozpoctu. Nedostate¢né zpracovani téchto ukond vede k vétSim
nakladiim na uskute¢iiovany projekt. Je nutné stanovit realizovatelné terminy jednotlivych
¢asti projektu a ptedbézného rozpoctu vychazejiciho z casového harmonogramu. Stanoveni
casového harmonogramu a S nim spojené naklady jsou vysvétleny v piedchozi kapitole a je
zde uvaZovano 1 0 ¢innostech, které maji nepfesnou dobu trvani a prodluzuji tak konec¢nou

dobu trvani projektu.

Pii provadéni projektu je nutné neustalé vyhodnocovani zmén as nimi spojena rizika,
z toho duvodu, aby byla v pribéhu projektu uc¢inéna opatieni minimalizujici tyto negativni
vlivy. Snahou pfi provadéni projektu je tato rizika Gplné€ odstranit. V ptipadé, ze riziko

nelze naprosto odvratit je na misté ucinit takova opatieni, ktera povedou k jeho eliminaci.
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Pokud ani tato minimalizace neni moznd, musi byt provedeny takové kroky, které zmiriuji

alespon uc¢inky daného rizika.
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ZAVER
Cilem prace bylo zpracovani podkladi pro zvysSeni vykonnosti podniku XY, a. s.

S pouzitim benchmarkingovych postupti a metod. Pro splnéni toho cile byly vyuzity vnitini

a vnéjsi strategické analyzy.

V teoretické Casti prace byla zpracovana literarni reserSe dostupnych zdrojd, které se
zaméiuji na vykonnost podniku a benchmarking. Pfi sledovani vykonnosti podniku byla
méfitka vykonnosti rozdélena na klasické, u kterych byla popsana kriticka mista a moderni
ukazatele. Dale bylo popsano fizeni podniku, které¢ lze rozdélit na strategické, taktické
a operativni. Pozornost byla vénovana také financni analyze a jejim metodam. Byl popsan
benchmarking a jeho kategorie arovnéz byl identifikovan a vysvétlen cil, ucel a ptistup
benchmarkingu. Uvedeny byly zakladni pojmy z terminologie benchmarkingu a historicky
vyvoj této discipliny. Dale byl popsan realiza¢ni pribéh benchmarkingového Setieni a jeho

faze. Na zaklade¢ teoretické Casti byla zpracovana ¢ast prakticka.

Prakticka ¢ast prace byla rozdélena na dva oddily, analyticky a projektovy. V analytickém
oddilu prace byl piedstaven podnik XY, a. s. abyla provedena analyza a vyhodnoceni
soucasného stavu spolecnosti, coz zahrnovalo vypracovani PESTLE analyzy, SWOT
analyzy, finan¢ni analyzy a Porterova modelu péti sil. Finan¢ni analyza a jeji vyhodnoceni
byla provedena i u ostatnich podniki a u odvétvi. Tato analyza byla zpracovana u podnik,

které byly vybrany jako partneti v benchmarkingu.

V projektovém oddilu byly popsany faze benchmarkingu, porovnany vysledky finan¢nich
analyz a ostatnich vybranych ukazatelii, zahrnujicich pfidanou hodnotu a lidské zdroje. Na
zakladé tohoto porovnani byl vybran podnik, ktery dosahl nejlepsiho hodnoceni a byl
zvolen benchmarkem. Pouhé zjisténi rozdilt samoziejmé nebylo dostacujici pro zlepSeni
vykonnosti podniku, z tohoto divodu byly zkoumany skute¢nosti ovliviiujici tyto ukazatele
a byl u¢inén jejich rozbor. Na zakladé ur€eni faktorti majici vliv na vykonnost podniku
byla navrzena opatieni, vedouci ke zvyseni podnikové vykonnosti. Byla zpracovana ¢asova
a nakladova charakteristika projektu a identifikovana rizika spojena s projektem a urceny
zpusoby jejich eliminace. Posledni aktivitou pfi zpracovani projektu bylo jeho
vyhodnoceni, pifi kterém ma byt zjiSténo, zda bylo dosazeno pozadovanych vysledkt. Pti
zpracovani projektu byly zkoumany rozdily ve vykonnosti podniku XY, a. s.

a benchmarka. Naslednym hlubs§im zkoumanim vlivii byly uinény zavéry a doporuceni
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plynouci ztéchto rozdili ve vykonnosti podnikd. Je tedy mozné konstatovat, ze pfi

zpracovani benchmarkingového Setieni bylo dosazeno pozadovanych vysledkii.
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