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1 Uvod

Podniky chtéji byt konkurenceschopny, pro kazdy to znamena néco jiného, ale zaroven
chtéji dosdhnout toho samého. VSechny podniky chtéji byt lepsi, nez jsou jejich
konkurenti, ale n¢které z nich chtéji mit lepsi produkt, n¢které zase lepsi pfistupy nebo
vy$$i podil na trhu. Hlavnim krokem ke ziskani konkurenceschopnosti je uvédomeéni si
podnikové konkuren¢ni vyhody, zda je podnik schopen vytvatet produkt za niz$i naklady,
a tudiz snizit cenu produktu oproti jeho konkurenci, nebo zda miZze zikaznikiim

nabidnout pfidanou hodnotu produktu a tim ho diferencovat od ostatnich.

Jak ale podnik zjisti, vem je jeho konkurence lepsi? Nastrojem pro identifikaci
odliSnosti konkurence a pozndni jejiho fungovani je benchmarking. Tento néstroj
dopomdhé podnikiim stanovit odliSnosti mezi sebou a jejich nejlepsi praxi v odvétvi a
také nasledn¢ urcit pfi¢iny vzniku téchto rozdild. Benchmarking, ale neni pouze o
sestavovani analyz a zkoumani vykazl ¢i procesti konkuren¢nich firem. Hlavnim cilem
benchmarkingu je identifikovat rozdily mezi podniky, ale také najit feSeni pro sniZeni
téchto odliSnosti a tim pfiblizeni se podniku k jeho nejlepsi praxi. Podnik ma Sanci na
priblizeni se k nejlepsi firmé v odvétvi pouze za predpokladu neustdlého procesu uceni

S€.

V ramci diplomové prace byly vybrany tfi malé podniky ze stejného odvétvi, které se
specializuji na hydraulické systémy a jejich komponenty. Podnik XYZ s.r.0. se zabyva
pouze timto pfedmétem podnikani, zatimco podniky ABC s.r.0. a EFG s.r.0. podnikaji i
v odlisnych pfedmétech. V ramci téchto tii podnikii jsou porovnavany jejich ucetni
vykazy na urovni podniku, ale i na tirovni specifické ¢innosti. Na zaklad¢ téchto vykazl
je provedena horizontalni finan¢ni analyza, aby byla pfiblizena majetkovad a finan¢ni
struktura podnikd. Jednim z cild diplomové prace je zjistit nejlepSi praxi
z komparovanych firem. K dosazeni tohoto cile jsou v praci vyuzity metody
vicekriteridlniho rozhodovani, které stanovi potadi podniki, na zdklad€ hodnot kritérii

zvolenych pro jejich hodnoceni.

Vzhledem k tomu, Ze benchmarking je metoda za jejiz pomoci se podnik muze ptibliZit
nejlepsi praxi v odvétvi, je dalSim cilem této prace navrhnout doporuceni pro podniky,

jak této skutecnosti dosdhnout.



2 Konkurenceschopnost

Pojem konkurenceschopnost je odvozen od slova konkurence, ktera je ve slovniku cizich
slov definovana jako hospodarskd soutéz, soutézeni, rivalita a soupefeni. V rdmci
mezinarodniho kontextu je zde definovéna jako boj mezi vyrobci za nejvyhodnéjsi
podminky vyroby a prodeje zbozi za nejvyssi zisky (Petrackova, Kraus, & kol., 2001). Ze
skuteCnosti, ze se jedna o tzv. soutéz plyne, ze konkurence je stav, kterého se ucastni
minimaln¢ dva subjekty. Na konkurenci lze nahliZet z n€kolika Ghlii pohledu, a to jak
z ekonomického hlediska, marketingového ¢i manazerského a nelze ani jeden z téchto

uhld pohledu opomijet (Mikolas, 2005).
2.1 Vymezeni pojmu konkurenceschopnost

Ur¢it jedinou spravnou definici pojmu konkurenceschopnost se stalo postupem casu
nemozné, jelikoz jich vzniklo az pfili§ velké mnozstvi. Tato skute¢nost souvisi
s urovnémi, v ramci nichz, o konkurenceschopnosti mluvime. (Benes, 2006) Obecné se
vSak konkurenceschopnost podniku povazuje za soutéZ o dosazeni lepsiho vysledku
oproti ostatni firmam v odvétvi. Za lepsi vysledek se obecné povazuje lepsi produkt,

dosazeni vysokého podilu na trhu, lepsi zdroje, vice zakaznik, atd... (Doncheva, 2020).

Pokud chceme vymezit pojem konkurenceschopnost je mozné se nechat inspirovat
KozZenou, kterd ho shrnula jako vycet nékolika vlastnosti, které jsou hlavni. Prvnim
dilezitym rysem konkurenceschopnosti je podle KoZené ziskani konkurenéni vyhody na
trhu, pfedevSim snizovanim ndklad nebo odliSenim se novymi pfistupy a praktikami.
Dalsim dulezitym pohledem vedoucim ke konkurenceschopnosti je, ze podnik musi
veskera sva strategicka i takticka rozhodnuti smétovat k dosazeni a udrzeni konkurenéni
vyhody, pficemz je nutné sledovat a vyhodnocovat wvnitini i vngj$i aspekty
v souvislostech. Poslednim atributem, ktery Kozend zminuje je schopnost podniku

pfedpovidat a znat pozadavky budouciho zdkaznika a umét jim vyhovét (Kozena, 2007).

Na zékladé definice Mikolase musi konkurent spliiovat ptedpoklady, pro to, aby se mohl
ucastnit konkurenc¢niho vztahu. Prvnim z ptedpokladt je Ze musi byt konkurenceschopny,
coz podle MikolaSe znamena disponovat konkuren¢nim potencidlem. Zaroven musi
konkurent projevit zdjem o to UCastnit se konkuren¢niho vztahu, tudiz vstoupit do

konkurence (Mikolas, 2005).
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Podle VIcka ma konkurenceschopnost spojitost s komeréni uspéSnosti podniku.
Dosahovanim maximalni hodnoty pro zédkaznika mlize byt podnik komeréné uspésny a
konkurenceschopny. To, Zze je podnik komeréné uspeSny podminiuje jeho
konkurenceschopnost, jelikoz prodejem svych vyrobkll se ziskem je mu umoznéno

omezit svou konkurenci (Vicek, 2002).

Podle Donchevi konkurenceschopnost stanovuje moc podniku a schopnost dosahovat
lepsich ekonomickych vysledkd. Pokud se firmy zajimaji o svou konkurenceschopnost
otevird se jim moznost posoudit svou ekonomickou stranku a objevit pfileZitosti pro
zlepseni urovné konkurenceschopnosti. Studium konkurenceschopnosti umoziuje vyvijet
efektivni strategie a jejich implementaci odhalovat nové moznosti pro dlouhodoby rust.
Podle Doncheva je konkurenceschopnost podniku svazana s konkurenceschopnosti celé
ekonomiky. Pokud je ekonomika konkurenceschopna umoziuje tak firmam investovat a
rozvijet své podnikdni, coz zpétn¢ ovlivni pokrok ndrodni ekonomiky. Dale je také
konkurenceschopnost povazovana za schopnost zvySovat trzni podil podniku na trhu,
zlepSeni efektivity, produktivity a ziskovosti firmy, a udrzeni konkuren¢ni vyhody

(Doncheva, 2020).

2.1.1 Urovné konkurence

Vzhledem k tomu, Ze je problematika konkurenceschopnosti povazovana za komplexni

systém nelze opomenout skutecnost, ze existuji ur¢ité urovné a typy konkurence.

RozliSuji se tfi zdkladni typy konkurence. Intratyp konkurence je, kdyz konkurenéni
podniky se shodnym sortimentem vynakladaji Gsili na ziskdni penéz od jedné a té samé
domadcnosti (spotiebitele). Intertyp konkurence je odlisnd od jejiho intratypu tim, Ze
podniky nabizi odliSny sortiment. A poslednim typem je divertivni konkurence, ktera
nastava v pripade¢, kdy podniky se snazi odlakat zdkaznika od konkurence a ptesméerovat

ho k sobé.
Z hlediska Grovni konkurenci délime na:

1) Konkurence na urovni produktu — podniky vidi konkurenty v téch firméach,
kteti nabizeji stejné nebo podobné produkty, podobnym zakaznikiim a za
obdobnou cenu.

2) Konkurence na urovni produktové kategorie — konkurenci jsou podniky,

které nabizeji podobnou nebo stejnou produktovou tiidu.
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3) Ramcova konkurence — §irsi pojeti konkurence, pficemz se za ni povazuji
podniky, které maji stejné zaméfeni.

4) Rozpoctova konkurence — na této tirovni jsou konkurenty veskeré podniky,
které se snazi ziskat penize stejného spotiebitele (Ekonomicka fakulta

Jiho&eské univerzity v Ceskych Budgjovicich, 2012).

2.1.2 Konkurendéni vyhoda

Porter definuje konkuren¢ni vyhodu, jako hodnotu, kterou podnik vytvoii pro svého
zakaznika a kterd je vyS$$i nez naklady vynaloZené na jeji vytvofeni. Hodnotou je zde
chapéno to, co jsou spotiebitelé ochotni vynalozit na ndkup produktu. Vyssi hodnota
vzniké z toho, ze firmy nabizeji produkty za niZ$i cenu, nez konkurence pii zachovani
uzitné hodnoty nebo poskytuji k produktu mimotadné sluzby, které vykompenzuji vyssi
cenu. Definuji se dva hlavni typy konkuren¢ni vyhody, a to viid¢i postaveni podniku
v nizkych nakladech nebo diferenciace. Vyhoda nizkych nakladi muize vznikat napf.:
z nizkonékladového sytému distribuce produktu nebo vysoce efektivniho zpisobu
vyroby. A diferenciace mize pramenit z vysoce kvalitni materialu, citlivé regulujiciho se

systému piijmu objednavek nebo odlisSnym a dokonalejsim designem produktu.

Konkuren¢ni vyhoda neni tvofen na urovni celého podniku, ale jednotlivymi
podnikovymi ¢innostmi, které jsou vykonavany pii ndvrhu a tvorbé produktu, jeho
uvadéni na trh, distribuci k zdkaznikovy a poprodejni podpofe produktu. Kazda
z podnikovych ¢innosti mize byt jednou z pficin pro zvySeni relativniho postaveni
podniku (Porter, Konkuren¢ni vyhoda, 1993).

Podle BeneSe je konkuren¢ni vyhoda na mikroekonomické urovni chépana jako
zachyceni vykonnosti podniku v ur€itém obdobi. Jeji zjiSténi vychézi z komparace

podnikid v odvétvi a toto porovnani je zavislé na trznim prostiedi, ve kterém se firmy

vyskytuji (Benes, 2006).
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2.2 Pristupy ke konkurenceschopnosti

2.2.1 Konkurenceschopnost podniku

Jednd se o vymezeni konkurenceschopnosti na urovni mikroekonomie.
Konkurenceschopnost na této trovni je obecné definovana jako schopnost s uspéchem
soutézit na trhu, ale neni zde mozné zcela urcit ispésnost v této tzv. soutézi (Benes, 2006).
Na mikroekonomické Grovni je konkurenceschopnost povazovana jako soupefeni mezi
nabizejicimi nebo poptévajicimi stejného zbozi. Z tohoto vypliva, ze dochazi ke stretu
nabidky a poptadvky a tudiz, na zdklad¢ soudobé ekonomie, je konkurenceschopnost
mozné pouze v trznim hospodaistvi (Mikolds, 2005). V ramci konkurenceschopnosti se
hovofi o relativnim a absolutnim pojeti. Je-1i konkurenceschopnost spojena s konkrétnimi
vysledky tzv. soutéZe mezi danymi konkurenty jedna se o relativni pojem. Pokud je za
konkurenceschopny povazovan kazdy podnik, ktery pii nenulové produkci dosahuje

kladnych vysledk jedna se o absolutni pojeti konkurenceschopnosti (Benes, 2006).

Z mikroekonomického hlediska si  konkurenti mohou konkurovat cenami,
marketingovymi nastroji, aj., coz rozliSuje rtizné formy konkurence. Samotna
mikroekonomickd teorie je zaméfena predev§im na zkoumdni chovani podnikt
v konkurenénim prostfedi. Modely konkurence v ostatnich védnich oborech navazuji
pravé na mikroekonomické vymezenti, a to jak v marketingu, tak i managementu. V ramci

mikroekonomie je mozné konkurenci vyobrazit nasledujicim schématem.

Obrazek 1: Schéma konkurence z mikroekonomického hlediska

KONKURENCE
|
[ ) \ o |
Konkurence Konkurence K
o o onkurence
na strané na strané napfi¢ trhem
nabidky poptavky P

\

\

Cenova ‘ Necenova Dokonalé | Nedokonala
konkurence konkurence konkurence konkurence
/‘ \ /‘ | S /‘ \
[ |
M ink \ \ \
onopolni )
konkurence Oligopol Monopol
| | |

\ J \ \

Zdroj: (Mikolag, 2005)
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Konkurence napii¢ trhem je oznafovéna také jako konkurence mezi nabidkou a
moznou cenu. Na druh¢ strané je zajem vyrobct prodat své vyrobky za co nejvyssi cenu.
Vznikaji zde protichidnd stanoviska, pficemz trzni mechanismus se snaZzi najit

kompromis mezi nimi.

Konkurence na stran¢ poptavky vznika na zaklad¢ stfetu zajmi jednotlivych spotiebitelt,
kteti vstupuji na trh. Cilem spotiebitele je uspokojit svou potfebu v co nejkratSim case a
za co nejméné penéz, pficemz chce maximalizovat svlij uzitek ze své spotieby. Tato
situace nastdva v piipad¢, kdy je nedostatek zbozi na trhu a konkurence na strané
poptavky vede ke zvyseni cen toho zbozi. Opakem této situace je, ze nabidka prevySuje
poptavku, v tom okamziku jsou spotiebitelé v bezkonkurencnim prosttedi. Vznika zde
ale konkurence na strané nabidky, pficemz zajmem vyrobct (nabizejicich) je prodat co
nejvice svych vyrobkll, za co nejvyssi cenu a tim maximalizovat svlij zisk. Nemén¢
dilezitym cilem vyrobci je také minimalizovat zisk svych konkurentd a vytadit je tedy

z jejich konkurenéniho prostiedi a stat se leadrem! na trhu.

Konkurence na stran¢ nabidky vznika ptevySuje-li nabidka poptavku na trhu, v tu chvili
dochazi ke snizovani cen zbozi a vyrobci zainaji prodélavat. V ramci konkuren¢niho
souboje je stézejni, ktery z podnikt ptijde o vétsi ¢ast ziskl a ktery dokaze zdolat situaci.
Konkurence mezi vyrobci nastava, ale i v okamziku, kdy poptavka je vyssi nez nabidka.
Ten podnik, ktery dokdze vyuzit ristu cen, jenZ nastava v piipad€ pievisu nabidky nad
poptavkou, mé nejvetsi predpoklad k tomu zvySovat svilj podil na trhu. Z hlediska
maximalizace podnikovych ziski a minimalizace ziski konkuren¢nich ma konkurence

dv¢ hlavni formy: cenovou a necenovou (Hladky & Leitmanova, 1997).

O cenové konkurenci se mluvi v souvislosti s vyuzivdnim tvorby cen jako prostiedek
nabyti pfevahy v konkuren¢nim boji. Jedna se o zbytecné snizovani cen vyrobci, pfestoze
poptavka prevySuje nabidku. Podniky tohoto néstroje vyuzivaji v domnéni, Ze k sobé
privabi vice spotiebitelll od své konkurence, kterd se nebude moci prizptisobit snizenym
cenam. Takto smyslejici vyrobci jsou ochotni docasné ob&tovat sviij zisk, a to za moznost
v budoucnu ovliviiovat podminky na trhu a nasledné zacit opét zvySovat ceny (Hladky &

Leitmanova, 1997).

! Leader je viidcem n&jakého ur¢itého spoledenstvi (Petrackova, Kraus, & kol., 2001).
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Hlavnim cilem pfilékat si vice spotiebiteltl je i u necenové konkurence, zde ale neni
nastrojem cenotvorba, tedy snizovani cen. U necenové konkurence dochdzi ke snaze
zvysit podil na trhu metodami, jako je napiiklad reklama, rist kvality, inovace, design a

sluzby (Mikolas, 2005).

Jsou-li brany v potaz podminky, které maji vyrobci na trhu, hovoii se o konkurenci
dokonalé a nedokonalé. Dokonala konkurence je pouhou abstrakci ekonomické teorie,
tzv. teoretickym vychodiskem pro dal$i uvahy. Tato ekonomicka teorie vychazi
z predpokladu, Ze ani jedna firma ¢i spotiebitel na trhu nemaji dostatecnou velikost, aby
mohli ovlivnit cenu zbozi, proto se zde vytvari pouze jedna cena. Pro dokonalou
konkurenci je charakteristické, ze na trhu je velky pocet vyrobct i spotiebitelli a pro

vSechny ucastniky plati rovné podminky (Hladky & Leitmanova, 1997).

Nedokonalé konkurence ma rtizné formy, se kterymi je mozné se na trhu setkat. V ramci
ekonomické teorie jsou rozliSovany formy monopolu, oligopolu a monopolni
konkurence. Za situace, kdy je na trhu pouze jeden vyrobce tzv. monopolista, ktery
uspokojuje potiebu nékolika zdkaznikl jednim vyrobkem, se jedna o monopol. Pokud se
na trhu vyskytuje pouze maly pocet vyrobct, ktefi nabizi své zboZi jedna se o oligopol.
Je-1i diferencovany vyrobek, ktery je nabizen mnoha prodejci a je mozné volné vstoupit

na trh, hovoti se 0 monopolni konkurenci (Mikolas, 2005).

Konkurenceschopnost podniku je tedy mikroekonomii stanovena jako podil na domacim
a vngj$im trhu. Jsou-li si konkurenty srovnatelné podniky zavisi na jejich konkurencni
schopnost na cené jejich produktli, pfi¢emz tato cena je ovliviiovana naklady, zisky

podniku a sménnym kurzem narodni mény (Mikolas, 2005).
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2.2.2 Marketingové orientovana konkurence

V ptedchozi ¢asti je vysvétlen ekonomicky pfistup ke konkurenceschopnosti, ale jak jiz
bylo vySe zminéno tento pojem lze uchopit hned z nékolika uhli pohledu. Dal$im

takovym tthlem marketingové€ orientovana konkurence.
1. Porterova teorie konkurenénich sil

Obrazek 4: Porteriiv model péti sil

Vyjednavaci Hrozba
sila dodavatelu susbtitut

Hrozba vstupu
novych
konkurentii

Vyjednavaci
sila zakazniku
Stavajici
konkurenti

|
|
|

v odvétvi

Zdroj.: (Hanzelkova, Kefkovsky, Odehnalova, & Vykypél, 2009)

Asi nejznaméjsi teorii z marketingového hlediska je Porterova? teorie konkuren¢nich sil.
Tato teorie je také oznaCovéana jako Porteriiv pétifaktorovy model konkurenéniho
prostiedi nebo Porterova analyza prostfedi. Model slouzi pro ur¢eni konkurenéni pozice
v odvétvi. Vychazi se zde z predpokladu, ze konkurence v odvétvi je udavana piisobenim
zakladnich péti sil, pfi¢emz tyto sily mohou byt ovliviiovany marketingovymi ¢innostmi

(Hanzelkova, Kerkovsky, Odehnalova, & Vykypél, 2009).

Téchto pét konkurenénich sil pedstavuje fakt, ze konkurence v odvétvi se 1isi od bézného
vymezeni toho pojmu, jelikoz je zde chapan jako soupeteni, které je rozsifeno o 5
pusobicich faktort (Hanzelkova, Ketkovsky, Odehnalova, & Vykypél, 2009).

Prvni z Porterovych 5 sil je vyjednavaci sila zakazniku, pficemz pro podnik jsou
ovliviiyjicim faktorem ptedevsim z toho divodu, ze pozaduji nizsi ceny a vyssi kvalitu

vyrobkl. Z tohoto vypliva, je-li sila zdkaznikd mala, vznika zde pfilezitost pro podniky

2 Michael Porter (nar. 1974) je ekonomem, vyzkumnikem, ale také spisovatelem a ugitelem. Piisobil na
Harvard Business School, kde béhem své pilisobnosti pfinesl ekonomické teorie a strategie. Jeho teorie a
rozsahlé vyzkumy jsou uznavany po celém svéte. (Harvard Business School, nedatovano)
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zvysit ceny a maximalizovat jejich zisk (Dedouchova, 2001). Podle Portera sila zdkaznikt

tkvi v péti faktorech:

1) Pocet zédkaznikii — pokud je na trhu mens$i pocet zdkaznikli maji vétsi silu,
jelikoZ jsou jednotni a mohou organizovat prosazovani svych zajmda.

2) Koncentrace zdkaznikl — je-li maly pocet zdkaznik, kteti ale nakupuji velké
mnozstvi vyrobk je jejich sila ve vytvareni ceny a podminek vétsi.

3) Zpétnd integrace — tlak zdkaznikl vede k integraci dodavatelt, coz zpiisobuje,
ze cena a ziskovost vyrobce, ktery nabizi zbozi vzdalené od konecného
zakaznika, klesa.

4) Diferenciace produktu — nema-li zédkaznik na vybér z velkého mnoZzstvi
diferencovanych vyrobkl je jeho sila mensi, nez kdyz je na trhu vice
konkurenti, kteti své produkty odliSuji a zdkaznik si tedy muze vice vybirat.

5) Citlivost na kvalitu produktu — zédkaznici, ktefi preferuji kvalitu maji na trhu
vEtst silu, jelikoz budou odebirat pouze od dodavatelil, kteti se od konkurence

odlisuji kvalitou svych produkti (Mikolas, 2005).

Dalsi ze sil z Porterova modelu je vyjednavaci sila dodavateli. Dodavatelé ovliviiuji
podniky identickymi faktory jako zékaznici, ale oproti nim maji moznost si urovat
podminky, kterym se podniky musi podtizovat. Dodavatelé disponuji navic jesté témito

vyjednavacimi silami:

zvyseni jejich stupné konkurence,

- zjednoduseni zpétné integrace,

- dodavky jedine¢nych vyrobki,

- dodéavani materialu, které maji zdsadni vliv na kone¢nou kvalitu produktu,

- prostiedky, které zabranuji odbératelim zménit jejich dodavatele (Mikolas,

2005).

DalSim faktorem ovliviiujicim podniky je hrozba, kterou ptedstavuji substitu¢ni
vyrobky. Substituty jako takové ohrozuji stavajici vyrobce, jelikoz jejich produkty
mohou byt nahrazeny.

V neposledni fadé se v Porterové modelu vyskytuje hrozba nové vstupujicich firem na
trh. Pro podniky je stéZejni zjistit, jak mohou konkuren¢ni podniky zvysit jejich tlak na
stavajici firmy, které na trhu jiz pisobi a jaké existuji bariéry pro vstup novych firem na

trh. Hrozba nové vstupujicich konkurenti na trhu je predevsim ve faktu, ze by bylo mozné
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navyseni vyrobnich kapacit a tim by nabidka ptevysila poptavku, coz by vedlo k poklesu

ceny vyrobci a ke snizeni jejich ziskl (Blazkova, 2007).

Posledni silou Porterova modelu jsou souéasni konkurenti v odvétvi. Jednd se o
soupefeni mezi firmami, které podnikaji ve stejném odvétvi. Rivalita mezi témito
konkurenty mize byt ovlivnéna jejich poctem, stupném diferenciace produktii a sluzeb,
také urovni bariér vstupu na trh. Nejsou-li produkty diferencovany a na trhu je velké
mnozstvi malych firem nebo jsou néklady na zménu odvétvi nebo odchod z daného

odvétvi velké, je hrozba stavajicich konkurentt vétsi (Blazkova, 2007).
2. Teorie trznich pozic konkurence dle P. Kotlera

DalSim marketingovym pojetim konkurence je podle teorie trznich pozic konkurence dle
P. Kotlera®. Jeho teorie konkurence vychazi z trzni pozice podniku. Podle P. Kotlera jsou

rozeznavany 4 pozice konkurence.

o Vedouci firma na trhu — jde o podnik, ktery na trhu zaujima minimalné 40 %,
tudiz mé velice vyznamné postaveni. Takovy podnik je vedoucim na trhu, udava
podminky, ptedbihd své konkurenty zménou cen, inovacemi, novymi produkty,
atd...

o Trzni vyzyvatel — podnik, ktery ma na trhu také vyznamné postaveni na trhu a
obvykle se fidi Gitocnou strategii. Nejdiive hleda slabé stranky konkurentd a poté
sestavi a realizuje ofenzivni strategii.

o Nasledovatel — podnik majici na trhu mensi podil, ktery se snazi vyhybat stietu s
konkurenci. Podnik nerealizuje vlastni kroky, ale nasleduje vedouci firmu na trhu
cenami, vyrobky i sluzbami.

o Vyklenkar — takové podniky, které se snazi vyplnit mezeru na trhu. Snazi se najit
ptilezitosti na trhu, kterych si velké podniky nevSimly. Vyklenkaiské podniky se
stejn¢ jako nasledovatelé vyhybaji stietu s konkurenci, pficemz se zamétuji na

jiny segment trhu a urcity typ produktu (Mikolas, 2005).

3 Philip Kotler (nar. 1931) je zndmy jako ,,otec moderniho marketingu®. Jeho kniha Marketing Management
je jednou z nejrozsifenéjSich ucebnich literatur po celém svéte. P. Kotler byl ocenén jako svétovy
marketingovy myslitel.
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3. Sily v konkurenc¢ni strategii dle J. Jiraska

Jaroslav Jirasek rozviji Porterovu teorie ve vztahu k jeho konkurenéni strategii firmy.
V jeho pojeti konkurence definuje dvé sféry sil: vnitini a vnéjsi. Mezi vnéjsi sily Jirdsek
fadi dodavatele, odbératele (neboli spotiebitele), mozné nové konkurenty, nové vyrobky
konkurentti, vlastniky firmy, zaméstnance, stat, banky, mistni spravu. Vnitini
konkuren¢ni sily jsou jim definovany jako vnitini schopnosti, slabé a silné stranky firmy,

potencial soupeteni, ohroZeni nebo pfilezitosti firmy. V tomto modelu sil dle J. Jirséka je

M /4

vidét rozsiteni konkurenénich sil M. E. Portera, zejména rozsifeni pojeti potencialu firmy
o uvazeni ptisobeni vnéjsich sil v jejim vnitinim prostiedi.

Obrazek 7: Model sil piisobicich na konkurencni strategii dle J. Jirdaska

Odbératelé,
spotrebitelé
Mozné noveé Stat, mistni
vyrobky sprava,
banky

Potencial firmy

Potencial
vnéjsi rivality
‘ (akceptace Vnitrni schopnosti,
\ konkurence) sily a slabiny

Rustove
¢i omezujici
zajmy

Mozni novi Akcionari,
konkurenti zameéstnanci
Dodavatelé

Zdroj: (Mikolas, 2005)

2.2.3 Konkurenceschopnost v podminkach globalizace a znalostni revoluce

Schopnost firem vykazovat nartstu produktivity pfi omezenych zdrojich prace a kapitalu
je oznacovana jako konkurenceschopnost. Cestou ke zlepSeni konkurencni pozice firem
na trhu je vyuzivani kvalitativn€ zalozenych vstupi, kterymi je vyzkum a vyvoj s nim
souvisejici technologicky pokrok a inovace, ale také zvySovani kvalifikace pracovniki.
V podminkach znalostni ekonomiky je pfedpokladem dlouhodobé udrZitelnosti
konkurenceschopnosti komplexni inovaéni systém. Timto systémem se rozumi nejen
samotny vyzkum a vyvoj, ale i tvorba znalosti souvisejicich s uplatnénim a realizaci dané

inovace.
Konkurenceschopnost v podminkéch globalizace a znalostni revoluce 1ze rozdélit do ¢tyt

nasledujicich rozmért:
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1) Technologicka konkurenceschopnost — zna¢né vydaje na vyzkum a vyvoj,
vlastnictvi patentu.

2) Zpusobilostni konkurenceschopnost — vysoka troven vzdélani, optimalni
vyuziti technologii a kvalitni ICT infrastruktura.

3) Cenova konkurenceschopnost — v ramci globalizace dochazi ke snizovani
nakladii u nediferencovanych produkti a také ke stdle vyS$Simu vyuzivani
technologii; charakteristické pro cenovou konkurenci jsou zem¢ s nizkymi
jednotkovymi pracovnimi néklady.

4) Poptavkova konkurenceschopnost — shoda strukturdlniho vyvoje zahrani¢ni

poptavky a vyvozu zemé (Kislingerova E. a., 2008).

Z vySe zminéného vyplivd zavislost konkurenceschopnosti firem na jejich trzni
adaptabilite, ale dalSim ovliviiyjicim faktorem je podnikatelské klima. RozliSuji se Ctyfi
atributy tvofici konkurencni prostfedi. Tyto atributy ovliviiuji konkurenceschopnost celé
ekonomiky a davaji moznost podnikim ziskat konkuren¢ni vyhodu na mezinarodni
urovni. Prvnim atributem jsou podminky spojené s faktorovou vybavenosti ekonomiky
(napt.: kvalifikované pracovni sila, infrastruktura, aj.). Vyvoj poptavky po produkci
v daném odvétvi a existence mezinarodné konkurenceschopnych ptibuznych odvétvi jsou
dal$imi atributy. Poslednim je existence konkurence v domaci ekonomice, ktera je

ovlivnéna legislativou a systémem fizeni podnik.

Existuji dva zdroje konkurenc¢ni vyhody, nakladové a kvalitativni, pficemz jejich
rozloZeni souvisi s danou ekonomickou trovni. V podminkach globalizace je stale vice
dilezit¢ udrzovani kvalitativni konkurenceschopnosti a pro dlouhodobé udrzeni
konkuren¢ni pozice i v mén¢ rozvinutych zemich. Zdroje konkurenceschopnosti firem se
také 1i$i podle toho, v jaké vyvojové fazi se podnik nachazi. Je-li podnik ve fazi tazené
vyrobnimi faktory disponuje spiSe nakladovou tzv. cenovou konkurenc¢ni vyhodou,
jelikoz Cerpaji levné vstupy a pievzaté technologie. Podnik nachazejici se ve fazi tazené
efektivitou a produktivitou je konkuren¢ni vyhoda podminéna kvalitou vyrobka a danymi
vyrobnimi procesy. V kvalitativné nejvyssi fazi (tazené inovacemi) je pro udrzeni
produkty, sluzby nebo proces za vyuziti nejnové¢jsi technologie), (Kislingerova E. a.,

2008).
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Vytvareni a udrZeni konkurené¢ni vyhody

Pokud chce podnik dosahovat Gispé$nosti na trhu musi disponovat konkurenéni vyhodou
a tuto vyhodu si udrzovat. Tuto pozici si zajisti, bude-li se ftidit nasledujicimi

doporucenimi:

o Neustéle inovovat —proces zlepSovani kvality a zvySovani produktivity.

o Hledani konkurence — porovndni s nejlepSim podnikem v doméci
ekonomice, ale i zahrani¢ni, jako motivace pro neustalé zlepSovani.

o Vhodné umisténi podniku.

o Vcasné varovani — zafizeni si systému vcasného varovani, aby bylo mozné
rychle zareagovat na zménu a udrZzet si pozici na trhu.

o Respektovat dopady globalizace — vyspélejsi odbératelé v jinych zemich
maji vliv na rychlejs$i tempo inovacnich procest (Kislingerova E. a.,

2008).
2.3 Konkurenéni strategie

Aby byla konkuren¢ni strategie u¢innd, musi vyuzivat ofenzivni nebo defenzivni kroky,
tak aby vytvofila oprdvnénou pozici proti pusobeni vSech konkurenc¢nich sil. Vytvareni
pozice na trhu v SirSim hledisku zahrnuje riizné piistupy. Prvnim moznym pfistupem je
dosazeni takové pozice, kdy schopnosti firmy budou poskytovat co nejlepsi ochranu pted
existujicimi konkurenénimi silami. Druhym pfistupem je ovliviiovani rovnovéahy
konkurencnich sil za pomoci strategickych krokl a tim dosdhnout relativné lepSiho
postaveni podniku. Poslednim ptistupem, ktery uvadi Porter, je ptedviddni zmén urcitych
faktorii tvoticich zaklad konkurencnich sil. Na tyto zmény lze reagovat a vyuzit je k volbé
strategie dle nového uskupeni konkurenénich sil, pfi¢emz toho vSeho podnik dosidhne

diive nez jeho konkurence.

-----

definovany tfi obecné strategie, které slouzi k vytvoteni dlouhodob¢ obhajitelného
postaveni podniku na trhu a k pfedceni konkurence v odvétvi. VSechny obecné strategie

mohou byt realizovany jednotlivé, ale i v jejich kombinacich (Porter, 1994).
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2.3.1 Obecné konkurenc¢ni strategie

Obecné konkurenéni strategie napomahaji podniku vyporadat se s konkurenci v odvétvi.
Aby bylo dosazeno pozadovaného efektu, je tfeba pii realizaci strategie vyuzit vSech

kapacit a také podplrnych organiza¢nich ¢innosti.
1. Prvenstvi v celkovych nakladech

Strategie dosdhnout prvenstvi v celkovych nékladech spocivad v minimalizaci naklada
podniku. Pro dosaZeni tohoto cile je tfeba sledovat pfilezitosti ve snizovani nakladd,
kontrolovat pfimé a rezijni naklady, snazit se vyhnout transakcim se zdékazniky
s minimalnim krytim a minimalizovat naklady v oblastech vyzkumu a vyvoje, sluzbach,
prodeji a reklam¢. Problematika dosahovani nizSich naklada oproti konkurenci je stézejni

pro tuto strategii, ale nelze opomijet kvalitu, podplirné sluzby a dalsi.

Dosahuje-li podnik nizSich nakladii nez ostatni spolecnosti v odvétvi, pfinasi mu to

vynosy, aniz by bral v potaz vliv konkurenénich sil (Bélohlavek, Kostan, & Sulet, 2001).
2. Diferenciace

Diferenciace produktu nebo sluzby, kterou podnik nabizi spociva v jejich naprosté
jedinecnosti v daném odvétvi. Mlze se od konkurenénich produkti lisit designem nebo
napiiklad vnimanim znacky, technologii, vlastnostmi produktu, zdkaznickym servisem ¢i
prodejni siti. Hlavnim cilem strategie diferenciace je odliSeni se od konkurence, tak aby
navysila svou vnimanou hodnotu oproti konkurenci. Diferenciace produktu zavisi na
kreativité jednotliveti nebo tymi pracujicich v podniku na vyzkumu a vyvoji novych
vyrobkl. ale to neznamena, Ze podnik zamé&fujici se na tuto strategii miiZze ignorovat své
naklady. Pokud se podniku podafi dosdhnout diferenciace nabizeného produktu, miize
byt za této strategie trvale dosahovano nadpriimérnych vynost, jelikoz se podnik dokéaze
vypotadat s konkurencnimi silami. Vyuzivéa-li podnik strategii diferenciace je chranén
vétrnosti zdkaznikll k jeho znafce a tim jsou zakaznici méné citlivi na vySi ceny

(Mikhailov, 2019).
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3. Soustredéni pozornosti

Strategie soustfedéni pozornosti je posledni z obecnych strategii definovanych Porterem.
Jedna se o soustfedéni pozornosti na konkrétni segmenty, geografické trhy nebo danou
skupinu odbératelt. Strategie nizkych nakladi a diferenciace se zamétuji na celé¢ dané
odvétvi, zatimco podniky realizujici strategii soustiedéni pozornosti se zaméfuji pouze na
dobfe zvoleny objekt. Vychazi se zde tedy z predpokladu, ze podnik, ktery se zaméiuje
pouze na urceny cilovou skupinu, lépe uspokojuje jeji potieby oproti konkurenci.
Vysledkem této strategie je dosazeni jedné z piedesSlych strategii, a to vzhledem ke

zvolené cilové skupiné (McGee, 2015).

Obrazek 10: Schéma obecnych konkurencnich strategii
STRETEGICKA VYHODA

jedine¢nost chapana postaveni plynouci
zakaznikem z nizkych naklada
I PRVENSTVI
S $ DIFERENCIACE | V CELKOVYCH
> 8 NAKLADECH
x >
)
0
- SOUSTREDENI POZORNOSTI

Zdroj: (Porter, 1994)
2.4 Méreni konkurenceschopnosti

Konkurenceschopnost firmy nelze méfit jedinym kritériem. RGzn4 kritéria jsou vybirana
na zaklad¢ zdtiraznéni nejsilngj$ich konkuren¢nich vyhod. Zdroje konkuren¢nich vyhod
spocivaji v hledani jednotlivych klicovych charakteristik podnikdni nebo pterozdélovani
trznich sil, aby se nasly vyhody, které od sebe spolecnosti nejvice odlisuji (Doncheva,

2020).

V praxi existuje mnoho metod méfeni konkurenceschopnosti, ale pro ucely této prace
bude vé€novana pozornost predev§sim SWOT analyze a finan¢ni analyze. Tyto dvé metody
meéfeni konkurenceschopnosti se povazuji za diléi, jelikoz jsou vyuzivany
v komplexn¢jSich metodach jako je benchmarking nebo Balanced Scorecard. V dnesni
dobé jsou velice oblibené a Casto uzivané pravé tyto komplexni metody. V praxi se

vyuzivaji nejvice a metoda benchmarkingu je také hlavni naplni této prace.
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241 SWOT analyza

Tato analyza se vyuziva pro identifikaci silnych a slabych stranek podniku v ramci jeho
vnitiniho prostiedi, ale také urcuje ptilezitosti a hrozby z vnéjSiho prostiedi, které by
podnik mohly ovlivnit. Za pomoci této identifikace dochézi k hodnoceni soucasné
strategie podniku, zda se dokaze vyrovnat se zménami, které nastavaji ve vnitinim i
vn¢jSim prostiedi.

Obrazek 13: Priklad SWOT analyzy

POZITIVNI NEGATIVNI

)i * Unikatni produkt + Nedostatecna kvalita
- « Loajalni zakaznicka sluzeb
E zékladna « Slaba pfitomnost na
= * Vyhoda v nékladech socialnich médiich

e Zavislost na dodavatelich
) « Vzrustajici poptavka « Zvysujici se néklady na
,;)_, o Moznost ziskani dotaénich dopravu
= prostiedkd * Moznost vstupu nového
> * Popularizace odvétvi konkurenta

« Bariéry pro vstup na nové

trhy

Zdroj: (Potizek, 2019)

SWOT analyza se tedy sklada ze dvou dil¢ich analyz, analyzy vnéjsiho prostredi (OT) a

analyzy vnitiniho prostiedi (SW). Jednotliva pismena maji svilj vyznam:
Strenghts — silné stranky Weakness — slabé stranky
Opportunities — pfilezitosti Threats — hrozby

U této analyzy se doporucuje zacinat s analyzou OT, kde identifikuji pfilezitosti a
ohrozeni podniku v makro i mikro prostiedi. V makroprostiedi mohou byt faktory
ovliviiujicimi  podnik napf.: ekonomické, socidlné-kulturni, politicko-pravni,
technologické, ekologické, aj. Zatimco v mikroprostfedi se jednd o faktory piimo
ovliviiyjici podnik jako jsou zdkaznici, dodavatelé, konkurence a vetejnost. Po provedeni
analyzy OT se vykonava identifikace silnych a slabych stranek podniku tzv. analyza SW.
Ta se tykd jen vnitiniho prostfedi firmy, jelikoz je zamétfena na jeji cile, zdroje,

podnikovou kulturu, organiza¢ni strukturu, aj., (Jakubikova, 2008).

24



Postup pro tvorbu SWOT analyzy je rozdélen do n€kolika kroki, které na sebe navazuji.
Za prvni krok se povazuje nachézeni faktorti ovliviiuji podnik. Pfi hledani téchto faktort
by se mélo pracovat v tymu, aby podnik ziskal co nejvétsi vycet z riiznych thli pohledu.
Pro kazdy kvadrant SWOT analyzy (viz Obrazek €. 5) se doporucuje stanovit minimalné
5 faktord, které jsou specifické a relevantni. Tim, Ze budou do kazdého kvadrantu
doplnény faktory se sestavi SWOT matice, coz tvoii dalsi krok analyzy. Po sestaveni
matice je jiz mozné vybirat strategii, jak vyuzit silné stranky, vylepsit ty slabé, eliminovat
hrozby a vyuzit téch spravnych ptileZitosti. Podnik si voli strategii na zéklad¢ vzdjemného

plsobeni mezi kvadranty. V ramci této analyzy je moZzné najit Ctyfi optimalni strategie:

1) SO = ofenzivni strategie (vyuziti ptileZitosti prostfednictvim silnych stranek).

2) ST = defenzivni strategie (prostfednictvim silnych stranek jsou eliminovany
hrozby, které podnik ohrozuji).

3) WO = strategie spojenectvi (prostfednictvim pftilezitosti dojde k eliminaci
slabych stranek).

4) WT = strategie uniku (v pfipad¢, Ze se jedna o slaby podnik dojde pouze

k minimalizaci dopada hrozeb).

Jak jiz bylo zminéno vySe, SWOT analyza je dil¢im krokem ke komplexnéjSim a
detailnéjSim analyzadm. Prave jako dil¢i analyza je upfednostiiovana diky své stru¢nosti a

ptehlednosti (Potizek, 2019).

2.4.2 Financéni analyza

V soucasné dobé jsou podniky ovliviiovany neustadlymi zménami v ekonomickém
prostiedi, proto se pii svém hospodaieni neobejdou bez analyzy jejich financni situace.
povazuje ta, kterd fika Ze finan¢ni analyza je systematicky rozbor dat, kterd jsou soucasti
pfedevsim Ucetnich vykazii. V rdmci finan¢ni analyzy je zkoumana firemni minulost,

soucasnost, ale také jsou predpovidany budouci finanéni podminky (Riackova, 2019).

Finan¢ni analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Za
pomoci tohoto zhodnoceni se odhali, zda m4 podnik vhodnou strukturu kapitdlu, zda
dosahuje dostate¢nych ziski, vyuZziva efektivné svilj majetek a jiné skutecnosti (Majernik,
a dalsi, 2020). Jeden z hlavnich cili finanéni analyzy je definovani minulych uspécht
podniku, predikce budouci finan¢ni situace a tvorba podkladi pro rozhodovani

managementu podniku (Alshowishin, 2021).
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Hlavnim cilem finan¢niho fizeni podnikt je dosaZeni finan¢ni stélosti, kterou Ize hodnotit
na zéklad¢ schopnosti vytvaret zisk a zajiStovat rostouci hodnotu majetku, ale také
zajiSténi platebni schopnosti podniku. Nelze s ptfesnosti urcit, které ze zminénych
hodnoticich kritérii je pro podnik prioritni, proto je dilezité, aby podnik sméroval
k rovnovéaze mezi obéma kritérii. Finan¢ni analyza neni pouze prvkem finan¢niho fizeni,
ale ovliviluje rozhodovani v celém podniku. V ramci analyzy Ize objevit finan¢ni slabiny,
které mohou v budoucnu vést k problémim a zaroveii se mohou identifikovat silné
stranky, které povedou ke zhodnoceni majetku podniku. Vzhledem k tomu Ze vysledky
finan¢ni analyzy ovliviiuji podnik jako celek, tak se o né zajimaji vedouci pracovnici
podniku, investofi, véfitelé, vlastnici ale i zaméstnanci. Vlastniky zajiméa predevSim
tvorba ziskl a jejich predikce, banky (véfitelé) pozaduji, aby podnik byl schopny splacen
uvéry a jeho zadluzenost a zaméstnanci se zajimaji o zachovani pracovnich mist a mzdové
dohody. Z ptedchoziho vymezeni cilovych skupin, pro které je finan¢ni situace podniku
vyhodnocovana vypliva, ze kazdy uzivatel finan¢ni analyzy mé odlisny ucel pro vyuziti
jejich vysledku. Jedno, ale maji vSechny cilové skupiny spole¢né, stanoveni cile, k némuz
chtéji zhodnocenim finan¢ni stranky podniku dospét a vybér metod, které pro toto

vyhodnoceni budou adekvatni (Rickova, 2019).

Existuje fada moznosti, jak Clenit finan¢ni analyzy, ale nejzakladnéjSim ¢lenénim je to
podle objektu zkoumani. V ramci analyzy mohou byt zkoumany aspekty na mezinarodni
urovni, které jsou dilezité pro spravny odhad rozvoje firem s mezinarodnimi vztahy.
Mezinarodni analyzy provadi instituce, které se zabyvaji ratingem dil¢ich ekonomik.
Jedna se zde o vyhodnoceni finan¢ni situace zemi, mést nebo velkych mezinarodnich
spole¢nosti. Dal§im objektem zkoumani je narodni hospodarstvi, které prezentuje vnéjsi
prostiedi podniku. Informace jsou analyzovéany specializovanymi institucemi, které se
zamé&iuji predev§im na data udavajici Gplny pohled na hospodaiskou situaci. Témito daty
je napt.: mira ekonomického rlstu, urokova mira, mira nezaméstnanosti nebo inflace. Pro
podniky je jednim znejsledovanéjSich dat pravé urokovd mira, protoze ovliviiuje
rozhodovéani o zplsobu financovani uvérem, tim ma dopad na celkovou strukturu
financovani podniku. Objekt analyzy, jiz mensiho charakteru je odvétvi, za které se
povazuje skupina z urcitého hlediska si podobnych podnikatelskych subjekt. Podobnost
podnikd se urcuje na zadklad¢ provozovanych podnikatelskych ¢innosti, vyuzivanych
technologickych postupti, poskytovanych sluzeb, aj. V ramci analyzy odvétvi se bere

v potaz jeho soucasny stav a budouci predikovany vyvoj véetn€ srovnani se zahrani¢nimi
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ekonomickymi ukazateli. Analyza odvétvi se zaméfuje predevSim na odbyt nebo
nasycenost trhu, coz vSak nemusi byt vzdy finan¢ni data. Z Cist¢ finan¢niho hlediska je
dilezité¢ analyzovat investi¢ni naroc¢nost odvétvi, citlivost na technologické zmeény,
struktura kapitalu podnikd v daném odvétvi a citlivost na vné&jsi prostiedi. Za vyuziti
analyzy odvétvi 1ze podniky, které jsou jeho soucasti vzajemné porovnavat. Poslednim a
zaroven nejmensim objektem analyzy je podnik. Piesto, Ze je hlavnim cilem zodpovédét
otazky tykajici se podniku, je nutné brat v potaz odvétvi a ndrodni hospodaistvi, ve
kterém podnik piisobi. Analyza podniku poskytuje informace jen pro ¢asové porovnani,
kde lze sledovat, zda béhem daného casového useku doslo k vyraznym zménam a pokud

ano, ¢im byly zptisobeny a jaky vyvoj je pozadovan do budoucna (Rickova, 2019).

DalSim ¢lenénim finan¢ni analyzy muze byt také na interni a externi. Externi analyza je
zalozena na vefejné¢ dostupnych informacich a interni je povazovana za rozbor
hospodafeni podniku s ohledem na manazerské neboli vnitropodnikové ucetnictvi a

statisticka nebo kontrolni data (Ruckova, 2019).
Zdroje pro finanéni analyzu

Zdroje informaci, které jsou sbirdny pro tcely vypracovani finan¢ni analyzy mohou byt
externi a interni. Internimi zdroji se rozumi takové, které se ptimo tykaji analyzovaného
podniku, ale nemusi byt vzdy veifejné dostupné. Vetejn¢ dostupné informace o podniku
pro zpracovéani finanéni analyzy se se ziskavaji zucetnich zavérek. Uletni zavérky
obsahuji rozvahu a vykaz zisku a ztraty, pfi¢emz soucdsti zaveérky také mize byt pfiloha
obsahujici piehled penéznich tokli a zménach vlastniho kapitalu. Pro ziskani takovychto
dat se miize vyuzit portal Ceské narodni banky, pokud se jedna o vefejné obchodovatelné
firmy a zpravidla pro velké firmy, jelikoZ jsou zde zvefejiiovany vyro¢ni zpravy pro
akcionafe danych spolecnosti. Pro mensi firmy je charakteristické, Ze pokud se chtéji
ukdzat jako transparentni a komunikacni podnik, zvefejni podnikové tcetni informace
prostiednictvim Obchodniho rejstiiku. Externi zdroje jsou v ramci vnéjSiho prostiedi a
informace ziskané z téchto zdroji se tykaji nejen samotného podniku, ale i jeho okoli. Do
externich zdroji informaci pro Gcely analyzy se fadi nejen mezinarodni analyzy, analyzy
narodniho hospodafstvi a odvétvi, ale i statisticka data z odbornych zdroji (Rickova,

2019).
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Metody finan¢ni analyzy

Metody a postupy pro vyhotoveni financni analyzy se béhem uplynulych let zcela
standardizovaly, a proto jsou oblibené pro svou prakti¢nost a jednoduchost. K zédkladnim
metoddm vyuzivanych pro zpracovani finan¢nich analyz se fadi analyza absolutnich,
tokovych, rozdilovych a pomérovych ukazatelti (Pavelkova, Knapkova, Steker, & Remes,

2017).

Absolutni ukazatele jsou zdkladem pro techniky vyuZzivané pro procentni rozbor a
pomérovou analyzu. Technika procentniho rozboru udava procentni podil dil¢ich polozek
zrozvahy a vykazu zisku a ztraty na trzbach podniku. Pokud je pro finan¢ni analyzu
vyuzivana tato technika, hovoii se o vertikalni analyze. Vysledky ziskany timto
zpiisobem rozboru jsou porovndvany v ¢ase, se stanovenymi plany nebo mezi podniky
v odvétvi. Pokud dochazi ke srovnavani v Case jednd se o horizontilni analyzu

(Vochozka, 2011).

Zakladem vertikalni analyzy je skute¢nost, ze se na kazdou dil¢i polozku z vykazli nahlizi

ve vztahu k urcité veli¢in€. Pokud vztah udavany vertikalni analyzou oznac¢ime jako P,
1ze ho vyjadfit jako P = $, kde R je hodnota polozky z vykazu a suma R ptedstavuje

soucet hodnot vykazu v rdmci daného celku, do kterého dana hodnota patii (Vochozka,

2011).

Horizontalni analyza slouzi ke stanoveni meziro¢nich zmén a jejich kvantifikaci. Pokud
maji zmény, které nastaly v rdmci daného casového obdobi kvantifikovany musi byt
vyuzity indexy a diference. Indexace je vyuzivana v pfipad¢, Ze podnik chce zjistit o kolik
procent se oproti minulému obdobi zménily polozky rozvahy nebo vykazu zisku a ztraty.
Diference se vyuziva chce-li zjistit zménu polozek v absolutnich ¢islech (Vochozka,

2011).

Formulace indexii Ize provést jako pomér soucasné hodnoty polozky z vykazii a jeji

hodnoty v minulém obdobi. Vzorec pro tvorbu indexu je nasledujici: index = % kde

R (t) je hodnota polozky z vykazli v souCasnosti a R (t-1) je jeji hodnota v pfedchozim

obdobi (Vochozka, 2011).

Absolutni ukazatele, které souvisi s vertikdlni a horizontdlni analyzou jsou také

spojovany s rozdilovymi ukazateli. Ukazatel &isté pracovniho kapitalu (CPK) se

vvvvvv
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podniku. Vypocet CPK se provadi na zakladé wicetni rozvahy, pfi¢emz se zde pracuje
s pracovnim kapitalem brutto neboli ob&znymi aktivy a pracovnim kapitalem netto. Cisty
pracovni kapital se udava jako ob&zna aktiva po odeéteni kratkodobych zéavazki. S CPK
se hovofi v souvislosti s kratkodobym financovdnim podniku a zajiStovanim
podnikatelskych Cinnosti. Pracovni kapital utvaii tu cast obézného majetku, kterd je
financovana z dlouhodobého kapitélu neboli CPK udéva volnou &ast financi, ktera neni

vazana v kratkodobych zavazcich (Vochozka, 2011).

Pomérové ukazatele jsou zakladnim nastrojem financnich analyz, jelikoz za jejich
pomoci lze ziskat velice rychlou piedstavu o finan¢ni situaci v podniku. Podstatou
pomérovych ukazatelll, jak uz nazev napovida, je davat polozky z Gc€etnich vykaza do
poméru a tim vytvofit fadu ukazateld. Skupiny ukazatelll zadluZenosti, likvidity,
rentability, aktivity a kapitalové trhu jsou osvédcené v praxi. Kazda skupina ukazatelti
pfedstavuje oblast hodnoceni hospodateni a finanéniho zdravi podniku (Pavelkova,

Knapkova, Steker, & Remes, 2017).

V ramci finan¢niho zdravi podniku lze za pomoci pomérového ukazatele zadluZenosti
udat vysi rizika, které podnik nese pii urcitém pomeéru vlastniho a ciziho kapitalu. Je-li
zadluZenost podniku vysoka je zde také vyssi riziko, jelikoz podnik musi byt chopen
dostat svym zavazkiim. Nékdy je ale tfeba zohlednit odvétvi, ve kterém podnik vykonédva
svou c¢innost a porovnat svou zadluzenost s ostatnimi podniky v odvétvi. Obecné
doporucena hodnota zadluzenosti mnoha autory se pohybuje v rozmezi 30-60 %.
Skutecnost, ze cizi zdroje zvySuji zadluzenost, ale neznamena ze jeho vyuziti je Spatné.
Cizi kapital je levnéjSim zdrojem financi neZ vlastni kapitél, jelikoz urokové néaklady,
které plynou z ciziho kapitdlu snizuji danové zatiZzeni podniku. Také je cena kapitalu
ovlivnéna stupném rizika investora, ¢im vyssi riziko pro néj, tim vyssi cena kapitalu bude.
Vzhledem k tomu, ze zavazky véfitele jsou uspokojovany ptred zavazky vlastnikd, je u
vlastniho kapitélu vétsi riziko, a tudiz je i1 jeho cena je vyssi nez u ciziho kapitalu. Pro
podnik je velice dilezité zvolit optimalni kapitdlovou strukturu, tj. vhodny pomér

vlastniho a ciziho kapitalu (Pavelkova, Knapkova, Steker, & Remes, 2017).

Celkovh zadhs . Cizi zdroje
eticova zadtuzenost = Celkova aktiva

DalSim ukazatelem je mira zadluZenosti, kterou udava pomér ciziho a vlastniho kapitalu.
Na miru zadluZenosti se hledi pfedevsim v ptipadé, kdyz chce podnik ziskat cizi zdroje a

vétitel se rozhoduje, zda mu Gvér poskytne €i nikoliv. Pro posouzeni miry zadluZzenosti
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se bere v potaz asovy vyvoj tohoto ukazatele, zda se podil cizich zdroji zvySuje nebo

snizuje (Pavelkova, Knapkova, Steker, & Remes, 2017).

. . . Cizi zdroje
Mira zadluzenosti = —————
Vlastni zdroje

Poslednim ukazatelem zadluzenosti je urokové kryti, které udava zadluzenosti podniku
pomoci jeho schopnosti splacet nakladové uroky. Tomuto ukazateli je vhodné vénovat
pozornost, pokud podnik ¢erpa z vEtsi miry cizi zdroje a jeho zisk pfed zdanénim se vyviji
nerovnomérné. Pokud ukazatel dosahuje hodnoty 1 je podnik schopny svym ziskem
pokryt nakladové uroky, ale na dan€ a zisk pro vlastnika jiZ nic nezistane. Odborna
literatura uvadi obecnou doporucenou hodnotu 5, kterou by m¢l ukazatel dosahovat

(Pavelkova, Knapkova, Steker, & Remes, 2017).

Zisk ptred zdanénim a troky

Urokové kryti =
rokové kryti Nékladové uroky

Dalsi skupinou zamétujici se na hodnoceni hospodafeni podniku jsou ukazatele
rentability, ktefi pométuji zisk se zdroji, které byly vyuzity na tvorbu daného zisku. Pti
sestavovani ukazateld se vychazi stejné jako v predeslych pfipadech z G€etni rozvahy a
vykazu zisku a ztraty. V ramci ukazatell rentability se uddvéa rentabilita celkového
kapitalu podniku, kterd udava kolik korun vynesla koruna investovaného kapitalu do
aktiv. Rentabilita celkového kapitdlu udava pomér zisku a celkovych aktiv, a to bez

ohledu na zpusob financovéani danych aktiv (Mace, 2005).

Zisk pred zdanénim a uroky

Rentabilita celkového kapitalu = Colkova aktiva

Pokud podnik chce stanovit vynosnost kapitalu, ktery do podniku vlozili vlastnici
(akcionafi) stanovuje se rentabilita vlastniho kapitalu. Hodnota ukazatele rentability
vlastniho kapitdlu by méla byt vyssi, nez jsou trokové néklady z dlouhodobého ciziho
kapitalu. Pokud vznikne kladny rozdil mezi rentabilitou a vynalozenymi troky, jedna se
o prémii za riziko, kterd tvofi odménu vlastnikim (Pavelkova, Knapkova, Steker, &

Remes, 2017).

. . » Cisty zisk
Rentabilita vlastniho kapitalu = ————
Vlastn{ kapital

Posledni nejpouzivangj$im ukazatelem rentability je ukazatel rentability trZeb. V tomto
ptipad¢ se zisk vztahuje k trzbam, které jsou dulezitou polozkou. Ukazatel tedy udava,

kolik korun ¢istého zisku podniku pfinesla jedna koruna trzeb. Pro lep$i srovnani
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ziskovych marzi mezi podniky se ale doporucuje vyuzit EBIT, jelikoz hodnota ukazatele
nebude ovlivnéna mirou zdanéni v odliSnych zemich a rGznou strukturou kapitalu

(Pavelkova, Knapkova, Steker, & Remes, 2017).

EBIT

Rentabilita trzeb =
entabilita trze Triby

Schopnost podniku dostat svym zavazkim v dob¢ jejich splatnosti je uddvana ukazateli
likvidity. Aby podnik mohl splacet své zavazky v€as musi mit ur¢itou ¢ast svého majetku
ve vysoce likvidni formé, tj. rychle pfeménitelny na penize. Existuje vztah mezi
rentabilitou a likviditou, jelikoz pokud je podnik vysoce likvidni, vétSinou to mé za
nasledek dosahovani nizSich rentabilit. V ramci ukazatelti likvidity se méti béZna
likvidita, ktera udava kolikrat jsou zavazky kratkodobého charakteru kryty ob&znymi
aktivy. Problémy s platebni neschopnosti podniku mohou byt zastirany v piipadé, kdy ma
podnik velké mnoZstvi zasob, obtizn¢ vymahatelné pohleddvky a malo penéznich
prostiedkii. Doporucend hodnota ukazatele je podle odborné literatury stanovena

v rozméni od 1,5 do 2,5 (Mace, 2005).

Obézna aktiva

Béina likvidita =
Kratkodové zavazky

Vliv zasob jakozto nelikvidni polozky v obéZznych aktivech je eliminovan v ukazateli
pohotové likvidity podniku. Hodnota pohotové likvidita by méla nabyvat hodnot 1-1,5
(Méce, 2005).

Lo Obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Je-li je podnik schopen uhradit okamzité¢ splatné pohledavky znazoriuje
okamzita likvidita, kterd odstupuje od obéznych aktiv, ale pracuje pouze s finan¢nim
majetkem. Finan¢ni majetek jsou penize v hotovosti, na béznych uctech nebo kratkodoby

finan¢ni majetek (Mace, 2005).

et et s Finan¢ni majetek
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Pokud se podnik bude chtit zabyvat jeho efektivnim hospodafenim zaméfi se na vyuziti
svych aktiv. Zjisti-li podnik, Ze mé podnik vice aktiv, nez potiebuje vznikaji mu zbytecné
naklady, a naopak pokud jich ma malo dochazi ke ztraté potencidlnich trzeb. Efektivni
vyuziti aktiv podniku se udava ukazateli aktivity. Ukazatele aktivity je mozné vyobrazit

ve dvou formach. Prvni formou je pocet obratek, ktery vypovida o tom, kolikrat se za
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dany Casovy usek oto¢i v podniku ur€ity druh majetku. Takovym ukazatelem je obrat
celkovych aktiv, ktery méfi celkové vyuziti majetku v podniku. Zpasob vypoctu lze
vyuzit 1 u ostatnich druhli majetku, pokud budeme chtit zjistit jejich vyuziti v podniku
(zasoby, pohledavky, aj.), jen zménime druh majetku v Citateli zZlomku (Mace, 2005).

Celkova aktiva

Obrat celkovych aktiv =
rat celkovych aktiv Triby

Druhou formou ukazatelli aktivity je doba obratu, kterd sleduje, po jakou dobu je
majetek vazan v urcité forme. Doba obratu se da stanovit také u riiznych druht majetku,
napf.: zasob, zavazkl a pohleddvek. Primérnou dobu, ktera je mezi nakupem materidlu a
prodejem jiz hotového vyrobku ptedstavuje doba obratu zasob. Doba obratu je udavana
ve dnech a jedna se o pocet dni, kdy je dany majetek vazan ve form¢ zasob. Doba obratu
zavazki udava, kolik dni uplyne od doby nékupu zdsob do okamziku zaplaceni tohoto
nakupu. A dobu, po kterou jsou vazany podnikové prostfedky ve formé pohledavek udéva
doba obratu pohledavek. Tato doba je obdobi mezi vystavenim faktury odbératellim za
podnikové vyrobky nebo sluzby a pfijmem penéznich prosttedkl z thrady této faktury.
Doba obratu pohledavek udava primérnou dobu, za kterou jsou pohledavky splaceny a
je stejny jako u poctu obratek, pokud chceme zjistit dobu obratu ur¢itého druhu majetku,
pouze jeho hodnoty dosadime do ¢itatele nasledujiciho zlomku. Podle odborné literatury

by se hodnota dob obrati mé¢la v jednotlivych obdobich snizovat (Mace, 2005).

Priimérné zasoby
Trzby
360

Doba obratu zasob =
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3 Benchmarking

Benchmarking byl v jeho pocatcich pouhou strategickou zménou, kterou byla nucena
provést firma Xerox Corp., jelikoz se dostala do ekonomickych potizi. Vyrobky dané
spolecnosti zacaly byt vytlacovany z trhu jejich konkurenty, proto se podnik rozhodl
provést komparativni analyzu. Nakonec bylo zji§téno, Ze Xerox Corp. mé v porovnani se
svou konkurenci nadprimérné velké nédklady. Po zjiSténi této skutecnosti musela
spolecnost objevit pficinu tohoto problému a pokusit se ji za pomoci riznych nastroju
odstranit. Tato zména byla prvopocatkem vyuZzivani benchmarkingu, ktery byl
v pocatcich orientovan na porovndvani a méfeni ¢innosti ¢i procesii a az postupem casu
se roz$ifil na porovnavani vykonnosti danych podnikli nebo jejich organiza¢nich jednotek

(Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
3.1 Terminologie benchmarkingu

Benchmarking byl definovan mnoha autory, ale mezi nejuzivangjsi definice se fadi
nasledujici:

o Podle Amerického centra pro produktivitu a jakost je benchmarking
proces identifikovani, poznani, pfevzeti, a pfizptisobeni vynikajici praxe a
procest jakékoliv organizace na své&té, jenz pomaha zlepSovat vlasti
vykonnost (American Productivity & Quality Center, 2021).

o Podle Americké spolecnosti pro jakost je technikou, v jejimz ramci
organizace méfi svou vykonnost v porovndni s organizacemi, které
pfedstavuji svétovou Spicku a poznavaji, jak tyto organizace svétové
vykonnosti dosahly, pfi¢emz tyto informace vyuzivaji k vlastnimu

zlepSeni (American Society for Quality, 2021).

Existuje fada dalSich definic, ale vSechny maji spolecné prvky. VSechny definice jsou
spojovany s procesem zlepSovani vykonnosti a vétSina z nich klade diraz na proces
ziskavani a vyuzivani informaci k uceni se. Potencidl uceni v rdmci benchmarkingu je
spojovan s pojmem benchlearning, ktery je definovan Karléfem a Ostblomem jako
zpusob propojeni zdokonalovani systému fizeni a vycvik zaméstnanct s potiebami firmy,

¢imz je zajisténa bezprostiedni uzite¢nost.
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DalSim dtlezitym pojmem v ramci terminologie benchamrkingu je benchmark, ktery
pfedstavuje métitko neboli ukazatel vykonnosti, jenZ je pro podnik inspiraci a chce dané

urovné dosdhnout (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
3.2 Zakladni informace o benchmarkingu

Hlavnim vystupem benchmarkingu je identifikace oblasti, ve kterych se podnik musi
zlepSovat. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o strategické zmény je zde nezbytna podpora
vrcholového managementu podniku. Pro tuto metodu si podnik urci alesponi jeden podnik,
vici které bude posuzovat vlastni realitu. Organizaci (tzv. partnera) si voli tak, aby ve
sledované oblasti byla lepsi a podnik, ktery realizuje metodu benchmarkingu k této

organizaci vzhlizel (Jalagat, Ahmad, Alulis, & Aquino, 2021).

Metoda benchmarkingu v dne$ni dobé€ jiZ neni brana pouze jako metoda porovnavani,
ale také méfeni a hodnoceni vlastni vykonnosti a teprve poté ndslednd komparace

S partnerem.

Odlisnost benchmarkingu od ostatni konkuren¢nich analyz tkvi v zaméteni se na pfic¢inu
vySe zminény benchlearning. Typické analyzy konkuren¢niho prostfedi se zamétuji
pouze na porovnavani vyrobkid danych organizaci a jejich finan¢niho potenciélu.
Benchmarking se ale také mize potykat s vice problémy nez béZzné konkurenéni analyzy.
Témito problémy mohou byt obtiznosti s vyhleddvanim partnera pro benchmarkingovy
projekt, nesouhlas vrcholového vedeni s vyuZzitim zdroji na provedeni analyzy, jehoz
zdrojem je pocit jedineCnosti, ktery nedovoli komparovat sam sebe s ostatnimi

organizacemi a jiné (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
3.3 Typy benchmarkingu

Benchmarking délime podle charakteru zvoleného objektu analyzy, a to na benchmarking
vykonovy, funkciondlni a procesni. Déle se vSechny typy benchmarkingu mohou
rozliSovat 1 vzhledem k prostfedi, ve kterém je analyza provadéna, na benchmarking

interni a externi (viz obrazek 6).
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Obrazek 16: Typy benchmarkingu

- “

Benchmarking

. T

Procesni Funkcionalni Vykonowvy

——

Interni Externi

Zdroj: (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011)

3.3.1 Benchmarking vykonovy

Vykonovy benchmarking se zamétuje piredev§im na méfeni a komparaci vykonovych
parametri. Hlavnim zdjmem tohoto typu analyzy je urcit objekt a méfit jeho vykon,
pfiCemz je snadné poté porovnavat vysledky skonkurenénimi organizacemi, které
poskytuji podobné sluzby ¢i vyrabi obdobné produkty. Vykonovy benchmarking se miize
partner i nasi pfimou konkurenci je zde tfeba mit mezi organizacemi vybudovanou
znac¢nou davéru, aby bylo vibec mozné ziskat podkladové informace k vypracovani
analyzy. Pokud by byl vykonovy benchmarking vykondvan viici externim spole¢nostem,
doporucuje se také benchmarkingovy projekt zadat tieti stran¢, ktera bude mit snadné;jsi

pfistup k informacim od konkuren¢nich organizaci.

3.3.2 Benchmarking funkcionalni

V ramci funkcionalniho benchmarkingu dochazi k porovnavani nékolika funkci danych
organizaci. Tento typ se vyuziva piedev§im v sektoru poskytovani sluzeb a neziskovém
sektoru. Piikladem funkce, kterd miize byt porovnavana je piistup k rozvoji vztaht
s dodavateli, jakym zpisobem se méfi vykonnostni parametry organizaci, jaké je
v organizaci zapojovani zaméstnancl, anebo jakym zpilisobem jsou v organizacich
analyzovéna rizika. Oproti vykonovému benchmarkingu ma funkcionélni typ vyhodu ve
vyhledavani externich partner pro moznost realizace benchmarkingu, jelikoz zde nejsou
poskytovana tak citliva data a organizaci se nemusi pfimo konkurovat v daném segmentu.
Jsou zde ale zndmy piipady, kdy organizace vyuzivajici funkcionélni typ benchmarkingu
narazily u ostatnich spolec¢nosti, které obtézovalo sd¢lovat informace jinému podniku,
dokonce také pozadovaly finanéni kompenzaci zapoji-li se do benchmarkingového

projektu.
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3.3.3 Benchmarking procesni

Jak jiz znazvu vyplivd procesni benchmarking se zabyva pfedev§im méfenim a
komparaci konkrétnich procesii danych organizaci. Jednd se o ty procesy, které méni
vstupy na vystupy a pii nichz dochédzi ke spotfebé urcitych zdroji. Tento typ
benchmarkingu Ize realizovat s jakoukoliv jinou organizaci, ktera zabezpecuje podobné
procesy a vibec se nemusi jednat o piimého konkurenta. Procesy, které mohou byt
zdjmem benchmarkingu jsou napiiklad: proces fakturace, rezervace pokojl, zplsob
interni komunikace, elektronickd evidence zaznamdu, atd... Nejcastéj$imi kritérii pro
méfeni a porovnavani procesi se uvadi doba trvani procesu, uroven néakladi
vynaloZenych na realizaci procesu, vykonnost procesu a rozsah neshod. Pomoci tohoto
typu benchmarkingu mtizeme identifikovat rozdily mezi procesy jednotlivych organizaci,
ale také pfiCiny téchto rozdili, ¢imz se benchmarking diferencuje od ostatnich

konkuren¢nich analyz.

3.3.4 Interni benchmarking

Interni benchmarking se zabyva pouze vnitinim prostfedim organizace, a tudiz
partnerem pro komparaci jsou odli$né organiza¢ni jednotky podniku, které se orientuji na
obdobny vystup. Hlavnim cilem tohoto typu benchmarkingu je najit docasné nejlepsi
vnitini vykonnost a té se snazit dosdhnout ve vSech organizacnich jednotkéch. Zna¢nou
vyhodou interniho benchmarkingu je snadny pfistup k informacim a krat$i doba
benchmarkingového projektu. Naopak slabou strankou interniho typu je skutecnost ze

vvvvv

partnerti (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).

3.3.5 Externi benchmarking

Externi benchmarking vyuzivé pro komparaci podnikovych funket, procesi ¢i vykonnosti
organizaci z vnéjSiho prostiedi, ktera je tedy partnerem pro srovnani a méteni. Tento typ
je jedinou moznosti benchmarkingu pro malé a stfedni podniky, které nedisponuji vice
organiza¢nimi jednotkami. V souvislosti s externim benchmarkingem je spojen problém
vyhledani vhodného partnera pro komparaci, jelikoz si v tomto prostfedi podniky mohou
pfimo konkurovat a nechtéji poskytovat potiebné informace. Hlavni vyhodou oproti
internimu benchmarkingu je fakt, ze pfi porovnavani s jinymi organizacemi, se podnik

miZze ucit od skute¢né nejlepsich firem.
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3.4 Pétifazovy model benchmarkingu

Pétifazovy model obsahuje veskeré zédkladni procesy benchmarkingu jako zhodnoceni
efektivnosti vlastnich produktt, strategii i procesti, méfeni a porovnani vlastni vykonnosti
s vykonnosti pfedem zvolenych externich partnerti a na to navazujici hledani pfic¢iny
rozdild mezi danymi spolecnostmi a planovani vlastniho zlepSeni. Model je strukturovan
do péti fazi, jejichZ procesy na sebe navzajem navazuji, jelikoz informace ziskané v jedné
fazi modelu tvoii vstupni data pro dalsi fazi. Model benchmarkingu by mél obsahovat
minimalné procesy, které jsou zminény na obrazku ¢€.7, bez ohledu na velikost spole¢nosti

realizujici benchmarking a objekt benchmarkingu

Obrazek 19: Petifazovy model benchmarkingu

Procesy inicia¢ni faze
Definovéani potfeb organizace a divodi vnitinich zmén
Stanoveni a projednani politiky benchmarkingu
Inicia¢ni vycvik k benchmarkingu
Posouzeni pfipravenosti organizace k benchmarkingu
Volba vhodného navrhu modelu benchmarkingu
Tvorba dokumentovaného postupu

S

Procesy planovaci faze
7. Vybér objektu benchmarkingu
8. Vybér a vycvik tymu pro benchmarking
9. Zjistovani vlastni vykonnosti objektu
10. Vybér partnerd pro benchmarking
11. Vybér vhodnych metod a postupti sbéru dat od partnert
12. Uzavfeni smlouvy s partnerem
13. Sbér dat o vykonnosti partnera

A 4

Procesy analytické faze
14. Vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera a analyza rozdili ve
vykonnosti s podporou vhodnych statistickych metod
15. Analyza pfi¢in existence rozdilti ve vykonnosti
16. Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovéni s ohledem na
Casovy faktor

Procesy integraéni fize
17. Projednéni zji§téni a vysledkt benchmarkingu
18. Zaznamenéni a §ifeni dobré praxe ve vlastni organizaci
19. Definovani cili vlastniho zlepSovani

Procesy realiza¢ni faze
20. Planovani projektu vlastniho zlepSeni
21. Realizace projektu vlastniho zlepSeni a vyuzitim vhodné
metodologie
22. Posouzeni u¢innosti a efektivnosti vlastniho zlepSeni
23. Rekalibrace benchmarkingu

Zdroj: (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011)
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3.4.1 Iniciaéni faze

Prvnim krokem pro realizaci benchmarkingu je definice potieb organizace a divodi
vrcholovém managementu, jehoz zdjmem by mélo byt neustalé zlepSovani organizace,
ale ne vzdy tomu tak je. Proto si v této fazi modelu je nutné stanovit, zda spole¢nost chce
podstoupit zménu, jejiz potieba je vétSinou vyvolana pocitem, ze podnik nedodava svym
zakaznikim takovou hodnotu, jakou si pfedstavuji. V ramci definovani potieb a diivodi
vnittnich zmén musi vrcholové vedeni stanovit, zda mé dostatek zdrojii na realizaci téchto
zmén, zda bude mozné zmény realizovat, aniz bychom narusili stavajici hlavni ¢innosti,

aj., (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).

Vrcholovy management organizace by mél informovat své pracovniky o své politice a
strategii, pfi¢emz jednou z téchto politik se miize stat i benchmarking. Pokud se vedeni
rozhodne pro realizaci benchmarkingu mélo by se ujistit, Ze pracovnici organizace budou
seznameni s vyznamem a ucelem benchmarkingu a jejich vazbou na vizi a cile podniku.
Efektivnost benchmarkingového projektu je ovlivnéna také tim, zda zainteresované
skupiny maji pottebné znalosti a dovednosti tykajici se benchmarkingu (Jalagat, Ahmad,

Alulis, & Aquino, 2021).

Podle Amerického centra pro produktivitu a jakost, které je hlavni organizaci podporujici
benchmarking, je jednim z primarnich selhani benchmarkingovych projekti prave
neschopnost spravné vyhodnotit pfipravenost organizace na projekt. Toto sebehodnoceni
podniku by mohlo byt realizovano pomoci dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci nebo
alesponi jejich zastupci, ktefi maji urcité zkusSenosti s procesy managementu spolecnosti.
Pomoci sebehodnoceni podniku se stanovi jeho silné a slabé stranky. Dal§i moznosti
sebehodnoceni podniku v rdmci pfipravenosti na benchmarkingovy projekt mize byt
vyuziti formuldfe pro posouzeni meékkych faktorit managementu. Tento formulaf
obsahuje 12 m&kkych slozek managementu jako je napiiklad stupen definovani poslani a
vize organizace, zda se podnik orientuje na domnénky a pocity nebo na fakta, zda je
zlepSovani orientovano pouze na vybrané utvary nebo na celou organizaci, atd.... Tym
zkusenych zaméstnancli ohodnoti tyto faktory jednou z péti urovni bodové stupnice od -
2 do +2. Po tomto hodnoceni se na zaklad¢ souctu bodi posuzuje, zda je organizace
pfipravena na realizaci benchmarkingového projektu. Pokud soucet bodi dosahuje

kladného vysledku, tak je podnik a projekt pfipraven nebo je k jeho pfipravenosti tieba
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provést zmény. Pokud je vysledek zaporny znamena to, Ze organizace nebude v brzké

dobé¢ ptipravena na tento projekt (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).

3.4.2 Planovaci faze

V planovaci fazi modelu benchmarkingu se podnik rozhoduje, co bude objektem
benchmarkingového projektu. Timto objektem miize byt vyrobek, sluzba, proces i celd
organizace, ale urCit¢ by objektem me¢la byt potvrzena dana slabad stranka podniku.
V praxi se jako nejpouzivangj$i zplsob stanoveni objektu jevi brainstorming?

vrcholového vedeni podniku.

Benchmarkingovy projekt vede tym zaméstnanct, ktefi jsou vybrani, vedeni a vzdélavani
vrcholovym managementem podniku. Vzhledem k tomu, Ze benchmarking je velice
Casoveé 1 znalostné naro¢ny, tak na Grovni organizace neni mozné, aby jej vykonaval
jednotlivec. Existuje neformalni struktura, ktera je osvédcena u benchmarkingovych
projektli a vramci niz funguje i benchmarkingovy tym. Pouze jedna ze slozek této
struktury je formalni, a to vrcholové vedeni organizace, které je zastupovano napf.
feditelem organizace. Ostatni slozky jsou zcela neformalni a fadi se mezi n¢ panel
poradci, ktetfi nemaji vykonové pravomoci, ale maji dostatek zkusenosti a znalosti, jenz
pfedavaji ostatnim ¢lenim v tymu. Hlavni sloZkou struktury je benchmarkingovy tym,
ktery ma zvoleného vedouciho tymu. Dillezitym aspektem pii volbé tymu je skutecnost,
ze zvoleni ¢lenové by meli odrazet svymi znalostmi jiz dfive stanoveny objekt projektu.
Po stanoveni benchmarkingového tymu a jeho spolupracovnikd se musi vSichni jeho
Clenové zhcastnit vycviku pro benchmarking, ktery byl jiz zminén v piechozi
podkapitole. Tento vycvik mlze byt organizovan externimi vzdélavacimi spolecnostmi

nebo také miize probihat pouze v ramci vzdélavacich akci organizace.

V planovaci fazi benchmarkingu se zjist'uje vykonnost objektu, ktery byl zvolen pro dany
projekt. Pro hodnoceni objektu je nutné stanovit si vypovidajici a vhodné ukazatele
vykonnosti. Na této ¢innosti projektu jsou zalozeny 1 jeho dalsi faze, proto se ji vénuje
znacnd pozornost. Pokud je benchmarkingovym objektem vyrobek neni zde zadnych
komplikaci, jelikoz jeho vykonnost je urovana na zéklad¢ technické dokumentace,
zkouskach, aj. Pokud je objektem proces je jiz nutné stanovit si ukazatele pro méteni

vykonnosti procesu. Témito ukazateli mohou byt ndklady na proces, pribézna doba trvani

4 Brainstorming — hledani novych ndpadi spontanni diskusi
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procesu nebo podil neshod v procesu a mnoho dal§ich. Tyto ukazatele stanovuje
benchmarkingovy tym na zéklad€ charakteristiky procesu (Nenaddl, Vykydal, &
Halfarova, 2011).

Dalsi ¢innosti v rdmci planovaci faze projektu je vybér partnera pro benchmarking. Cilem
této Cinnosti je najit alespon jednu externi organizaci, kterd bude piedstavovat tzv.
nejlepsi dostupnou praxi sniz bude benchamarkingovy tym komparovat vlastni
organizaci. Mluvi-li se o partnerovi pro benchmarking jedna se o tu organizaci nebo jeji
Cast, kterd ocekava, Ze ji benchmarking pfinese nové informace nebo navazani novych
kontaktl, ptestoze projekt byl iniciovan jinou organizaci. Z praxe ¢asem vyplynulo, ze
stanoveni organizace pro komparaci je obtizn¢j$i nez identifikovani objektu
benchmarkingu, jelikoz u hledani partnera je podnik zavisly na sbéru a analyze dat
z externiho prostfedi. Cinnost vybéru partnera pro benchmarking obsahuje ihned n&kolik
krokti. Nejprve se organizace musi rozhodnout jaky typ benchmarkingu bude realizovat,
zda externi nebo interni. Rozhodne-li se pro externi, tak si dale stanovi kritéria pro vybér
partnera, jako je postaveni na trhu, velikost organizace, typ organizacni struktury, Sife
sortimentu, aj. Déle jiz dochdzi k vybéru partnera, navdzani spole¢né komunikace a

uzavieni smlouvy o realizaci benchmarkingu.

Soucasti planovaci faze je také vybér vhodnych metod sbéru dat od zvoleného partnera.
Je nékolik zakladnich faktorfi, které ovlivituji vybér vhodnych metod, zvoleny objekt,
zem&pisnd vzdalenost partner, kulturni zvyklosti a prostfedi, ochota partnerti
zptistupniovat data a dal$i. Do téchto faktort, také vstupuje otazka finan¢ni nakladnosti
sbéru dat od partnerd. V praxi se obvykle v rdmci benchmarkingovych projektt vyuzivaji
metody dotazniki, interview se zastupci partnerské organizace, pozorovani piimo u

partnera nebo analyza zdznamd.
1. Dotaznikové Setfeni

Tato metoda sbéru dat je zaloZena na piedem pfipraveném souboru otdzek zamétujicich
se na objekt benchmarkingu, ktery je po peclivé ptipravé zaslan partnerské organizaci.
Metodu dotaznikl podniky vyuzivaji benchmarkingové tymy v ptipad¢, kdy chce zjistit
nazor vetsi skupiny respondentd, déli-li partnery velkd zemépisna vzdalenost a jedna-li
se predevsim o popisna data. Vyhodu dané metody je relativni snadnost ziskani dat, nizké
naklady i1 pracovni z4téz sbéru dat, rychld analyza dat pfi technické podpofe a skute¢nost

ze odpovédi v dotazniku nejsou ovlivnéni chovanim tazatele. Naopak znacnymi
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nevyhodami je neosobni pfistup této metody, moznost nepozorného vyplnéni dotazniku
ze strany zaméstnancl partnera, Casovd prodleva v ziskdni odpovédi a v ramci
benchmarkingu tato metoda nemusi byt dostacujici a musi byt doplnéna i jinymi

metodami (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
2. Interview se zastupci partnera

Pii vyuziti této metody benchmarkingovy tym shromazd’uje informace od lidi, ktefi jsou
v partnerské organizaci povéfeni k vedeni téchto rozhovori. Metoda interview vyzaduje
pfitomnost minimalné jednoho zastupce z kazdé partnerské organizace a jednoho c¢lena
benchmarkingového tymu. Tato metoda sbéru dat je zvolena v pfipadé, kdy
benchamrkingovy tym chce ziskat podrobngjsi informace o postupech partnerii. Clen
benchmarkingového tymu miZe pokladat strukturované (pfedem ptipravené) nebo
nestrukturované otazky, kterd by mély byt vyznamné s ohledem na objekt projektu.
Vyhodou metody interview je moznost soustiedit pozornost na oblasti, které jsou tymem
preferovany, ale také je timto zpilisobem upeviiovana divéra mezi partnerskymi
organizacemi a tato metoda je snadno dopliiovéana jinymi metodami. Mezi slabé stranky
této metody se fadi zvySena pracnost i ndklady, moznost ovlivnéni odpovédi tazatelem,
dotazovani zastupci partnera maji stanovené hranice informaci, které mohou poskytnout

a téchto hranic se musi drzet a metoda je narocnd na komunikativnost vSech

zucastnénych.
3. Pozorovani primo na misté

Metoda pozorovani pifi sbéru dat je nezbytnou soucasti benchmarkingovych projektt,
jejichz objektem je dany proces organizace. V ramci této metody dochazi ke snimani
prib&hu procest, ale také k pozorovani lidi, ktefi se na realizaci procesu podileji.
Benchmarkingovy tym zvoli ¢lena, ktery bude pozorovani realizovat a stanovi, co pfesné
ma byt na procesu pozorovano nebo nechaji tuto pravomoc danému ¢lovéku. Déale musi
tym stanovit, zda se bude jednat o pozorovani skryté ¢i zjevné. Pokud se bude jednat o
zjevné je jasné stanoveno co je pfedmétem pozorovani a pracovnici realizujici proces jsou
na tuto skuteénost upozornéni. Je-li pozorovani skryté nejsou o tom pracovnici
vykonévajici aktivity procesu informovani. Vyhodou této metody oproti ostatnim je, Ze
sbér dat je realizovan pfimo u zdroje, probihd v redlném case a prostiedi a vysledky

pozorovani nejsou zkresleny subjektivnimi pocity. K zachovani objektivnosti pozorovani

41



je nutné toto pozorovani opakovat a tim rostou ndklady s nim spojené a také mohou nastat
komplikace spojené s interpretaci vysledki pozorovani, coz se fadi do nevyhod

pozorovani ptimo v partnerské organizaci (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
4. Analyza ziznamu

Z pohledu benchmarkingu je nutné vnimat zdznamy, kter¢ jsou spole¢nostmi uchovavané
jako informace o jevech, kter¢ jiz nastaly. Zaznamy nejriiznéj$iho charakteru uchovévaji
veskeré organizace bez ohledu na jejich velikost, strukturu nebo charakter produktu.
Podstatou této metody je analyzovat data ziskand ze zaznamii a dokumentli organizace
vztahujici se k objektu benchmarkingového projektu. V ramci této metody dochazi
k analyze primarnich dat, kdy se analyzuji data vztahujici se k vykonnosti napt.: naklady,
spotieba Casu, produktivita, aj. Anebo se provadi analyza sekundarnich dat, za které se
povazuji data shromazdénd pomoci interview a pozorovanim. Tato metoda se vyuziva
pfedev§im k ekonomickym rozborim objektu projektu, k analyzam ztrat, k tfidéna
informaci ziskanych z jinych zdrojl a k odhaleni pficin opakujicich se jevii. Za vyhody
analyzy zdznamu se povazuje snadnd interpretace dat, Casové uspora a minimalizace
moznosti subjektivniho vlivu. Naopak mezi nevyhody se fadi obtiznost a nemoznost
nelézt dané a potfebné zdznamy, nemoznost ur€it pravdivost a moznou zkreslenost dat a
skutecnost, ze data jsou shromazd’ovéna k jinym ucelim mize ovlivnit objektivitu

dalsiho zpracovani.

3.4.3 Analyticka faze

Analytickd faze benchmarkingu obsahuje 3 procesy: proces vyhodnoceni dat o
vykonnosti partnera, proces analyzy pficin existence rozdil ve vykonnosti a proces

navrht cilovych hodnot vlastniho zlepSovani.

Samotna data bez uspofadani a analyzy jsou nevyuZitelnd, proto by benchmarkingovy
tym mél fadné strukturovat a roztfidit data, kvalitativné¢ je ovéfit a vyloucit tzv.
neporovnatelné faktory, které ovlivnily data a zaroven nejsou potiebné pro
benchmarkingové Setfeni. Smyslem tohoto procesu je usporadat data do takovych celkd,

aby je bylo mozné vzdy vztdhnout k jedné oblasti.

Varianty a ndstroje analyzy rozdilti ve vykonnosti — pomoci téchto néstroji urcujeme

rozdily mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti partneri. Jako prvni varianta se nabizi
stanoveni rozdilu ve vykonnosti tabulkovou formou, kde jsou v jednotlivych fadcich

definovana kritéria (ukazatele vykonnosti) a ve sloupcich hodnoty ukazatelli zjisténé ve
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vlastni a partnerské organizaci. Dal§i moznosti pro urceni rozdili je za vyuziti
nasledujicich jednoduchych statistickych metod. Existuji i dal$i metody, ale tyto jsou

v praxi nejvyuzivanéjsi (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
1) P —skore

P — skore je ukazatel, kterym Ize porovnat aktualni vykonnost s pldnovanou. Zjist'uje se
tedy, zkolika procent se podniku podafilo dosdhnout planované hodnoty daného
ukazatele vykonnosti. Nevyhodu této metody je skutecnost, Ze ji nelze pouzit, pokud
neplati pravidlo, Ze ¢im vyssi je hodnota, tim lepSiho dosahujeme vysledku u daného

ukazatele.

100 * (aktualni hodnota — planovana hodnota)

P — skbore =
aktualni hodnota

Dosahuje-1i hodnota P — skore kladnych hodnot, vyjadiuje dosazeni planované hodnoty a
jeji prekroceni. Naopak pokud nabyva zapornych hodnot, znamena to, ze podnik nedoséhl
svého stanoveného cile. Chce-li se podnik porovnat s partnerskou organizaci pouze na
zaklad¢ jednoho ¢isla, 1ze vypocist primérné P — skore ze vSech uvedenych ukazatelti

vykonnosti a porovnavat dle jejich praméru.
2) Vahové koeficienty

Vyuzivaji se pfedev§im u ukazatell vykonnosti, které jsou vyjadieny predevSim v
bodovém hodnoceni. Pro vyuziti této metody si podnik stanovi takové ukazatele
vykonnosti, které¢ lze vyjadiit bodovym hodnocenim a uréi si Skalu moznosti. Poté
identifikuje nejvyssi hodnotu s maximalni spokojenosti s danou hodnotou ukazatele, a
naopak nejniz§i hodnotu s naprostou nespokojenosti. Podnik si stanovi body (podle
subjektivni spokojenosti) u kazdého ukazatele a také vahy téchto ukazatel. Véhy lze
stanovit pomoci n€kolika metodami, pficemz nejzndméjsi je rozdeleni bodi napt. 100
mezi jednotlivé ukazatele podle jejich dalezitosti. Poté se bodové hodnoceni ptepocitava
do intervalu <0;1>. Tuto hodnotu Ize ziskat jako podil bodii hodnoceni, kterych ukazatel
dosahl a maximalné mozny pocet bodu, ktery mohl ziskat. Poslednim krokem je vypocet
sou¢ini vahy ukazatele a jeho piepoctené hodnoty a ndsledna sumarizace celkového

bodového hodnoceni vSech stanovenych ukazatell (viz tabulka ¢.1), (Nenadal, Vykydal,

& Halfarova, 2011).
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B = zv*u

B = celkové bodové hodnoceni organizace
v = vaha jednotlivého ukazatele vykonnosti
u = prepoctenda hodnota ukazatele do intervalu <0, 1>

Tabulka 1: Metoda vahovych koeficientii

Ukazatel Véha Bodové ohodnoceni jefinotlivY/ch PFe‘poEet na hodnoty do Celkové hodnoceni (B)
wkonnosti ukazatele hodnot ukazatel( (h) intervalu <0;1> (u)
(v) Organizace A Organizace B | Organizace A | Organizace B | Organizace A | Organizace B
1 25,6 4 5 0,8 1 20,48 25,6
2 12,9 5 2 1 0,4 12,9 5,16
3 32,9 3 4 0,6 0,8 19,74 26,32
4 28,6 4 3 0,8 0,6 22,88 17,16
Soucet 100 76,00 74,24
Ba Bb

3) Kvantily

Zdroj: (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011)

Metodu kvantilti podnik vyuzivé pfedevSim v situaci, kdy chce vyhodnotit jeden dany

ukazatel vzhledem ke stejnému ukazateli partnerské organizace. Kvantilem se rozumi

hodnota, kterou soubor hodnot déli na n¢kolik stejné obsazenych ¢asti. Vyhodou vyuziti

kvantild je jejich mensi citlivost na vzdalené hodnoty tzv. robustnost. Nejznaméj$imi

kvantily jsou 25procentni kvantil tzv. dolni kvartil, ktery znaci, Ze 25 % hodnot v souboru

je pod jeho trovni (x25). Dale 50procentni kvantil tzv. median, ktery déli soubor na dvé

stejn¢ obsazené Casti (Xs0) a 75procentni kvantil tzv. dolni kvartil, ktery nam tika, ze 75

% hodnot v souboru nabyva nizsich hodnot, nez je tento kvantil (x75). Vypocet kvantilu

se provadi za pomoci urceni potadi konkrétniho kvantilu, pokud mame setazeny soubor

hodnot daného ukazatele. Toto poradi se ur¢i nasledovné:

n*p
100

Zp =

+ 0,5

Zp = poradi urcitého kvantilu x,

n = rozsah daného souboru

p = prislusna procentni hodnota kvantilu

Srovnava-li podnik konkrétni ukazatel vykonosti s dal§imi deviti organizacemi potradi

medianu bude 5,5. Pro urceni konkrétni hodnoty je tfeba spocist primérnou hodnotu

ukazatele pro organizaci na 5. a 6. misté v sefazeném souboru. Stejné se postupuje i u

dal$ich procentnich kvantilti (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011).
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Dal$imi metodami, které jsou pro tyto ucely cCasto vyuzivané jsou metody
vicekriterialniho rozhodovani. Kritéria vyuzivand pii vicekriteridlnim rozhodovéani
mohou byt maximaliza¢ni (+1), coz znamend, Ze varianta je lepsi, ¢im je hodnota kritéria

vétsi. Kritéria také mohou byt minimaliza¢ni (-1), coz je opakem k pfedchozi varianté,

[ RA4

1) Metoda souctu poradi

V ramci metody souctu poradi se varianty v souboru fadi dle jejich dosazené hodnoty,
pricemz ta nejlepsi varianta obdrzi potadi ,,n“ (n = pocat variant). Dalsi varianta bude mit
potadi ,,n-1%, tudiz varianta s nejhorsi hodnotou v souboru bude hodnocena poradim ,,1%.
Jednoduchy soucet pofadi u kazd¢ varianty stanovy integralni ukazatel v ptipadé, kdy
nejsou stanoveny vahy jednotlivych kritérii. Vahy kritérii vyjadiuji jejich dualezitost a
jsou-li stanoveny integralni ukazatel se vypocte jako soucet soucinu potradi varianty a
vahy pro dané kritérium. Za nejlepsi praxi se oznacuje ta varianta, kterd ziskd maximalni
hodnotu integralniho ukazatele. Vyhodou metody je jeji jednoduchost a moznost
hodnoceni kvantitativnich 1 kvalitativnich charakteristik. Naopak neudéani informace o
rozdilu mezi jednotlivymi varianty se ukazuje jako nevyhoda metody souctu potadi

(Kislingerova & Hnilica, 2008).
2) Metoda jednoduchého podilu

Pii pouziti této metody se vyuziva stfedni hodnota kazdého ukazatele. Zde se postup
stanoveni poradi jednotlivych variant 1i8i na zdklad¢ charakteristiky kritérii. Jedna-li se o
maximalizacni kritéria, tak se hodnota ukazatele déli jeho stfedni hodnotou a naopak
jedné-li se o kritérium minimalizac¢ni stfedni hodnota ukazatele se d¢li hodnotou kritéria

dané varianty.

. . v __r oy 7 e xl
Maximalizaéni kritéria: ~ p;; = —2
X

L . v r e r e f
Minimalizac¢ni kritéria: pij = —
xij

Kde: xjj =hodnota kritéria dané varianty

X = stfedni hodnota (aritmeticky primér z hodnot kritérii)

Integralni ukazatel se urci jako vazeny primér téchto hodnot. Pokud jsou stanoveny vahy
zvolenych kritérii je mozné je ve vypoctu zohlednit. Na rozdil od metody souctu potadi
tato metoda bere v potaz vzdalenost hodnot kritérii od jejich stfedni hodnoty

(Kislingerova & Hnilica, 2008).
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3) Metoda normované proménné

Metoda normované proménné spoc¢iva v prevodu hodnot kritérii na bezrozmérna ¢isla.
Normovand proménna se urci jako rozdil mezi hodnotou kritéria a jejich primérem, ktery

se vydeli smérodatnou odchylkou pro hodnoty daného kritéria.

e L Xij— X
Maximalizac¢ni kritéria: U;; = = -
S

C e e L X— Xij
Minimaliza¢ni Kritéria: U;; = .
Kde: xjj =hodnota kritéria dané varianty

X = stfedni hodnota (aritmeticky primér z hodnot kritérii)

s = smérodatné odchylka hodnot pro dané kritérium
Integralni ukazatel se ur¢i obdobné jako u ostatnich metod.
4) Metoda bodovaci

Metoda bodovaci se vyznacuje tim, Ze jednotlivym variantdm jsou ptidélovany body na
Skale od 1-100. Tyto body se variantam piidéluji nasledovné:
. o Ny es . — X %
Maximaliza¢ni kritéria:  b;; = ——* 100
Ximax

.« . o v _r iz s Ximi
Minimalizaéni kritéria: b; i = % x 100
ij

Kde: xjj =hodnota kritéria dané varianty

Ximax = N€Jvy$$i hodnota kritéria ze vSech variant

[ RA4

Integralni ukazatel u bodovaci metody je stanovovan pomoci aritmetického priméru
bodt. Jsou-li stanoveny vahy jednotlivych kritérii tak se pocet bodii nasobi témito vahami

(Kislingerova & Hnilica, 2008).

Mrwe

Analyza pricin existence rozdilu ve vykonnosti

Urceni pficin vzniklych rozdild mezi spolecnostmi je dilezité predev§im u procesné
orientované¢ho benchmarkingu. Nej€astéjsimi pfi¢inami je vyuzivani odliSnych metod a
postupil, rozdilné trovné zpisobilosti lidi pracujicich na daném procesu, jina jakost
vstupti daného procesu nebo odlisné piistupy a formy monitorovani a fizeni procesu.
Samotné definovani pficin rozdili vétSinou neobstoji u vrcholového vedeni, a proto

existuje nckolik metod, jak pfi¢iny analyzovat. Jendou znejznaméjSich metod je
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Ishikawiiv diagram, kterym zndzorfiujeme mozné hlavni, ale i vedlejs$i pfi¢iny vzniklého

rozdilu mezi organizacemi.
Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani s ohledem na ¢as

Jelikoz benchmarking je procesem neustalého zlepSovani, tak zjiSténim rozdilnych
hodnot mezi organizacemi, které¢ se komparuji si podnik stanovi ,,latku®, kterou bude
chtit v nasledujicim obdobi piekonat. Pro stanoveni cile vlastniho zlepSeni se musi brat
zietel na skutecnost, Ze 1 vykonnost nasich partneri se v budoucim ¢ase bude vyvijet a
predpoklada se pieneseni tzv. nejlepsi praxe do vlastni organizace. V podstaté se jedna o
zavedeni nejlepSich postupti zjiSténych v ramcei porovndni s partnerskou organizaci do

vlastniho podnikatelského prostiedi.

Benchmarkingovy tym si v béhem stanovovani novych cilovych hodnot odpovida na
otazky: Co lze povazovat za nejlepsi praxi? Co d¢la partnerska organizace jinak? Pro¢
nastaly rozdily ve vykonnosti organizaci? Co vSe se bude moci prenést do vlastni

organizace?

Hodnota benchmarkingu nespociva v ptfeneseni cizich hodnot do vlastniho prostiedi, ale

ve vyvolani impulsu k tvofivosti vlastnich pracovnik.

Po ukonceni analytické faze, kdy poslednim krokem je utvofeni cilovych hodnot
vlastniho zlepSeni, nasleduje faze integracni, kdy podnik $iii tzv. nejlepsi praxi ve svém
prostiedi a stanovuje strategie, jak bude dosazeno nastavenych cilovych hodnot. Posledni
fazi benchmarkingového projektu je realizani faze, kdy dochazi k realizaci planu
vlastniho zlepSeni, ktery byl vytvofen v integracni fazi a také se pozdé&ji zhodnocuje, zda
bylo dosazeno stanovenych cilovych hodnot a pfibliZzeni se k nejlepsi praxi (Nenadal,

Vykydal, & Halfarova, 2011).
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4 Metodika

Cilem této diplomové prace je analyzovat konkurenceschopnost podnikii za pomoci
benchmarkingu. V rdmci mezipodnikového srovnani budou vyuzity nasleduji
matematicko-statistické metody, které ur¢i potadi srovnadvanych podnikii. Na zakladé
uré¢en¢ho poradi budou jednotlivym podnikiim navrhnuty ur¢ité moznosti pro jejich rust

a zlepSeni smérem k té nejlepsi realite.

Pro ucely prace byly vybrany 3 podniky, které maji spolecnou specifickou podnikovou
¢innost, a to hydraulické systémy a jejich komponenty. Zdrojem dat pro vyhodnocovani
celkové ¢innosti podnikl byly G€etni vykazy, které jsou zvetejnény v obchodnim rejstiiku
a vyhodnoceni hydraulické ¢innosti prob¢hlo na zéklad¢ jiz zminénych ucetnich vykazi,

ale 1 internich dokumentti z ucetnich podnikovych systémii.

4.1 Horizontalni finanéni analyza

(hodnota (t)- hodnota (t-1)) %
hodnota (t—1) 100

% zména polozky z rozvahy =

4.2 Hodnotici kritéria

Hodnotici kritéria byla zvolena pro méfeni vykonnosti podnikl a zaroven nékterd z nich

mohou urcit vykonnost specifické ¢innosti podniku.
Tabulka 2: Ukazatele pro tvorbu hodnoticich kritérii

Ukazatele pro

hodnotici kritéria Zdroj Hodnoty
EBIT VZaZ f. 49
Trzby z prodeje VZaZ F.l
Vynosy VZaZ F.1v+ .2 +,F'20 +VF.31 +
r.35 + .39 + (.46
Cizi zdroje Rozvaha . 101
Celkova aktiva Rozvaha r.1
Trzby VZaZ F1+1F2+121+1.22
Trzby za vykony VZaZ r1+1.2
Vykonova spotreba VZaZ r.3
Osobni naklady VZaZ r.9
Cisty obrat VZaZ f. 56
Cisty zisk VZaZ ¥.53
Vlastni kapital Rozvaha r. 79

Zdroj: viastni zpracovani, Ucetni vykazy podnikii
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Rentabilita trzeb bude v diplomové préci stanovovana pro cely podnik, ale i pro jeho
urcitou ¢innost, coz je v této praci hydraulické systémy a jejich komponenty.

EBIT
trzby z prodeje vyrobk\, sluzeb a zboZzi

rentabilita trieb =

EBIT = vysledek hospodareni pred zdanenim

Rentabilita vlastniho kapitalu je stanovena jako podil ¢istého zisku a vlastniho kapitalu.

Tento ukazatel je stanoven pro porovnani podnikll v rameci jejich charakteristiky.

Cisty zisk

rentabilita vlastniho kapitalu = , —
vlastni kapital

Produktivita prace je stanovovana jako podil vynost z podnikatelské ¢innosti a poctu
zamé&stnancl. Tento ukazatel bude také jako ten pfedchozi stanovovan pro cely podnik i

jeho specifickou ¢innost.

vynosy

produktivita prace = — — -
pramérny pocet zaméstnanci

Ukazatel zadluZenosti bude stanoven pro cely podnik. Vzhledem k tomu, Ze se jedné o
podniky ve stejném odvétvi, ve kterém je tfeba znacného kapitalu pro vykon ¢innosti je

zadluZenost dulezitym ukazatelem.

cizi zdroje

ZadluZenost =
celkova aktiva

Obrat aktiv méfi celkové vyuziti majetku v podniku. VSechny podniky zvolené pro
ucely diplomové prace disponuji dlouhodobym majetkem, ale znacnou ¢ast majetku tvori
1 ob&ézna aktiva.

] celkova aktiva
Obrat aktiv =

triby

Pridana hodnota na jednu korunu osobnich nakladi je ukazatelem ziskovosti, ktery
znazorfiuje vztah mezi trzbami za vykony a naklady na pofizeni vstupli pro vykon

¢innosti, napt.: paliva, ndkup zasob, materialu a sluzeb.

trzby za vykony — vykonova spotieba

Pridand hodnota = osobri nakiady
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4.3 Benchmarking

Pro ucely diplomové prace byl vybran benchmarking vykonovy, ktery porovnava
vykonové parametry a zaroven externi benchmarking, jelikoZ jsou porovnavany rizné

podniky ze stejného odvétvi.
Tabulka 3: Vyuzivané zkratky

NAZEV ZKRATKA
Hodnotici kritérium HK
Body v rdmci daného kritéria BHKn
Celkovy pocet bodu CB
Celkové poradi podniku CcP
Smérodatna odchylka (o
Vaha daného kritéria Vn

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro porovnani vybranych podnikl byly vybrany matematicko-statistické metody, které
udavaji poradi podnikii na zakladé hodnot kritérii za cely podnik, ale i za specifickou
¢innost. Metody se od sebe lisi zptisobem vypoctu bodi v rdmci daného kritéria. UrCovani
celkovych bodu a kone¢ného potadi je u téméf vSech metod totozné. VSechny body
vramci daného kritéria pro jednotlivé podniky se sectou a vysledna hodnota je
porovnavana s ostatnimi podniky, na zaklad¢ toho je urCovano poradi se sestupnym

fazenim (nejvyssi hodnota méa nejmensi hodnotu potadi (1. misto)).
1) Metoda souctu poradi

Metoda souctu potradi udava body pouze urcenim poradi hodnoty v ramci daného kritéria.
Pocitaji-li se body pro podnik v rdmci daného kritéria je nutné brat v potaz fazeni potadi
vzestupné, tedy tak, ze nejlepsi hodnota bude oznacena nejvyssi hodnotou poradi, tudiz

ziska-1i 3. misto, tim obdrzi 3 body.

- Body v ramci daného kritéria (BHKn) = RANK hodnot daného kritéria
o BHKnapc= RANK (HK., aBc; [HKn aBc; HK: EFG; HKn xvZ]; 1 nebo 0)
o Funkce RANK urcuje potadi firem v rdmci daného kritéria HK,
o 1 nebo 0 se urCuje na zaklade¢ typu hodnoticiho kritéria
= | = poradi ¢isla ve vzestupném seznamu — ¢im vyssi hodnota
kritéria, tim lepSi pozice pro podnik (= maximalizacni kritéria
(+1)
= (0 =poradi ¢isla v sestupném seznamu — ¢im nizsi hodnota kritéria,

tim lepsi pozice pro podnik (= minimaliza¢ni kritéria (-1))
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- Celkové body (CB) = SUMA bodu v ramci daného podniku pro v§echna hodnotici
kritéria
o CB=Y"_,BHKn
- Celkové poradi podniku = RANK celkovych bodl podniku
o CPagsc = RANK (CBagc; [CBagc; CBgrg; CBxyz]; 0)
2) Metoda jednoduchého podilu

U metody jednoduchého podilu se na vypoctu bodli v rdmci daného kritéria podili i

pramérnd hodnota vSech hodnot daného kritéria.

- Body vramci daného kritéria (BHKn) = podil hodnoty daného kritéria a
primérné hodnoty daného kritéria pro vSechny podniky
o Pramér=}n_, HKn )/ pocet HK
o Pro maximalizaéni typy kritérii:

= BHK., = HK., / Primér

o _Pro minimalizaéni typy kritérii:
=  BHK, = Primér / HK,
- Celkové body (CB) = SUMA bodu v ramci daného podniku pro v§echna hodnotici
kritéria
o CB=Y"_,BHKn
- Celkové potadi podniku = RANK celkovych bodt podniku
o CPagsc = RANK (CBagc; [CBagc; CBgra; CBxyz]; 0)

3) Metoda normované proménné

U metody normované proménné se k vypoctu zapocitava i smérodatna odchylka.

- Body v ramci daného kritéria (BHK,) = podil rozdilu hodnoty daného kritéria a
primérné hodnoty dan¢ho kritéria pro vSechny podniky a smérodatné odchylky
pro hodnoty daného kritéria vSech podnikt

o Pramér= (}r_, HKn) / pocet srovnavanych podniki
o Smérodatna odchylka (o) = SMODCH (HK; : HK,)
o Pro maximalizacni typy kritérii:

» BHK, = (HK, - Primér) / ¢

o Pro minimalizaéni typy kritérii:

» BHK, = (Primér — HK,) /o
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4)

Celkové body (CB) = SUMA bodi v ramci daného podniku pro vS§echna hodnotici
kritéria

o CB=Y"_,BHKn
Celkové potadi podniku = RANK celkovych bodi podniku

o CPasc = RANK (CBasgc; [CBasc; CBErg; CBxyz]; 0)

Metoda bodovaci

Metoda bodovaci je odlisné od v§ech predchozich metod tim, Ze posuzuje danou hodnotu

kritéria vici té nejlepsi dosazené hodnoté v ramei daného kritéria. Maximalni pocet bodti

je 100, které dostane podnik s nejlepsi dosazenou hodnotou v ramci kritéria. U této

metody je urovani kone¢ného potadi ovlivnéno stanovenymi vahami danych kritérii,

podle jejich dulezitosti

S)

Body v ramci daného kritéria (BHK.) = podil hodnoty dané¢ho kritéria a nejlepsi
hodnoty daného kritéria ze vSech podnikii vynasobeny stem
o Pro maximalizaéni typy kritérii:

=  BHK, = HK, / maximalni HK * 100

o Pro minimalizaéni typy kritérii:

=  BHK, = minimalni HK / HK; * 100

Celkové body (CB) = podil sumy bodl v rdmci daného podniku pro vSechna
hodnotici kritéria s ohledem na jejich stanovené vahy a poctu hodnoticich kritérii
o CB=(X}_,BHKn * vy)/ pocet kritérii
o Vahy kritérii byly stanoveny subjektivné autorem prace a také na zakladé
rozhovoru s majitelem jednoho z podniki, ktery urcil pro svilj podnik
Celkové potadi podniku = RANK celkovych bodi podniku
o CPagsc = RANK (CBagc; [CBagc; CBera; CBxyz]; 0)
Metoda vahovych koeficient
Body v rdmci daného kritéria (BHK.) = pfepoctend hodnota bodl * vaha kritéria
o Nejprve se stanovi hodnotici stupnice bodl, kterd se v tomto piipadé
pohybuje na skédle od 1 do 5, pfiCemz ¢imz vys$i hodnota, tim vétsi
spokojenost s hodnotou kritéria
o Vyslednym hodnotam kritérii se ptifadi bodové hodnoceni dle stanovené

skaly
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o U jednotlivych bodi daného kritéria se stanovi jejich pfepoctend hodnota
v intervalu <0;1> viz tabulka ¢. 4
= Hodnoty byly pfepocteny jako podil bodi hodnoceni, kterych

ukazatel dosahl a maximalné mozny pocet bodu, ktery mohl ziskat.

Tabulka 4: Prepocetné bodové hodnoceni do intervalu <0;1>

Body Pfepoctené
hodnoty
5 1
4 0,8
3 0,6
2 0,4
1 0,2

Zdroj: (Nenadal, Vykydal, & Halfarova, 2011)

o Vahy kritérii jsou totozné s vdhami vyuzitymi v metod¢ bodovaci, tedy
stanoveny subjektivné za vyuziti rozhovoru s majitelem jednoho z
podnikt

- Celkové body pro podnik (CB) je ur¢en souc¢tem bodt v rdmci daného kritéria pro
jednotlivé podniky

o CB=XI_,BHKn
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5 Charakteristika vybranych podnikii

Pro tcely diplomové prace byly vybrany tii velikostné podobné podniky v rdmci jednoho
odvétvi. Velikost podniku byla posuzovéana na zéklad€ poctu zaméstnancti a vysi rocniho
obratu jednotlivych subjektti. Dle téchto parametrii bylo zjisténo, Ze zvolené podniky
spadaji do kategorie malych podniki, pficemZz tyto podniky maji méné nez 50
zaméstnancl a jejich ro¢ni obrat nepfekro¢i 10 mil. EUR (Evropsky fond pro regiondlni
rozvoj, 2014). VSechny nize zminéné podnikatelské subjekty maji obdobny predmét
podnikéni, pfi¢emz pro diplomovou préci je stézejni oblast hydraulickych systémua a
jejich komponentl. Firmy jsou pojmenovany fiktivn€ na pfani majitele jednoho z
podnik, ale zdrojem dat pro mezipodnikové srovnani jsou redlné ucetni zavérky a dalsi

ptilohy ziskané z internich systémii podnikd.

V tabulce €. 5 je vyobrazeno porovnani charakteristik jednotlivych podnikil. Z tohoto
srovnani je patrné, ze podniky maji definovanou totoznou velikost, dale také Ze vSechny
podniky se zabyvaji hydraulickou ¢innosti, ale u podnikti ABC s.r.o. a EFG s.r.o. tato

¢innost tvoii pouze ¢ast celkového provozu.
Tabulka 5: Charakteristiky jednotlivych podnikii pro rok 2020

Graf 1: Vyvoj rentability viastniho kapitalu za obdobi 2016 — 2020
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Graf ¢. 1 zobrazuje vyvoj rentabilita vlastniho kapitalu podnikl za obdobi 2016 — 2020.
Z grafu je patrné, ze u podniku ABC s.r.o. a EFG s.r.o. se rentabilita vlastniho kapitalu

vyvijela celkem rovnomérné. Naopak u podniku XYZ s.r.o. se projevil znacny vykyv,

wrwe

5.1 ABC s.r.o.

Spole¢nost ABC s.r.o. vznikla v roce 2009 a je spolecnosti s ru¢enim omezenym, ktera
disponuje svym sidlem ve StfedoCeském kraji. Zakladni kapital spolecnosti je tvofen

200 000,-.

Hlavnim pfedmétem podnikéni tohoto podniku je vyroba, obchod a sluzby neuvedené
v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského zakona, také oprava silni¢nich vozidel a silni¢ni
motorova doprava. Firma ABC s.r.o. se ve svych pocatcich zabyvala prodejem

zem&délskych zdroji, ale postupem cCasu piibyvaly zkuSenosti a nové kontakty, které

wrwe

Podnik se specializuje na hydraulické systémy pro tahace a nakladni automobily uréenych
pro obsluhu nastaveb a navesh. Nejen ze se ve firmé ABC s.r.o. tyto hydraulické systémy
montuji a zavadéji do provozu, ale také je zde obsazena znacnd zasoba montaznich
komponenti, které jsou urceny k prodeji. Dalsi ¢innosti v rdmci problematiky hydrauliky
se podnik zaméfuje na vyrobu hydraulickych hadic individualizované zdkaznikovi,
pfi¢emz poskytuje i vyjezdovou sluzbu, kdy specializovani pracovnici v ptipadé potieby

vyjizdi do terénu a montuji hydraulické hadice pfimo na miru dané situaci.

Dalsi ¢innosti podnikani v daném podniku je poskytovani sluZzeb nakladni dopravy a
nadrozmérné prepravy. Touto specializaci se podnik zabyva v Ceské republice i v ramci
celé Evropy, pficemZ nabizi zajisténi potiebnych povoleni, pojisténi pro ptipad poskozeni
vozidel a jejich online sledovani. Tuto ¢innost podnik rozsifil i o jefabnické prace

s moznosti pronajmu jefabu.
Ekonomicka charakteristika podniku

Cinnosti, které podnik ABC s.r.0. poskytuje maji odli$ny procentualni podil na celkové
poskytované ¢innosti podnikem. Podle slov majitele podniku je tento procentudlni podil
nasledujici: 65 % cinnosti tvoii predmét podnikani v ndkladni a nadrozmérné prepravé a

zbylych 35 % hydraulické systémy a jejich komponenty.
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Primérny pocet zaméstnanct v podniku ABC s.r.0. v roce 2020 byl 29 zaméstnanc, ktefi
se podileli na celkové ¢innosti podniku. Pfimo hydraulické ¢innosti se primérné vénovalo

5 stalych zaméstnanci.

Vzhledem k povaze ¢innosti podniku disponuje firma ABC s.r.o. znaénym mnozstvim
dlouhodobého podniku, ktery je vyuzivan ptredevsim pro ¢innost nakladni dopravy. Pro
vykonéavani montazi hydraulickych systémi a prodeje jejich komponentt je tieba ale také
zasob zbozi a materialu. Pro pfedstavu je v nasledujici tabulce zndzornéno mnoZzstvi

dlouhodobého a obézného majetku.

Graf 2: Majetkova struktura v podniku ABC s.r.o. v roce 2020 (v celych K¢c)
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Zdroj: viastni; Ucetni vykazy podniku ABC s.r.o.

Graf 3: Cisty obrat podniku ABC s.r.o. 2016 — 2020 (v tis. K¢)
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Zdroj: viastni; Ucetni vykazy podniku ABC s.r.o.
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5.2 EFG s.r.o.

Podnik EFG s.r.0. byl zalozen v roce 1999 a je taktéz spolecnosti s ru¢enim omezenym,
ale na rozdil od ptedchozi spole¢nosti disponuje dvéma pobockami. Zakladni kapitél

spole€nosti je znacné vyssi nez u spole¢nosti ABC s.r.o0. a to ve vysi 3 300 000,-.

I tato firma ve svém predmétu podnikani zahrnuje vyrobu, obchod a sluzby neuvedené
v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského zdkona a opravy silni¢nich vozidel, ale také se

zamé&fuje na provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani.

Spole¢nost EFG s.r.o. v ramci svého podnikéni provozuje autoservis a také opravy a
diagnostiky hydraulickych systémtl. V ramci své Cinnosti v oblasti hydrauliky navazala
partnerskou spolupraci s Bosch Rexroth, coz rozsitilo jeji ¢innost z diagnostiky opravy
elektroinstalaci do odvétvi hydraulického zaméfeni. Stejné jako podnik ABC s.r.o.
disponuje vybavenym servisnim vozidlem, které slouzi pro opravy zafizeni pifimo u
zakaznika. V soucasné dobé se fadi mezi Spickové poskytovatele oprav vstiikovaci,
Cerpadel a mobilni i primyslové hydrauliky. V rdmci podnikové ¢innosti zamétené na

hydrauliku se firma specializuje pfedevsim na jiz zminéné systémy Bosh Rexroth.

Mimo cinnost zabyvajici se hydraulikou se podnik EFG s.r.o. specializuje na opravy
vozidel. V ramci této Cinnosti nabizi servis a opravy geometrie, vyfuki, pneumatik,
elektriky, klimatizace a jinych automobilovych komponenti. Do doplitkovych sluzeb
poskytovanych danym podnikem se fadi i poskytnuti ndhradniho vozidla v dob¢ servisu

také zaruéni servis a odvoz zédkaznikd.
Ekonomicka charakteristika podniku

Jak je jiz v textu vySe zminéno podnik se zabyva dvéma Cinnostmi, které tvoii celkové
vykony podniku. Podil hydraulické ¢innosti na celkovych vykonech je podle zastupce

podniku 25 %.

Primérny piepocteny pocet zaméstnanci v roce 2020 byl v podniku EFG s.r.o. 21

zamg&stnancl. Na hydraulické ¢innosti podniku se podili 3 stali zaméstnanci.

Stejné jako v pfedchozim podniku ABC s.r.o. je i tento podnik slozen jak
z dlouhodobych aktiv, tak i téch obéznych. Dlouhodobé aktiva jsou tvofeny z vétsi ¢asti
pozemky a stavby, které slouzi pro vykon podnikové ¢innosti. Pro realizaci obou vyse
zminénych Cinnosti je tfeba zdsob, zbozi a vyrobku, které maji vétSinovy podil na

obézném majetku. Nasledujici rozlozeni dlouhodobého a obézného majetku je dano
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faktem, ze podnik EFG s.r.0. se zamétuje predevsim na ¢innosti poskytujici sluzby, tudiz

nepotiebuje disponovat znaénym mnozstvim ob&znych aktiv.

Graf 4. Majetkova struktura v podniku EFG s.r.o. v roce 2020 (v celych K¢)
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Zdroj: viastni; Ucetni vykazy podniku EFG s.r.0.

Graf 5: Cisty obrat podniku EFG s.r.0. 2016 — 2020 (v tis. K¢)
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Zdroj: viastni; Ucetni vykazy podniku EFG s.r.o.
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5.3 XYZ s.r.o.

Podnik XYZ s.r.o0., ktery byl zaloZen v roce 2004 je také spolecnosti s ru¢enim omezenym
a jeho zakladni kapital je tvofen ¢astkou 100 000,-. Na sloZeni zédkladniho kapitalu se na
rozdil od ptedchozich podnikli Gcastnili dva spolecnici, pfiCemz jeden znich ma
vétdinovy podil 68 %. Tento podnik za¢al svou &innost v Ceské republice, kdy poskytoval
kompresorovou techniku do tahaci cementovych a cisternovych piepravnikil. Identicky
jako u spole¢nosti zminénych vyse se v ptedmétu podnikani vyskytuje vyroba, obchod a
prodej, také opravy silni¢nich vozidel, ale i prondjem nemovitosti, byti a nebytovych

prostor.

Spole¢nost XYZ s.r.0. si na trhu ziskala dominantni postaveni tim, Ze zastupovala velkého
odbératele a stala se tak vyznamnym prodejcem dild hydraulickych systému a jejich
komponentii. Podnik také poskytuje rozsahlé sluzby a dily pro zahrani¢ni transportni
pfepravniky a uzitkovou techniku. Déle se zabyva nastavbami uzitkovych vozidel,

kompresorovymi systémy, Cerpaci a hydraulickou technikou.

Zna¢nym rozdilem od ptedchozich spolecnosti je skutecnost, Ze firma XYZ s.r.o. v roce
2018 zalozila dcefinou spolecnost na Slovensku, pro coz se rozhodla po zjisténi velkého

nartstu poptavky po jejich sluzbach.
Ekonomicka charakteristika podniku

Podnik XYZ s.r.o0. se zabyva pouze ¢innosti hydraulickych systému a jejich komponenti,

coz znamena ze na celkovych vykonech se podili ze 100 %.

Primérny pocet zaméstnancii, ktery se podili na celkové Cinnosti podniku je po
pfepocteni roven 22 zaméstnancl. Nutno vzit v potaz, Ze ncktefi zaméstnanci tvori

administrativni a prodejni personalni slozku.

Vzhledem k tomu, ze podnik XYZ s.r.o. se specializuje pouze na ¢innost hydraulickych
systémi a jejich komponentl, tak jejich majetek je z veétSi ¢asti tvofen obéZnym
majetkem, kterym jsou pfedevsim zéasoby, kratkodobé pohledavky a penézni prostiedky.
Firma disponovala i zna¢nou ¢ésti dlouhodobého majetku, ale v roce 2019 doslo k prodeji

¢asti téchto aktiv.
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Graf 6. Majetkova struktura v podniku XYZ s.r.o. v roce 2020 (v celych K¢)
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Zdroj: viastni; Ucetni vykazy podniku XYZ s.r.0.

Graf 7: Cisty obrat podniku XYZ s.r.o. 2016 — 2020 (v tis. K¢)
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6 Horizontalni finanéni analyza podniku

Horizontalni analyza slouzi ke stanoveni meziro¢nich zmén a jejich kvantifikaci. Za
pomoci horizontalni finan¢ni analyzy podnik muize zjistit o kolik procent se zménily
polozky zrozvahy v rdmci daného casového obdobi. V ramci diplomové prace byla
zjiStovana procentudlni zména vSech polozek rozvahy podniki za obdobi 2019/2020. Lze
také zjistit absolutni zménu, kterd pro ucely diplomové prace nebyla stanovena.

V nésledujici tabulce jsou vyobrazeny hlavni polozky podnikovych ucetnich rozvah,

pfi¢emz detailné&jsi rozbor polozek je soucasti piilohy ¢.1.

Tabulka 6. Horizontalni analyza podnikit 2019 - 2020

PoloZka z rozvahy ABCs.r.o. EFG s.r.o. XYZs.r.o.
spolecnosti 2019 2020 |zménav%| 2019 2020 |zménav%| 2019 2020 |zménav %
AKTIVA CELKEM 92 905 92 294 -0,66 46 828 43 758 -6,56 29 653 24 143 -18,58
Stala aktiva 29 057 34 989 20,42 34 926 31 006 -11,22 1246 2182 75,12
Obézna aktiva 30 267 36 022 19,01 11 673 12 528 7,32 28 280 21 839 -22,78
Zasoby 6 066 7 394 21,89 6516 6 029 -7,47 7 866 7 498 -4,68
Pohleddavky 14 016 13 301 -5,10 1215 1467 20,74 19 299 8 699 -54,93
PenéZni prostiedky 10 185 15 327 50,49 3942 5032 27,65 1115 5642 406,01
PASIVA CELKEM 92 905 92 294 -0,66 46 828 43 758 -6,56 29 653 24 143 -18,58
Vlastni kapité| 35432 40 460 14,19 23 443 23714 1,16 5562 4 391 -21,05
Zakladni kapital 2 100 2 100 0,00 3 300 3300 0,00 100 100 0,00
Vysledek hospodareni 5327 5028 -5,61 242 272 12,40 715 916 28,11
Cizi zdroje 56 879 51 261 -9,88 23 368 20021 -14,32 23 986 19 722 -17,78
Dlouhodobé zavazky 45 373 38 954 -14,15 20999 18 088 -13,86 3159 2289 -27,54
Kratkodobé zavazky 11 506 12 307 6,96 2 369 1933 -18,40 20 826 17 433 -16,29

Zdroj: viastni; Ucetni rozvaha firem pro rok 2019 a 2020

Horizontalni finan¢ni analyza urcuje absolutni nebo procentudlni zménu polozek z Gcetni
rozvahy. Pro kazdy podnik je dilezité, aby jeho Cinnosti zajiStovala vytvareni zisku.
Z tabulky €. 6 je patrné Ze porovnavané podniky tento podnikovy cil spliuji, ale u podniku
ABC s.1.0. ve sledovaném obdobi doslo ke snizeni hospodaiského vysledku o necelych
6 %. U firem EFG s.r.o. a XYZ s.r.o. je vysledek hospodateni bézné¢ho obdobi nizsi, ale
mezirocné vykazuje rist az o 28 %. Meziro¢ni rist hodnoty VH u podniku EFG s.r.0. je
podle analyzy ucetnich vykazl zptisoben zvySenim trzeb za zbozi a snizenim nakladi na
provoz, které byly vroce 2019 vyssi o zlstatkovou cenu prodaného dlouhodobého
majetku. Nejvys$si meziro¢ni narist zaznamenal podnik XYZ s.r.0., ktery v roce 2020
zna¢né navysil trzby z prodeje vyrobki a sluzeb, ale také ostatni provozni vynosy tim, Ze
realizoval trzby z prodaného materidlu. Vliv na rist VH v tomto podniku mélo také
snizeni vykonové spotieby a osobnich ndkladii pfedevsim mzdovych ndkladl, ale

pramérny pocet zaméstnanct v podniku byl zachovan.
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Vsechny firmy vyuzivaji k financovani cizi zdroje, pfi¢emz podnik ABC s.r.o. tyto zdroje
vyuziva nejvice. Nejvyssi zavazky tento podnik realizuje viici ivérovym institucim a také
leasingovym spole¢nostem, pfi¢emz na leasing jsou nakupovany nakladni automobily pro
provoz ¢innosti ndkladni a nadrozmérné piepravy. Tyto zdvazky jsou klasifikovany jako
dlouhodobé. Ostatni zdvazky, kam se fadi pravé zavazky vici leasingovym spolecnostem
meziro¢né klesaji, ale zdvazky vici tvérovym institucim se v roce 2020 opét navysily z
ditvodu Cerpani dalsiho uvéru. Cizi zdroje v podniku EFG s.r.0. jsou tvofeny z vétSinové
¢asti dlouhodobymi zavazky, konkrétné zavazky k uvérovym institucim. Podnik tedy
nevyuziva jiné financovani nez z vlastnich zdrojti a poskytnutych avért od ¢ehoz se bude
odvijet také zadluzenost podniku. Podnik XYZ s.r.0. v letech 2018 a 2019 zna¢né navysil
sva dlouhodobd aktiva, a naopak snizil aktiva obézna, coz lze vidét v rozvahovych
polozkach materidlu, zbozi a vyrobki. V roce 2020 pak byl zna¢ny narist trzeb za
prodané vyrobky a sluzby, ale ze skute¢nosti snizovani obéznych aktiv Ize odvodit, Ze se
jedné ptredevsim o zvysSeni poskytovani sluzeb. Cizi zdroje podniku XYZ s.r.o0. jsou
tvofeny predevSim kratkodobymi zavazky kuvérovym institucim a zavazky

z obchodnich vztah.

Podnik ABC s.r.0. a XYZ s.r.0. na rozdil od podniku EFG s.r.o. disponuji z mens$i ¢asti
dlouhodobymi pohledavky, coz jsou pohledavky, které maji splatnost delsi nez 1 rok.
Ostatni ¢ast pohledavek u vSech firem tvofi kratkodobé pohledavky, a to predevsim

pohledavky z obchodnich vztahd.
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7 Benchmarking

Pro ucely mezipodnikového srovndni byly vyuZzity matematicko — statistické metody,
které zjistuji poradi firem na zakladé hodnot kritérii, jez byla stanovena. Hodnotici
kritéria byla stanovena pro cely podnik, tudiz za vSechny jeho €innosti, ale i samostatné
pro spole¢nou c¢innost vSech podnikii. Jedna se o vykonovy benchmarking, ktery byl

provadén externe.
7.1 Zdroje pro mezipodnikové srovnani

Pro ziskéani informaci o jednotlivych podnicich byla vyuzita analyza zaznam, konkrétné
ucetnich vykazl firem za rok 2020 a jejich pfilohy a také interview se zastupci firem.
Interview se zastupci firem bylo realizovano pomoci elektronické komunikace s uc¢etnimi
firem a osobnim setkdnim s majitelem podniku ABC s.r.o.. Na zaklad¢ této analyzy a
komunikace byly zjistény nasledujici skute¢nosti.

Tabulka 7: Ukazatele podnikii pro vypocet kritérii za rok 2020

POLOZKY Z UCETNICH VYKAZU PRO ROK 2020 (v tis. K&)
ABCs.r.o. | EFGs.r.o. | XYZs.r.o.
EBIT 6 251 364 1124
Trzby z prodeje vyrobki, zbozi a sluzeb 91 069 41 745 37 847
Celkové trzby 93 316 41 928 82 664
Vynosy 95 553 42 049 84 055
Primérny pocet zaméstnancli 29 21 22

Cizi zdroje 51261 20021 19 722
Celkova aktiva 92 294 43 758 24 143
Vykonova spotieba 72 097 25 240 7 482
Osobni naklady 8 661 8 753 10 950

Zdroj: vlastni; ucetni vykazy firem pro rok 2020 a jejich prilohy

Pro zjisténi informaci tykajicich se pouze hydraulické ¢innosti podniku bylo vyuzito jiz
zminéné interview se zastupci podnikll. Podniky ABC s.r.0. a EFG s.r.0. se nespecializuji
pouze na hydraulickou ¢innost, proto bylo nutné stanovit podil této ¢innosti na celkovych
vysledcich firem. Podil ¢innosti a po€et zaméstnanct, kteii se na této ¢innosti podileji byl
konzultovan se zéastupci firem. JelikoZ podnik rozdéluje své ¢innosti na stiediska i v ramci
ucetnictvi, bylo mozné zucetnich systémi vygenerovat vykaz zisku a ztrity pro
jednotlivou ¢innost. Z tohoto vykazu plynou polozky, které jsou tifeba pro vypocet

hodnoticich kritérii.
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Vzhledem ke skutecnosti, ze u podniku XYZ s.r.o. tvoii hydraulickd ¢innost 100 %
podnikovych vysledkii bylo mozné data zpracovavat pouze na zaklad¢ ucetnich vykazl a
jejich priloh. Primérny pocet podilejici se na celkovych vysledcich podniku XYZ s.r.o.
je 22 zaméstnancii (viz tabulka €. 7), ale zde je nutno pocitat s tim, ze n€kteti zaméstnanci
tvofi administrativni a prodejni ¢innost, proto byl pocet zaméstnancti podilejicich se na
¢innosti hydrauliky sniZen na 18 (viz tabulka ¢. 8).

Tabulka 8: Ukazatelé za hydraulickou cinnost pro vypocet kritérii 2020

POLOZKY Z UCETNICH VYKAZU pro hydraulickou &innost (v tic. K&)
ABCs.r.o. | EFGs.r.o. | XYZs.r.o.
EBIT 9729 1 889 1124
Trzby z prodeje vyrobki, zboZi a sluzeb | 77 gg1 12 020 37 847
Celkové trzby 27 861 12 021 82 664
Vynosy 28 107 12 026 84 055
Primérny pocet zaméstnanct 5 3 18
Podil éinnosti (%) 35 25 100

Zdroj: viastni; ucetni vykazy firem pro rok 2020 a jejich prilohy; interview se zdastupci

7.1.1 Hodnotici kritéria

Hodnotici kritéria byla stanovena na zéklad¢ ptistupnych informaci z ucetnich vykazt
firem a dostupné odborné literatury. Bylo zvoleno pét kritérii, pfi¢emz dvé z nich jsou
zamé&fena na vysledky celého podniku, ale 1 jeho samostatné ¢innosti. Jedna se o kritérium
rentability trzeb a produktivity prace. U ostatnich kritérii, jimiz je zadluZenost, obrat aktiv
a pfidand hodnota nebylo mozné zjistit potiebné informace za jednotlivou cinnost
podniku. Kritéria byla stanovena, tak aby bylo alesponl jedno kritérium z pomérovych
ukazateld rentability, aktivity a zadluZenosti a také z ukazatele pfidané hodnoty. Také se
volila kritéria podle jejich typu, zda se jedné o kladna ¢i zdporna kritéria. Kladna kritéria
znazoriuji skute¢nost, ze ¢im vyssi hodnota kritéria, tim lepsi vysledek pro podnik, a
kritéria. U jednotlivych kritérii bylo nutné stanovit jejich vyznam za pomoci vah, které
byly vyuzity u nékterych metod mezipodnikového srovnani. Vahy kritérii byly stanoveny

na zaklad¢ konzultace s majitelem jednoho z podniki a jejich dtlezitosti pro tento podnik.
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Tabulka 9: Hodnotici kritéria a jejich charakteristiky

HODNOTICi KRITERIA

typ vaha .. smérodatna
. . pramér ABC s.r.o. EFG s.r.o. XYZ s.r.o.
kritéria | kritéria odchylka
—
dnik 9 2,489 9 9 9
Rentabilita trzeb ?o o +1 0,15 3,57% A48% S 0,87% 2,97%
¢innost 17,87% 13,13% 34,92% 15,72% 2,97%
Produktivita préce Eodnlk +1 0,3 3039 764 3294,93 2 002,33 3 820,68
cinnost 4767 662 5621,40 4 008,67 4 669,72
Zadluzenost podnik -1 0,2 60,99% 15,17% 55,54% 45,75% 81,69%
Obrat aktiv podnik +1 0,15 0,77 0,34 0,99 1,04 0,29
Pridand hodnota na| (o [ 49 0,2 2,28 0,37 2,19 1,89 2,77
1 K¢. os. nakladt

Zdroj: viastni zpracovani
7.2 Metody mezipodnikového srovnani

Z tabulky €. 10 je patrné, Ze u vSech vyuzitych metod je kone¢né potradi podniki totozné,
jedné-li se o porovnani celkové Cinnosti podnikii. Podnik ABC s.r.0. se umistil na 1.
misté, jelikoz jeho hodnoty kritérii z vétsi ¢asti byly vzdy druhé nejlepsi hodnoty a
v rdmci kritéria rentability trzeb podniku doséhl hodnoty nejvyssi. Prestoze podnik EFG
s.r.0. ma oproti ostatni podnikiim nizkou zadluZenost a nejlepsi hodnotu obratu aktiv,
umistil se na 3. miste. Tato skutecnost je ddna hodnotami ostatnich kritériich, ve kterych
podnik EFG s.r.o. zaostava za zbylymi podniky. Rentabilitu trzeb ma podnik oproti
ostatnim velice nizkou (0,87 %), coz zpiisobuje nizky vysledek hospodateni pted
obdobnym poctem zaméstnancl jako u ostatnich podnikd. Podnik XYZ s.r.o. vynika
s hodnotami ukazatelti ptidané hodnoty, kdy dosahuje nejlepSich hodnot ze vSech
podniki u kritéria pfidané hodnoty a produktivity prace. Naopak u tohoto podniku tvoii
vétSinu jeho kapitalu cizi zdroje, coz se odrazi na zadluZenosti podniku, ktera je opravdu

vysoka. Také nizky obrat aktiv, zptisobeny znacnym rozdilem mezi celkovymi aktivy a

wrw e
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Tabulka 10: Mezipodnikové srovnani celkové cinnosti podnikii

METODA SOUCTU PORADI
podnik
Pfidana hodnota na ..
Podnik Rentabilita trzeb | Produktivita prace| Zadluzenost | Obrat aktiv I . , . BODY PORADI
1 K¢ os. nakladu
ABC s.r.o. 2 2 2 2 11 1
EFG s.r.o. 1 3 3 1 9 3
XYZ s.r.o. 3 1 1 3 10 2
METODA JEDNODUCHEHO PODILU
podnik
Pfidana hodnota na L
Podnik Rentabilita trzeb | Produktivita prace| Zadluzenost | Obrat aktiv I . , . BODY PORADI
1 K¢ os. nakladu
ABC s.r.o. 1,92 1,08 1,10 1,28 0,96 6,34 1
EFG s.r.o. 0,24 0,66 1,33 1,35 0,83 4,41 3
XYZ s.r.o. 0,83 1,26 0,75 0,38 1,21 4,43 2
METODA NORMOVANE PROMENNE
podnik
Pfidana hodnota na L
Podnik Rentabilita trzeb | Produktivita prace| Zadluzenost | Obrat aktiv I . , . BODY PORADI
1 K¢ os. nakladu
ABC s.r.o. 1,33 0,33 0,36 0,63 -0,25 2,40 1
EFG s.r.o. -1,09 -1,36 1,00 0,79 -1,08 -1,73 3
XYZ s.r.o. -0,24 1,02 -1,36 -1,41 1,33 -0,66 2
METODA BODOVACI
podnik
Pfidana hodnota na L
Podnik Rentabilita trzeb | Produktivita prace| Zadluzenost | Obrat aktiv I . , . BODY PORADI
1 K¢ os. nakladu
ABC s.r.o. 100,0 86,2 82,4 94,8 79,0 17,5 1
EFG s.r.o. 12,7 52,4 100,0 100,0 68,0 13,2 3
XYZ s.r.o. 43,3 100,0 56,0 28,0 100,0 14,4 2

Zdroj: viastni zpracovani

Mezipodnikové srovnani v rdmci hydraulické ¢innosti vybranych podniki je zndzornéno
v tabulce €. 11. Zde Ize jiz vidét, Ze potadi podnikii neni tak jednozna¢né jako u porovnani
jejich celkové Cinnosti. Podnik ABC s.r.o. je opét na 1. misté, ale podnik EFG s.r.o. a
XYZ s.r.0. se stiidaji 0 2. a 3. misto v zévislosti na vyuzité metod¢ porovnani. U metody
souctu potadi lze vidét, Ze firmy EFG s.r.0. a XYZ s.r.o. obsadily totozné 2. misto, jelikoz
podnik EFG s.r.o. disponoval lepsi rentabilitou trzeb a podnik XYZ s.r.0. dosahoval lepsi
hodnotou produktivity prace, a to i pres to, Ze se v tomto podniku na hydraulické ¢innosti
podili nejvice zaméstnanci, ale také dosahuje z této ¢innosti nejvyssich vynosi. Tento
vztah dvou podniktl je patrny pii vyuziti kazdé z matematicko-statistickych metod, ale
1isi se celkovy pocet bodil a od néj odvijené potradi. Pokud by bylo uréeno celkové poradi
na zékladé souctu poradi kazdého podniku u v§ech vyuzitych metod, umistil by se podnik

EFG s.r.0. na 2. mist¢ a podnik XYZ s.r.0. na 3. misté. Z vétsi Casti je toto umisténi

zpiisobeno skuteCnosti, ze podnik XYZ s.r.o., ktery se zabyvd pouze hydraulickou
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¢innosti, ma oproti ostatnim podnikiim znacné nizkou rentabilitu trzeb, jelikoz se na

vysledku hospodateni z vétsi ¢asti v roce 2020 podilely ostatni provozni vynosy, pod

a4

které spadaly trzby z prodaného materidlu.

Tabulka 11: Mezipodnikové srovnani hydraulické ¢innosti podnikil

METODA SOUCTU PORADI
cinnost
Podnik | Rentabilita trzeb | Produktivita prace BODY PORADI
ABC s.r.o. 3 3 6,0 1
EFG s.r.o. 2 1 3,0 2
XYZ s.r.o. 1 2 3,0 2
METODA JEDNODUCHEHO PODILU
cinnost
Podnik | Rentabilita trzeb | Produktivita prace BODY PORADI
ABC s.r.0. 1,95 1,18 3,1 1
EFG s.r.o. 0,88 0,84 1,7 2
XYZ s.r.o. 0,17 0,98 1,1 3
METODA NORMOVANE PROMENNE
Cinnost
Podnik | Rentabilita trzeb | Produktivita prace BODY PORADI
ABC s.r.o0. 1,30 1,29 2,59 1
EFG s.r.o. -0,16 -1,14 -1,31 3
XYZ s.r.o. -1,13 -0,15 -1,28 2
METODA BODOVAC i
cinnost
Podnik | Rentabilita trzeb | Produktivita prace BODY PORADI
ABCs.r.o. 100,00 100,00 22,5 1
EFG s.r.o. 45,00 71,31 14,1 2
XYZ s.r.o. 8,50 83,07 13,1 3
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7.3 Metoda vahovych koeficientt

Metoda vahovych koeficientli je udavana jako benchmarkingova metoda. Podle této
metody bylo pofadi podnikil vramci jejich cinnosti stanoveno odliSné, nez u
matematicko-statistickych metod. Jak jiz zndzvu této metody vyplyva, v hodnoceni
podnikli byly zohlednény stanovené vahy jednotlivych hodnoticich kritérii. Zna¢na
rozdilnost této metody a metod matematicko-statistickych tkvi ve skutecnosti, ze u
metody vahovych koeficientll se subjektivné urcuje bodové hodnoceni jednotlivych
vyslednych hodnot kritérii. V tomto ptipad¢ byla bodova stupnice stanovena na rozmezi
do 1 do 5. Pficemz 5 bodt znac¢i naprostou spokojenost s vyslednou hodnotou kritéria. Po
pfepocteni bodi do intervalu <0;1>, jiz lze se zohlednénim vah kritérii vypocist celkové

hodnoceni podnik1l, podle které¢ho je nasledné stanovovano konecné potadi spolecnosti.

Kone¢né potadi podnikd je pii vyuziti této metody velice ovlivnéno subjektivnim
bodovym ohodnocenim hodnot jednotlivych kritérii. Toto bodové ohodnoceni zavisi na
zpracovateli mezipodnikového porovnéni, ktery jeho rozhodnuti miize konzultovat
s benchmarkingovymi partnery. V tomto pifipadé bylo bodové ohodnoceni mirné
ovlivnéno skutecnosti, ze bylo stanovovano zpracovatelem, ktery znal vysledky kritérii
ostatnich podnikti. Pokud by bodové hodnoceni bylo stanovovéano naprosto subjektivné

napf. majiteli nebo jinymi zastupci firem, mohlo by vypadat odli$né.
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Tabulka 12: Mezipodnikové srovnani metodou vahovych koeficientii

METODA VAHOVYCH KOEFICIENTU

Prepoctené hodnoty

Hodnotici Vaha Prehled hodnot kritérii Bodové ohodnoceni Celkové hodnoceni
ol ol do intervalu <0,1>
kritérium kritéria
ABCs.r.o. EFG s.r.o. | XYZs.r.o. ABCs.r.o. EFG s.r.o. | XYZs.r.o. ABCs.r.o. EFG s.r.o. | XYZs.r.o. ABCs.r.o. EFG s.r.o. | XYZs.r.o.

Rentabilita trzeb 15 6,86% 0,87% 2,97% 4 1 3 0,8 0,2 0,6 12 3 9
Produktivita prace 30 3 294,93 2 002,33 3 820,68 3 2 4 0,6 0,4 0,8 18 12 24
ZadluZenost 20 55,54% 45,75% 81,69% 3 5 1 0,6 1 0,2 12 20 4
Obrat aktiv 15 0,99 1,04 0,29 3 5 1 0,6 1 0,2 9 15 3
Pridana hodnota 20 2,19 1,89 2,77 3 2 4 0,6 0,4 0,8 12 8 16
SOUCET 100 63 58 56
PORADI 1 2 3
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8 Navrhy a doporucéeni

Podminkou pro vyuziti benchmarkingu, jako nastroje pro neustdlé zlepSovani, bylo
provedeni mezipodnikového srovnani. Toto porovnani definuje konkuren¢ni pozici
kazdého podniku, pfic¢emz jeden z nich dosahuje prvotifidnich vysledki a tim se stava
nejlepsi praxi zvolenych podnikll. Zmény v ostatnich podnicich se poté budou vztahovat

pravé k nejlepsi praxi, tzv. benchlearning.

V ramci mezipodnikového porovnani v roce 2020 byly zjistény jisté nedostatky firem
EFG s.r.o. a XYZ s.r.o. vu¢i podniku ABC s.r.0., ktery se na zaklad¢ srovnéni stal

partnerem pro porovnani dvou ostatnich podniki, tzv. nejlepsi praxi.

Vysledky za celkovou ¢innost podniku EFG s.r.o. byly ovlivnény piedev§im nizkou
rentabilitou trzeb, ktera Cinila pouze 0,87 %. Pfic¢inou nizké rentability trzeb je mala
hodnota vysledku hospodateni pied zdanénim, ktery zpisobuji vysoké naklady. Dalsi
pfic¢inou Spatného umisténi podniku EFG s.r.o. je nizka produktivita prace, jejiz hodnota
zavisi na vynosech spolecnosti a po¢tu zaméstnanct. Podnik EFG s.r.0. by momentélné
mohl smérovat na strategii nizkych nakladd, jelikoZ snizovanim nakladii bude dosahovat
vyssich vynost, aniz by bral v potaz konkurencni sily, coz ovlivni rentabilitu trzeb, ale i
produktivitu prace. Zaméfit by se mél pfedevsim na ostatni finan¢ni naklady, kam spadaji
bankovni vylohy, ale také kurzové ztraty. Pro snizeni téchto ndkladti by podnik mél
uskutecniovat zahrani¢ni transakce se zajiSténim proti devizovému riziku, napf.
s uzavienim opacné devizové pozice. Timto zajiSténim by podnik snizil své ndklady, a
dokonce by mohl realizovat vys$si ostatni finan¢ni vynosy v podobé& kurzového zisku.
Podnik by mél také smétovat pozornost k nadkladovym troktm, které plynou ze vztahu
s bankovnimi institucemi, jelikoz cizi zdroje podniku jsou ziskdvany predev§im
z dlouhodobych tvért. Na snizeni téchto nakladii by bylo vhodné zvazit moznost

refinancovani avéru.

V ramci benchmarkingu hydraulické ¢innosti jiz rentabilita trzeb podniku EFG s.r.o.
dosahovala lepSich hodnot, jelikoz za tuto Cinnost podnik realizuje vyssi vysledek
hospodateni pfed zdanénim a nizsi trzby za vykony. Pfesto byla rentabilita trzeb nizsi
vybavenim, jelikoz podnik ABC s.r.0. v roce 2015 investoval do vystavby nové moderni
haly. Niz§i rentabilita je také zplisobena Sitkou poskytovanych sluzeb a sortimentu,

jelikoz podnik EFG s.r.o. se zaméfuje predevSim na hydraulické komponenty Bosch
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Rexroth a poskytuje uzsi skalu sluzeb, nez podnik ABC s.r.0. Vzhledem k tomu Ze podnik
EFG s.r.o. se hydraulickou ¢innosti podili na celkové pouze z 25-ti %, jsou jeho vykony
mensi, nez u nejlepsi praxe. Spolecnost by mohla zvazit rozsifeni svého sortimentu
hydraulickych komponentii odliSnych znacéek a od vice dodavatell a také investice do
vybaveni a technologii, které by zvySily podil hydraulické c¢innosti na celkovych
vykonech podniku a podnik EFG s.r.0. by se tak opé&t ptibliZil nejlepsi praxi.

Celkova cinnost spole¢nosti XYZ s.r.0. zaostavala za ostatnimi podniky u kritérii
financovanim podnikovych aktiv z cizich zdrojii. Podnik XYZ s.r.0. financuje sva aktiva
z kratkodobych cizich zdroja, predevSim se jedna o kratkodobé zavazky k uvérovym
institucim a zévazky zobchodnich vztahti. Vyuziti kratkodobych cizich zdroji je
odivodnéno skute¢nosti, ze podnik disponuje zna¢nymi obéZznymi aktivy a timto
zptisobem financovani podnik dodrzuje tzv. zlaté bilan¢ni pravidlo. DalSim kritériem,

které ovlivnilo vysledek mezipodnikového porovnéni je obrat aktiv. Toto kritérium u

Cvwr
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ktery navysil celkové trzby podniku a zaroven snizil hodnotu jeho celkovych aktiv.
Prestoze naklady na vlastni kapital jsou vyssi, nez naklady na kapital cizi (Nyvltova &
Marinic¢, 2010) by mél podnik zvazit dalsi financovani svych aktiv z vlastnich zdroji, aby
nedoslo k prohloubeni zadluZenosti podniku. Pokud by v dalSich letech nedoslo k prodeji
materidlu nebo realizaci jinych trzeb nezavislych na vykonech podniku, obrat aktiv by

mohl dosahovat lepsich hodnot.

Podnik XYZ s.r.o. je jediny z porovnavanych spolecnosti, ktery se specializuje pouze na
hydraulickou ¢innost. Tudiz pii benchmarkingu podniki v rdmci specifické podnikové
¢innosti, podnik dosahoval nejniz$i rentability trzeb. Pfi¢inou této skuteCnosti jsou
vysoké trzby, kterych podnik dosahuje za vyuziti novych technologii, riznych druhti
hydraulickych komponentli a poskytovanych sluzeb. Ale vzhledem k tomu, Ze podnik
provozuje pouze vykony této ¢innosti je rentabilita trzeb ovlivnéna i vysokymi néklady
zni plynouci. Osobni néklady jsou nejvyssi polozkou z celkovych nékladi. Pocet
zamé&stnancll podniku XYZ s.r.o. ovliviiuje 1 produktivitu prace, ktera pfi porovnani
podniku v ramci jejich specifické ¢innosti dosahovala nizsich hodnot, nez podnik ABC
s.r.0. Na ¢innosti podniku XYZ s.r.0. se podili vétsi pocet zaméstnancti, nez v podniku

ABC s.r.0. na té stejné Cinnosti, tato skute¢nost ovlivituje vysledky podniku v podobé
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nizké produktivity prace. Problematika nizké rentability trzeb a produktivity prace by
mohla byt vyfeSena v piipadé, kdy by dochéazelo k symetrii mezi riistem trzeb za vykony
podniku a ristem osobnich nékladt. V roce 2020 tohoto stavu podnik nedosahl, jelikoz
trzby za vykony klesaly rychlej$im tempem, nez dochazelo ke snizeni osobnich nakladi.
Proto by podnik mél zvazit moznost zmény organizacni struktury a sniZzeni poctu
zameéstnanct za predpokladu stejného nebo obdobného vyvoje trzeb za vykony. Zménou
organizacni struktury by mohlo byt pfemisténi nékterych zaméstnancli na pozici
obchodnich zastupcii, ktefi by pomohli ovlivnit budouci vyvoj trzeb. Dal§im feSenim by
mohlo byt, Ze by za stejného poctu zaméstnanct podnik uvazoval o rozsifeni pfedmétu

podnikani o dal$i ¢innosti nebo poskytovani §irsi skaly sluzeb.
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9 Zaver
Cilem diplomové prace bylo zjistit nejlepsi praxi ze tfech porovndvanych podnikil a
navrhnout doporu¢eni pro piiblizeni se ktéto praxi podnikim ostatnim, tzv.

benchmarking. Byl zvolen postup pro vykonovy a externi typ této metody. Spole¢nosti

byly porovnavany na zaklad¢ ucetnich vykazl a internich dokumentt pro rok 2020.

Vybrané podniky spadaji do kategorie malych spole¢nosti stejného odvétvi. Rozdilem
mezi spole¢nostmi je, ze podniky ABC s.r.o. a EFG s.r.o. se zabyvaji vice pfedméty
podnikéani, zatimco c¢innost podniku XYZ s.r.o. se zam¢fuje pouze na hydraulické

systémy a jejich komponenty.

Pro zjisténi odliSnosti v majetkové a financni struktufe jednotlivych podnikii byla
vypracovana finan¢ni horizontalni analyza za obdobi 2019/2020. V ramci této analyzy
byly zjistény odliSnosti, které jsou zapfi¢inéné skutecnosti, ze dva z podnikd maji vice
pfedméti podnikdni. Vzhledem k tomu, ze se podnik ABC s.r.o. zabyva hydraulickou
¢innosti, ale i nadrozmérnou piepravou a podnik EFG s.r.0. navic provozuje autoservis,
disponuji tyto dva podniky zna¢nou c¢asti dlouhodobého majetku. Na rozdil od téchto
podnikt, celkova aktiva firmy XYZ s.r.o., kterd se specializuje pouze na hydraulickou
¢innost, jsou tvofena piedev§im obéznym majetkem. S touto strukturou majetku jsou
spojeny 1 rozdily ve financovani aktiv. Z U€etnich vykazii vSech podnikl se da
predpokladat, ze dodrzuji tzv. zlaté bilan¢ni pravidlo. Podniky ABC s.r.o. a EFG s.r.o.,
které disponuji velkou ¢asti dlouhodobého majetku tyto aktiva financuji dlouhodobymi
cizimi zdroji, pfedev§im bankovnimi Gvéry. Naopak podnik XYZ s.r.o0., jehoz vEtsi ¢ast
celkovych aktiv tvofi obéZzny majetek, financuje jeho aktiva pfedevsim kratkodobymi
cizimi zdroji.

Nejlepsi praxe ze vSech porovnavanych podnikd byla zjiSténa na zakladé
matematicko — statistickych metod vicekriteridlniho rozhodovani. Pro mezipodnikové
srovnani byla stanovena hodnotici kritéria, jimiz byly ukazatelé rentability trzeb,
produktivity prace, obratu aktiv, zadluZenosti a pfidané¢ hodnoty na jednotku osobnich
naklad. VSechna zminéna kritéria charakterizuji podniky jako celek, ale ukazatel
rentability trzeb a produktivity prace byl vyjadien i pro samostatnou hydraulickou ¢innost
podnikd. Tyto dva ukazatele bylo mozné vztdhnout na specifickou ¢innost podniku,
jelikoz ucetni systémy firem umoznily vyselektovat vykaz zisku a ztraty pro jednotliva

stiediska podniku, ale jiz nebylo mozné stanovit rozvahové polozky, proto ostatni
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ukazatele definuji své hodnoty za cely podnik. Kazdé hodnotici kritérium ma pro podnik
odlisnou dilezitost, kterou vyjadiuji vahy subjektivné stanovené na zdkladé rozhovoru
s majitelem jednoho z podniki. Po stanoveni hodnot vSech kritérii bylo mozné provést
mezipodnikové srovnani na jehoz zéklad¢ se urcila nejlepsi praxe. Pro tyto tcely byly
zvoleny metody souctu pofadi, jednoduchého podilu, normované proménné a bodovaci
metoda, které urcily pofadi podniki na zakladé dosazenych hodnot kritérii za cely podnik

1 hydraulickou ¢innost.

V ramci hodnoceni celkové ¢innosti podnikl bylo jejich poradi totozné pii vyuziti vSech
metod. Podnik ABC s.r.o. se ukéazal jako nejlepsi praxe z téchto tfi porovnavanych
ukazateli a nejlepsi hodnotou ukazatele rentability trzeb. Jako druhy nejlepsi podnik se
umistil podnik XYZ s.r.o., ktery za ostatnimi podniky zaostaval z divodu vysoké
zadluzenosti a nizkého obratu aktiv. Poslednim v zebftic¢ku firem byl podnik EFG s.r.o.,

ktery dosahuje zna¢né nizké rentability trzeb a produktivity prace.

U vyuziti metod vicekriteridlniho rozhodovani pouze pro hydraulickou ¢innost, jiz nebylo
poradi firem tak jednoznacné. Podnik ABC s.r.0. se i v ramci této ¢innosti ukazal nejlepsi
praxi, ale potadi podniku EFG s.r.o. a XYZ s.r.o. jiz bylo odli§né. Podnik EFG s.r.o0.
dosahoval nejnizsi produktivity prace i v ramci hodnoceni hydraulické ¢innosti, ale oproti
podniku XYZ s.r.o. dosahuje lepsi rentability trzeb. Podnik XYZ s.r.o. z divodu
vysokych trzeb nepodilejicich se na vykonech spolecnosti dosahoval nizké rentability.
zmeénilo, pfi¢emz podnik EFG s.r.o0. je hodnocen jako druhy nejlepsi podnik a firma XYZ

s.1.0. je poslednim podnikem v Zebticku hodnoceni.

Na zéklad¢ zjisténych skute¢nosti byla podnikiim navrhnuta opatieni, ktera by je mohla
pfiblizit k nejlepsi praxi, v tomto piipad¢ k vykoniim podniku ABC s.r.o. Podnik EFG
s.r.0. by se mél zaméfit na snizovani nakladd. Dale by podniku mohlo dopomoci
k ptiblizeni se ktéto praxi rozSifeni sortimentu o dal§i znacky hydraulickych
komponentt, jelikoz se v soucasné dobé specializuje piedevSim na systémy Bosch
Rexroth. U podniku EFG s.r.o. byly zaznamenany kurzové ztraty, které nejsou nijak
ohrozujici, ale bylo by mozné jim zabranit pomoci metod devizového zajiSténi. Podniku
XYZ s.r.0. bylo doporuceno jiz nenavySovat cizi zdroje financovani a po néjakou dobu
financovat prozatim jen z vlastnich zdroji. Déle také byly zjistény ptili§ vysoké mzdové

naklady oproti ostatnim podnikim a vysoky pocet zaméstnanci podilejicich se
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hydraulické ¢innosti. Tato skute¢nost by konkurenceschopnost podniku neovliviiovala
v piipad¢€, kdy by dochézelo ke stejné rychlosti vyvoje trzeb a osobnich nékladii. Této
rovnovahy podnik XYZ s.r.o0. nedosahuje, jelikoz jeho trzby za vykony klesaji rychleji
nez osobni néklady. Z tohoto diivodu je doporu¢ena zména organizac¢ni struktury, snizeni
poctu zaméstnancli nebo rozsifeni predmétu podnikani pifi zachovani stavajiciho poctu

zameéstnancu.
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. Summary

The main aim of every company used to be making a profit, but nowadays it is to increase
the company value This value helps the company to gain a competitive advantage, which

is important for staying in the market among competing companies.

The aim of this thesis is to compare three companies from the same industry, find out
their best practices and recommend suggestions for improvement to other companies. All
compared companies, ABC s.r.0., EFG s.r.0., XYZ s.r.0., specialize in hydraulic activity,
but two of them have other subjects of business. For this reason, companies are compared

as a whole, but also are compared in terms of specific activity.

The first part of the thesis is devoted to the definition of terms that are needed to
understand the issue, which is dealt with. There are defined two main topics, which are

competitiveness and it’s measurement, benchmarking and it’s methods.

The intercompany comparison is performed on the basis of evaluation criterions. These
criterions are profitability of sales, work productivity, indebtedness, asset turnover and
value added per crown of personnel costs. The values of these criterions are compared
using mathematical and statistical methods. These methods determine the sequence of

companies and their best practices

The best practice of the compared companies is ABC s.r.o. The company EFG s.r.o.
achieves low profitability of sales in the comparison of the whole company and low work
productivity within its hydraulic activity. Therefore, to the company is recommended to
focus on reducing costs, especially financial ones and also to expand the range of
hydraulic components and services provided, which will increase corporate sales. The
company XYZ s.r.o. in comparison with the whole enterprises, it achieved high
indebtedness and in comparison of the specific activity achieved a very low profitability
of sales. For the company XYZ s.r.o. it was recommended not to increase external sources
of financing and also to reduce personnel costs affecting the profitability of sales in order

to approach the best practice,

Key words: benchmarking, comparison of companies, best practise, evaluation criterions,

ratios
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VII. Pfilohy

Priloha 1: Horizontalni financni analyza podnikii 2019/2020

. . . ABCs.r.o. EFG s.r.o. XYZ s.r.o.
Polozka z rozvahy spolecnosti
2019 2020 zménav % 2019 2020 (zménav%| 2019 2020 zménav %
AKTIVA CELKEM 92 905 92 294 -0,66 46 828 43 758 -6,56 29 653 24 143 -18,58
STALA AKTIVA 29 057 34 989 20,42 34 926 31 006 -11,22 1246 2182 75,12
DLOUHODOBY NEHMOTNY MAJETEK 318 202 -36,48
Ocenitelnd prava 318 202 -36,48
Software 318 202 -36,48
DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK 28 739 34 787 21,04 34926 31 006 -11,22 607 1014 67,05
Pozemky a stavby 27 404 25 765 -5,98 20 897 20 012 -4,24
Pozemky 4 415 4415 0,00 6877 6877 0,00
Stavby 22 989 21 350 -7,13 14 020 13 135 -6,31
Hmotné movité véci a jejich soubory 1335 8728 553,78 14 029 10 994 -21,63 607 1014 67,05
Poskytnuté zalohy na dl.hm.majetek 0 294
DLOUHODOBY FINANENI MAJETEK 639 1168 82,79
Podily - podstatny vliv 639 1168 82,79
OBEZNA AKTIVA 30267 36 022 19,01 11673 12 528 7,32 28 280 21839 -22,78
ZASOBY 6 066 7 394 21,89 6516 6 029 -7,47 7 866 7 498 -4,68
Material 245 82 -66,53 40 37 -7,50 0 7387
Nedokonéend vyroba a polotovary 123 111 -9,76
Vyrobky a zbozi 5821 7312 25,61 6476 5992 -7,47 7743 0 -100,00
Zbozi 5821 7312 25,61 6476 5992 -7,47 7743 0 -100,00
POHLEDAVKY 14 016 13 301 -5,10 1215 1467 20,74 19 299 8 699 -54,93
Dlouhodobé pohledavky 1482 1485 0,20 3 4 33,33
Pohledavky - ostatni 1482 1485 0,20 3 4 33,33
Pohledavky za spolecniky 0 541
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 3 4 33,33
Doahdné ucty aktivni 1455 917 -36,98
Jiné pohledavky 27 27 0,00
Kratkodobé pohledavky 12 534 11 816 -5,73 1215 1467 20,74 19 296 8 695 -54,94
Pohledévky z obchodnich vztah(i 12 398 11313 -8,75 564 1413 150,53 19 093 8 286 -56,60
Pohledévky - ostatni 136 503 269,85 651 54 -91,71 203 410 101,97
Stat - dariové pohledavky 591 0 -100,00 2 5 150,00
Kratkodobé poskytnuté zalohy 136 503 269,85 58 54 -6,90 36 248 588,89
Dohadné ucty aktivni 31 30 -3,23
Jiné pohledavky 2 0 -100,00 133 127 -4,51
PENEZNi PROSTREDKY 10 185 15 327 50,49 3942 5032 27,65 1115 5642 406,01
Penézni prostiedky v pokladné 1584 2977 87,94 275 209 -24,00 527 366 -30,55
PenéZni prostiredky na uctech 8 601 12 350 43,59 3667 4823 31,52 588 5276 797,28
CASOVE ROZLISENi AKTIV 33581 21283 -36,62 229 224 -2,18 127 122 -3,94
Néklady pFistich obdobi 33 581 20 888 -37,80 229 224 -2,18 127 122 -3,94
PFijmy pfistich obdobi 0 395 395,00




PASIVA CELKEM 92 905 92 294 -0,66 46 828 43 758 -6,56 29 653 24 143 -18,58
VLASTNI KAPITAL 35 432 40 460 14,19 23 443 23714 1,16 5562 4391 -21,05
ZAKLADNI KAPITAL 2 100 2 100 0,00 3300 3300 0,00 100 100 0,00
Zakladni kapital 2 100 2 100 0,00 3300 3300 0,00 100 100 0,00
AZI0 A KAPITALOVE FONDY 5 800 5800 0,00 473 473 0,00 3387 1628 -51,93
Kapitalové fondy 5 800 5 800 0,00 473 473 0,00 3387 1628 -51,93
Ostatni kapitalové fondy 300 713 137,67
Ocenovaci rozdily z precenéni majetku a zavazkd 387 915 136,43
FONDY ZE ZISKU 330 330 0,00 10 10 0,00
Ostatni rezervni fondy 330 330 0,00 10 10 0,00
VYSLEDEK HOSPODAREN{ min. LET 22 205 27 532 23,99 19 098 19 339 1,26 1350 1737 28,67
Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata 22392 27 719 23,79 19 098 19 339 1,26 1350 1737 28,67
Jiny vysledek hospodareni min. let -187 -187 0,00
VYSLEDEK HOSPODARENi BEZNEHO OBDOBI 5327 5028 -5,61 242 272 12,40 715 916 28,11
CIZi ZDROJE 56 879 51261 -9,88 23 368 20 021 -14,32 23 986 19 722 -17,78
ZAVAZKY 56 879 51261 -9,88 23 368 20 021 -14,32 3159 2289 -27,54
DLOUHODOBE ZAVAZKY 45 373 38 954 -14,15 20999 18 088 -13,86 3159 2289 -27,54
Zavazky k uvérovym institucim 14 983 20232 35,03 20999 18 088 -13,86
Zavazky z obchodnich vztaht 271 335 23,62
Zavazky - ovlddana nebo ovladajici osoba 2175 0 -100,00
Zavazky - ostatni 30119 18 387 -38,95 984 2289 132,62
Zavazky ke spoleénikim 3 28 833,33
Jiné zavazky 30 116 18 359 -39,04 984 2289 132,62
KRATKODOBE ZAVAZKY 11 506 12 307 6,96 2 369 1933 -18,40 20 826 17 433 -16,29
Zavazky k Gvérovym institucim 5 0 -100,00 9170 4 558 -50,29
Kratkodobé prijaté zalohy 661 661 0,00
Zavazky z obchodnich vztahi 9782 10 048 2,72 792 800 1,01 7 297 10 477 43,58
Zavazky ostatni 1058 1598 51,04 1577 1133 -28,15 4 359 2 398 -44,99
Zavazky k zaméstnanclim 425 420 -1,18 602 562 -6,64 597 492 -17,59
Zavazky ze soc. a zdrav. Pojisténi 231 238 3,03 350 322 -8,00 418 332 -20,57
Stat - darnové zavazky a dotace 402 940 133,83 561 191 -65,95 1170 1124 -3,93
Dohadné ucty pasivni 60 55 -8,33 9 0 -100,00
Jiné zavazky 4 3 -25,00 2 165 450 -79,21
Casové roliseni pasiv 594 573 -3,54 17 23 35,29 106 30 -71,70
Vydaje pfiStich obdobi 594 573 -3,54 17 23 35,29 106 30 -71,70




Priloha 2: Vykaz zisku a ztraty podniku XYZ s.r.o.

|

PG VYKAZ ZISKU A ZTRATY g 1" 425" 2000 odraty
podie vyhlasky &.500/2002 Sb. ve piném rozsahu
kedni 27 1. Lodo
(v korunéch) byerteped < orar el oo I
e
Oznadeni Text g::, Skutecnost v G&etnim obdob|
béném minulém
a b ¢ B 2
I. Tr2by z prodeje vyrobki a siuzeb 7
L. Tr2by za prodej zbo( 2 3 y LZ:Z ;/76 03‘-26;
B 1 Y| 9y ede
: kiady vynaloZené na prodané zbozi ry e, NG 119
A koo |l Ldo? | 2495
! Sluzby ) ;
B Zména stavu zasob viastni Ginnost (+/-) 7 L (7/3 4 OM;
C. Aktivace =
5 ~ | Osobni néKady : = el i ,
10 950 | 42 ¢1¢
D.1. Mzdové nakiady 10 % re g 216
D2. Néldady na socidinf ubo‘zp;.genl. zdravotni pomsn_u a ostatni naklady 11 L 963 3 700,
D2.1. | Nakiady na socidini zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 12 A 93 3 444 1
D22, Ostatn( naklady 13 O/ %) 07 % 7
B Upravy hodnot v provozni oblasti 14 o
E1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 \\;\z Z/ ng
E.1.1. [ Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvaié 16 33F 7 O NG
E.1.2. [ Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku - docasné 17 5
E2. Upravy hodnot zésob 18 g g
E3. Upravy hodnot pohledévek 19 Yy —JD
1. Ostatnl provozni vynosy 20 Z}_f 0)9 A5 5P
. Tr2by z prodaného diouhodobého majetku 21 JCY 5 0%G
2. Tr2by z prodaného materidiu z | ] Y. 453 0
3. Jiné provozni vinosy 23 5 770, |
F. Ostaini provozni naklady Wl gletr T 6o, i
F1. Zistatkové cena prodaného diouhodobého majetiu 25 D A0 455
F.2. Zustatkové cena prodaného materialu 26 6 J (] 5(/7 0
F3. Dané a poplatky 27 57 /iy
EA. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdob{ 28 0 0
F.5. Jiné provozni naklady 29 y Y 0’ \3 0‘ \3
Provozni vysiedek hospodaren (+/-) - 1 5G4 1 4d),
V. Vynosy z diouhodobého finanéniho majetku - podily 31 0 0.
A, Vynosy z podil - oviddana nebo oviadajici osoba 32 0 0




: Oznaden| Text ,'i::, Skutetnost v Géetnim obdobf |
a b c b‘?"" "‘hz“"' |
V2. Ostatni vynosy z podfid 33 l
G. Nékiady vynalozené na prodané podily 34 —’
V. Vnosy z ostatniho diouhodobého financniho majetku 35
V1. mzmmmmm-mmmomwm 36
V2. Ostatni vinosy z ostatniho diouhodobého financniho majetiu 37
H. Néklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finangnim majefkem 3% [
VI, Vijmosové droky a podobné vynosy |k S0l o
Vi, Vymosové droky a podobné vynosy - oviadana nebo oviddajicl ceaba 40
Vi2. Ostatn( vynosové Groky a podobné vynosy 4
I. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni obiasti 42
J. Nékladové droky a podobné nakiady N 43 49
1. mmm-mm-mmmuuajmmu “
Jz. Ostatni nakladové Groky a podobné naklady '] Jlfg Lfl,«g ]
Vi, Ostatni finandni vynosy o 104 Lo,
K Ostatnf finanéni naklady 47 1 259 40
- « 1 Finanénf vysledek hospodarent (+/-) _ B BeP T 2 CEY
. Vysledek hospodafent pred zdanénim (+/-) w1 12 FI5
& Datl z pfijmi 50
L.1. Daii z pfijma splatna S ‘jgj’? /4/:5
L2. Da# z pijma odioZend 52 0 0
- Vysledek hospodafeni po zdanént (+/-) 53 a6 Y
M. Prevod poditu na vysledku hospodafeni spolecnikam (+7-) 54 0 0
e cv‘:.d,khupmlnww(ﬁ-) B 55 Q/é ,y/g-
. obrat za Géetnl obdobl 56 i 5T ;
Kontrolni Sisto (soudet fadkd 01 aZ 56) 9% L% 095 ]M
Pozn.:
Sestaveno dne: WMmmmmrmmw

4. 3. oA/

mmm.mnmm

Préwni forma &etni jednotky Predmét podnikani

's.r.o.

TRODEY B FERVINS
KONPREVOROVE TECKHNIKY

UPFME110379, 7.90.937, (C) MRP - Informatics, s.r.0., P.O.BOX 35, 763 15 SluSovice




Priloha 3: Vykaz zisku a ztraty podniku EFG s.r.o.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

oa: 1.1.2020 p,. 31.12.2020 |

Obchodni firma nebo jiny nazev Géetni jednotky

Sidlo nebo bydlisté Gcetni jednotky

v tisicich K& a misto podnikani, li&i-li se od bydlisté
& _ .........................
otisk podacihorazitka |
-
VYKAZ ZISKU A ZTRATY Skuteénost v Géetnim obdobi
Oznaé.
sledovaném (Rok 2019)

. Triby z prodeje vyrobki a sluzeb +21 251 +21 692
‘u. ‘ Triby za prodej zbo3i +20 494 +16 022
A \Wkonova spotieba +25 240 +20 807
Al Naklady vynaloZené na prodané zbozi +15 239 +11 340
A2 Spotfeba materialu a energie +8 292 +7 910
A3, Sluzby +1 709 +1 557
B. Zména stavu zasob vlastni éinnosti (+/-)

C. Aktivace (-) -520 -750
D. Osobni naklady +11 500 +12 035
D.1. Mzdové naklady +8 753 +8 707
D.2. Naklady na socialni zabezpeg&eni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady +2 747 +3 328
D.2.1. Naklady na socilni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi +2 432 +2 985
D.2.2. Ostatni naklady +315 +343
E. Uprava hodnot v provozni oblasti +4 427 +4 789
E.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku +4 427 +4 789
E.11 Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé +4 427 +4 789
E1.2 Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - doéasné

E2. Upravy hodnot zasob

E3. Upravy hodnot pohledavek

I, Ostatni provozni vynosy +384 +1 041
1. Trzby z prodaného dlouhodobého majetku +17 +817
.2 Trzby z prodaného materialu +166 +160
11.3. Jiné provozni vynosy +201 +64
F. Ostatni provozni naklady +371 +720
F.1. (v 4 cena p ého dlot majetku +0 +309
F.2. Prodany material

F.3. Dané a poplatky +102 +108
F.4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdobi

F5. Jiné provozni naklady +269 +303
N ‘ * Provozni vysledek hospodareni (+/-) +1 111 +1 154




'Oznaé. VYKAZ ZISKU A ZTRATY Skuteénost v Géetnim obdobi
sledovaném (Rok 2019)
V. \§nosy z dlouhodobého finanéni jetku - podily
L'AN Viynosy z podilti - oviadana nebo ovladajici osoba
V2. Ostatni vynosy z podilt
G. ly vynal é na p! é podily
V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho tk
(AN Vynosy z dlouhodobého finanénih - ovladana nebo ovladajici osoba
V.2 Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku
H. Naklady jici s ostatnim dlouhodobym finanénim
VI. Vynosové Groky a podobné vynosy +2 +2
VL1, Viynosové roky a podobné vynosy - oviadana nebo ovladajici osoba
vi.2. Ostatni vynosové aroky a podobné vynosy +2 +2
I Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti
J. Nakladové Groky a podobné naklady +548 +635
Jo1. Nakladové Uroky a podobné naklady - ovliadana nebo ovladajici osoba
J2. Ostatni nakladové droky a podobné naklady +548 +635
Vil Ostatni finanéni vynosy +119 +13
K. Ostatni finanéni néklady +320 +194
v Finanéni vysledek hospodarent (+/-) -747 -814
" Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) +364 +340
L Daff z pfijma +92 +98
L1, Dari z pfijmi splatna +92 +98
L2 Dan z pfijmi odloZena (+/-)
ol e i et +272 +242
M. Prevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikim (+/-)
Vysledek hospodafeni za Géetni obdobi (+/-) +272 +242
. Cisty obrat za G&etni obdobi = I + I. + lll. + IV. + V. + V1. + VIL. +42 250 +38 770

Sestaveno dne:  21.6.2021

Pravni forma
Gcetni jednotky:

spole¢nost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani:
Opravy a udrzba motorovych
Obchod s motorovymi vozidly, kromé motocyklu

zidel, kromé

Pozn.:

Podpisovy zaznam fyzické osoby, ktera je G¢etni jednotkou nebo statutarniho organu Géetni jednotky, poznamka




Priloha 4: Vykaz zisku a ztraty podniku ABC s.r.o.

Vykaz zisku a ztraty ve druhovém
¢lenéni podle Prilohy €. 2

vyhlasky &. 500/2002 Sb. VYKAZ ZISKU A ZTRATY

v plném rozsahu

Ugetni jednotka doruéi

Ucetni zavérku soudasné ke dni 31.12.2020

s doru¢enim dafového pfiznani
za dan z pfijmu

1 x pfislusnému finanénimu

(v celych tisicich K¢)

Obchodni firma nebo jiny nazev Géetni jednotky

Sidlo nebo bydlisté ucetni jednotky
a misto podnikani, lisi-li se od bydlisté

Ufadu Rok | Mésic IC
2020 DX
O TEXT g::? Skuteénost v Giéetnim obdobi
bézném minulém
a b c 1 2
l. Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 1 66 716 72 395
Il Trzby za prodej zboZi 2 24 353 48 932
A. Vykonova spotfeba Soucet A.1. az A.3. 3 72 097 103 342
A. 1. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 4 16 172 37 606
A. 2. | Spotfeba materidlu a energie 5 19610 24 978
e e : 36315 40758
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 7
C. Aktivace (-) 8 -12
D. Osobni naklady SoucetD.1.azD.2. 9 8661 9162
D. 1 Mzdové naklady 10 6 754 6 798
D. 2. Naklady na socialni zabezpe&eni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 1 1907 2364
D. 2.1.| Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 1772 2223
D. 2.2.| Ostatni naklady 13 135 141
E. Upravy hodnot v provozni oblasti Soucet E.1. az E.3. 14 4531 3092
E. 1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 4 543 3092
E. 1.1 -Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku — trvalé 16 4 543 3092
E. 1.2.| - Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku — doéasné 17
E. 2. | Upravy hodnotzasob 18
E. 3. | Upravy hodnot pohledavek 19 12
. Ostatni provozni vynosy Soucet lll.1. az 11.3. | 20 2247 4 046
lll. 1. | Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 21 1834
lll. 2. | Trzby z prodaného materialu 22
lll. 3. | Jiné provozni vynosy 23 2247 2212
F. Ostatni provozni naklady Soucet F.1.azF.5. | 24 1370 2101
F. 1. | Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25
F. 2 Prodany material 26
F. 3. Dané a poplatky v provozni oblasti 27 1005 1154
F. 4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdobi 28 72 7
F. 5. | Jiné provozni naklady 29 293 940
b Provozni vysledek hospodareni (+/-) l.+I.-A.-B.-C.-D.-E. +Il.-F. 30 6 669 7676




Oznatent TEXT rcalds:? Skute&nost v Ggetnim obdobi
bézném minulém
a b c 1 2
V. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku — podily SoucetIV.1.azIV.2. | 31
IV.1. | Vynosy z podilli — oviadana nebo ovladajici osoba 32
IV.2. | Ostatni vynosy z podill 33
G. Naklady vynaloZené na prodané podily 34
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku SoucetV.1.azV.2. | 35
V. 1. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku — oviadana nebo 36
V. 2. | Ostatni v‘yggg;az ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 37
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem 38
VL. Vynosové uroky a podobné vynosy Soucet VI.1.azVI.2. | 39
VI.1. | Vynosové troky a podobné vynosy — oviadana nebo ovladajici osoba 40
VI.2. | Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 41
l. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42
J Nakladové uroky a podobné naklady Soucet J.1.aZzJ.2. | 43 470 675
Joooo1. Nékladové uroky a podobné naklady — ovladana nebo ovladajici osoba 44 470 675
J 2. | Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 45
VII. Ostatni finanéni vynosy 46 2237 637
K. Ostatni finanéni naklady 47 2185 1030
* Finanéni vysledek hospodareni (+/-) IV.-G.+V.-H.+ VL -1 -J.+VI. -K. 48 418 1068
e Vysledek hospodareni pfed zdanénim (+/-) *(F.30)+*(F.48) | 49 6 251 6 608
L. Dani z pfijmu SoucetlL.1.azL.2. | 50 1223 1281
L. 1. | Daiiz pfijmu splatna 51 1223 1281
L 2. Dani z pfijmu odloZena (+/-) 52
> Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) *™(F.49)-L. | 53 5028 5327
M. Pfevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikim (+/-) 54
B R
N Cisty obrat za Géetni obdobi L+IL+1L+IV.+V.+ VL +VI. | 56 95 553 126 010
Sestaveno dne: Podpisovy zaznam statutarniho organu G¢etni jednotky
nebo podpisovy vzor fyzické osoby, ktera je ucetni jednotkou:
13.10.2021
Pravni forma G¢etni jednotky: Pfedmét podnikani: Pozn.:

s.r.o. silniéni nakladni doprava




