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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je navrhnout opatfeni zvySujici vykonnost podniku
VOP CZ, s. p. s vyuzitim benchmarkingu. Prace je rozd€lena na dvé ¢asti. Teoreticka ¢ast
se zamétuje na vymezeni a obsah benchmarkingu a vykonnost podniku. V analytické ¢asti
je ptredstavena spolecnost VOP CZ, s. p. Nasledné je provedena jeji detailni analyza. Pro-
jektova Cast zahrnuje srovndni této spolecnosti se tfemi piednimi zastupci strojirenského
odvétvi. V zavéru prace jsou vyhodnoceny vysledky projektu a navrzeno konkrétni feSeni

pro zvySeni vykonnosti podniku.

Kli¢ova slova: benchmarking, podnikova vykonnost, méteni vykonnosti, finan¢ni analyza

ABSTRACT

The aim of this thesis is to put forward a proposal to increase performance of the company
VOP CZ, s. p. by using benchmarking method. The work consists of two parts. The theo-
retical part focuses on delimitation and content of benchmarking and business perfor-
mance. In the analytical part is presented the company VOP CZ, s. p. Then it’s carried out
a detailed analysis. Project involves a comparison of the three's leading engineering indus-
try representatives. In conclusion are evaluated the results of the project and proposed spe-

cific solutions to increase business performance.

Keywords: benchmarking, business performance, performance measurement, financial

analysis
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UvVOD

V dnesnim globalizovaném svété, charakterizovaného rychlymi a vyraznymi zménami
ekonomiky se vétSina podniki potyka s nasledky téchto zmén. V piipadé této spolecnosti
pusobici v oblasti strojirenského pramyslu, ktery se v soucasnosti nachédzi v utlumu, jde
pfedevS§im o snizovani poétu zakaznikd, piipadné omezeni dodavek. Tyto podniky tak
museji pruzné reagovat na aktualné negativni vyvoj a zavadét nezbytna opatieni aby piede-
Sly ztratam. Nasledn¢€ museji hledat nové zptisoby, jak se ptizpiisobit ménicim se pozadav-

kim na trhu, aby dosahovali co nejvyssi vykonnosti.

Jednou z moznosti jak zvysit svoji vykonnost, je vyuziti metody benchmarkingu. Jde
0 vysoce efektivni metodu, kterd v soucasnosti patii k nejpouzivanéj§im manazerskym na-
strojum. Jde o celosvetove rozsifenou metodu, kterd je zaloZena na sebepoznani, srovnani
s nejlepsimi ve své tfide, prostfednictvim vykonnostnich ukazateld, pochopeni v ¢em spo-

¢iva jejich vykonnost a na zékladé€ toho navrzeni a implementace vlastniho feSeni.

Cilem této diplomové prace je navrhnout opatfeni zvySujici vykonnost podniku

VOP CZ, s. p. s vyuzitim nastroje benchmarkingu.

Tato prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoretickd ¢éast se dale sklada
ze dvou kapitol. Prvni kapitola pfedstavuje hlavni ¢ast teorie a zabyva se metodou ben-
chmarkingu. Druha kapitola teoretické Casti se zabyva vykonnosti podniku, zejména pak

méfenim vykonnosti, jako nezbytné soucasti benchmarkingu.

Prakticka Cast navazuje na poznatky ziskané v ramci teorie. Nejdiive je tedy detailn¢ ana-
lyzovana strojirenska spole¢nost VOP CZ, s. p. jako zaklad pro realizaci benchmarkingu.
Nasleduje samotny projekt benchmarkingu, v rdmci kterého je spolecnost VOP CZ, s. p.

porovnana se tfemi pfednimi strojirenskymi podniky.

Na zavér projektu jsou vyhodnoceny vysledky benchmarkingu a s ohledem na soucasny

stav ve spole¢nosti je doporucen navrh, za Gcelem zvySeni vykonnosti podniku.
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. TEORETICKA CAST
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1 BENCHMARKING

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) konstatuji, ze impulsy ke zménam vétSinou pochdzeji
Z potizi, do kterych se nékdo dostane. V piipadé benchmarkingu se jednalo o tento druh
zmény. V sedmdesatych letech se dostala spole¢nost Xerox do potizi, nebot’ jeji kopirovaci
techniku zacaly vytlaCovat japonské stroje. Komparativnim vyzkumem zjistili, Ze jejich
naklady jsou na urovni japonskych kopirek, pii srovnatelné jakosti. Analyzou pii¢in odhali-
li jako oblast mozného zlepSeni skladové hospodatstvi. Z riiznych zdroja zjistili, ze svéto-
vou $pickou v této oblasti byla spolec¢nost L. L. Bean, kterou pozéadali o srovnavaci studii,
orientovanou na skladovani. Studie se vydafila a tak vznikl benchmarking. Zpocatku byl
orientovan na méfeni fizeni jednotlivych ¢innosti a procest. Pozd¢ji se pak rozsifil na tize-

ni vykonnosti celych organizaci.

Camp (1995) definuje benchmarking jako hleddni a zavadéni nejlepSich praktik. Prijeti
nebo pfizplisobeni osvédcenych praktik mlize organizaci pomoci zvysit vykonnost své vy-
roby, sluzeb a obchodnich procesti na urovni vedeni. Benchmarkingové méteni vykonnosti
ptedstavuje uZzitecny prostiedek k identifikaci organizace, jejichz vykony jsou vyrazné lepsi
a kteti proto mohou mit osvédéené praktiky. Skute¢ny ptinos benchmarkingu vsak vychazi

Z pochopeni postupii, které umoziuji vykonnost a odvodnény piesun do organizace.

Podle Meybodiho (2008) muzeme benchmarking definovat jako proces, pii kterém se or-
ganizace snazi ucit od nejlepSich ve své tfid€. Urcuji, jak nejlepsi ve své tiidé dosahuji své
vykonnosti a vyuzivaji nejlepsich postupti ve své vlastni organizaci. V priabéhu poslednich
dvou dekad vyuzivaji benchmarking nejlepsi spolecnosti ke zlepSeni aspektt svych konku-
ren¢nich vyhod, jako naklady na kvalitu, dodavky a sluzby zékaznikiim. Benchmarking
predstavuje flexibilni néstroj, ktery lze vyuzit pro postupné kontinudlni zlepSovani, stejné
jako pro hlavni zmény v oblasti reengineeringu procest. Je u€innym prosttedkem pro uceni

a zmény, protoze vystavuje zaméstnance novym piistupiim, systémim a postupliim.

Podle Adebanja, Abbase a Manna (2010), piedstavuje benchmarking proces organiza¢ni
adaptace, kde je kladen diiraz nejen na kopirovani ostatnich, ale na uceni se, jak zvysit vy-
konnost organizace sdilenim védomosti. Tento pfistup stanovi benchmarking nejen jako
techniku nebo néstroj, ale také jako silny koncept s prosttedky pro ovlivnéni zmén chovani

a rozvijeni novych zplsobt fizeni podniku.
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Podle Moriartyho a Smallmana, (2009) mtzeme k definovani benchmarkingu vyuzit Da-
rwinovu teorii: organizacni zlepseni je dilezité pro pieziti, ale je zcela volitelné. Spise nez
o nahodném vybér osvédcenych postupii nebo znovu vynalezeni kola, jde vice o cilevédo-
mé hledani atributd preziti mezi exemplafi, které pak mohou byt adaptovany a implemen-
tovany. Strucné feCeno, tato definice naznacuje, Ze benchmarking by mél byt smysluplnym

prostiedkem, ktery ptispiva k organiza¢ni dokonalosti.

Podle Reha (2014) je benchmarking proces urcovani, kdo je nejlepsi, kdo uréuje normy
aco je standardem. Pokud nevite, co je standardem, nemulzete se provadét porovnani
s ostatnimi. Pokud se zékaznik zepta: ,,Jakd je stiedni doba mezi poruchami?* nesta¢i pou-
ze veédét, ze v pripade standardni produkce je to 120 hodin a v ptfipad¢ luxusni produkce je
to 150. Musite také védét, kde se nachazi vase konkurence. Je-li spolecnost, proti které
soutézime o tuto objednavku, na Grovni 100 hodin, je to pravdépodobné v potadku.
Nicméng, je-li jejich hodnta 10.000 hodin, kdo si myslite, Ze dostane zakazku? VétSina
pocatecni prace v oblasti benchmarkingu byla provadéna ve vyrobé. Nyni je benchmarking

nastrojem fizeni, ktery je aplikovan témét kdekoliv.

Podle Belew (2014) je benchmarking jak zaklad pro méteni nebo porovnéavani je metodou,
definujici zakladni vysledek, ktery je potom vyuZit ke srovnani s budoucimi vysledky.
Tam, kde je spolecnost Vv soucasné dobé z hlediska tspéchu nebo vysledku je métitkem.
Jak se spolec¢nost vyviji, nové vysledky jsou porovnavany s pivodnim benchmarkem. Stej-
na technika mize byt pouzita pro porovnani dvou nebo vice spole¢nosti napii¢ odvétvimi.
Konzultanti mohou provadét benchmarkingové studie pro sledovéani souc¢asného a budou-

ciho pokroku klienta ve srovnani s konkurenci nebo lidry pramyslu.

1.1 Vymezeni benchmarkingu

Benchmarking zvySuje vykon identifikaci a pouZitim praktickych ptikladd k provozu a
prodeji. Manazeti porovnavaji vykonnost svych produkti ¢i procest externé s konkurenty
a nejlepSimi firmami ve své tfid€ a interné s ostatnimi provozy v ramci vlastni spolec¢nosti,
které provadéji podobné ¢innosti. Cilem benchmarkingu je nalézt ptiklady nejvyssi vykon-
nosti a porozumét procesim a postuptim k dosazeni této vykonnosti. Spolec¢nosti pak zlep-
Suji svou vlastni vykonnost pfizptisobenim a zaclenénim téchto osvédcenych postupt do

vlastniho provozu — nikoliv napodobenim, ale inovaci. (Bain & Company, 2013)
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Obr. 1 Graf vyuzivani benchmarkingu ve svéte a spokojenost s jeho vyuzitim v le-
tech 1993 - 2012 (Bain & Company, 2013)

Podle Popeska (2009) mizeme zjednodusené oznacit benchmarking jako metodu zaloze-
nou na srovnavani, nejen obycejnym srovnanim samotnych rozdil, ale také identifikaci po-

stupti, vedoucich k témto vysledkim.

Jak uvadi Popesko (2009) plati v ptipadé benchmarkingu stejna pravidla jak u kteréhokoliv
jiného manazerského nastroje nebo metody. Benchmarking nas automaticky nenasméruje
K lepsim vysledkiim, téch dosahneme na zakladé manazerskych rozhodnuti, s ohledem
na ziskané informace prostfednictvim benchmarkingu. Kone¢né dusledky benchmarkingu
pak mohou odrazit napt.: (Popesko, 2009)

v lepSim rozhodovan (zaloZeném na informacich)

ve zvysené spokojenosti zakaznikt

V urychleni procesu zmény

Vv usporach nakladi

vV V V V V V

V porozuméni vykonnosti na irovni svétové ttidy

V kone¢ném disledku benchmarkingu vede ke zlepSeni konkurenceschopnosti ¢i konku-

rencni pozice organizace. (Popesko, 2009)

Podle Pavelkové a Knapkové (2012) nejde v benchmarkingu pouze o samostatné porovna-
ni, nasi snahou by mélo byt se danému benchmarku nejen vyrovnat, ale piekonat je a stat

se tak novym benchmarkem.
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1.2 Eticky kodex benchmarkingu

Jak poznamenava Daniels (1996), at’ uz vyuzivame benchmarking jako sluzbu formou out-

sourcingu nebo jej zavadime sami, existuji urcité zasady, které by mely byt dodrzeny.

APQC zavedla k tomuto Géelu kodex benchmarkingu pro organizace, které jsou zapojené

V procesu stanovovani referenénich hodnot. Cilem téchto opatieni je podpofit ucinny, efek-

tivni a eticky benchmarking. Kodex zahrnuje nasledujici principy:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Zachovejte legalnost — dodrzovani vSech ptfedem dohodnutych a deklarovanych
pravidel, zformulovanych a stanovenych v ramci smlouvy, kterou spolu uzavre-
li a stvrdili podpisy Gcastnici benchmarkingového projektu uzavieli. Dodrzo-

vani vSech zakont a jinych legislativnich natizeni se poklada za samoziejmé.

Bud’te ochotni dat to, co jste dostali — poskytnout stejny druh a roven informaci,
ktery pozadujeme od partnera benchmarkingu. Dodrzovani pfedem stanového

mnozstvi, rozsahu a obsahu ziskavanych informaci.

Respektujte divérnost — Informace nesmi byt sdélovany mimo partnerské organiza-
ce bez predchoziho souhlasu partnera benchmarkingu, ktery sdili informace.
Podobné, ucast dané spolecnosti ve studii je diivérna a neméla by byt sdélovana
navenek bez jejiho predchoziho souhlasu. PoruSeni této zasady, predstavuje je-

den z nejhorsich prohfeskt vici etickému kodexu.

Informace udrzujte intern€ — Informace, ziskané prostednictvi benchmarkingu mo-
hou byt pouZity pouze za Ucelem stanovenym partnerem benchmarkingu.
V Zadném pfipadé nesméji byt vyuzity k srovnavaci reklamég, nebo vefejné

srovnavaci studii apod.

Vyuzivejte kontaktnich osob pro benchmarkingu — Pouzivat benchmarkingové kon-
takty, vymezené partnerskou spolecnosti v piipadé, Ze je to jejich preferovany
postup. Dodrzovat divérnost pii zachdzeni s osobnimi idaji vSech osob, ucast-

nicich se benchmarkingového projektu.

Bud'te pfipraveni jiz od zacatku — Demonstrovat odhodlani k efektivnosti a ucin-
nosti benchmarkingu, pfipravenosti pied provedenim pocatecniho kontaktu

benchmarkingu. Napiiklad provedenim dotaznikového Setfeni a programem
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pfedchazejicim navs§tévé organizace. Vcasné kontaktovani potencionalnich

partnerq.

7) Dodrzujte zavazky — Véas dotahnout do konce veskeré zavazky, ucinéné ben-
chmarkingovému partnerovi a dokoncit kazdou benchmarkingovou studii

ke spokojenosti vSech partnertt benchmarkingu jak bylo vzajemné dohodnuto.

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) se v piipadé tohoto kodexu jednalo o prvni

dokument tohoto druhu a vSechny dalsi kodexy z néj vychazeji.

1.3 Typy benchmarkingu

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) je historicky nejstar§im druhem ben-
chmarkingu ten, ktery prvotné spole¢nost Xerox Corp. zacala oznacovat jako ,,competitive
benchmarking* — konkurenéni benchmarking. V modernim pojeti podobnych aktivit jde
0 vzajemn¢ vyvazenou spolupraci s partnery, tento termin je tedy svym zplsobem pieko-

nany. Vhodnym vychodiskem k dalS§imu popisu se mize stat nasledujici schéma.

( BENCHMARKING )

Procesni Funkcionalni Vykonovy
Interni Externi
Pristupy [;\'

| swyulitim: '
verejné pristupnych i 5 i e 5o
i .o P primého porovnavani specidlnich databdzi

zdroji

_ o . sebehodnoceni vaci

testovani externich prehledu

modelum excelence

Obr. 2 Typy a pristupy benchmarkingu (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011)

V zavislosti na charakteru zvoleného objektu benchmarkingovym zkoumanim se rozlisuje
» benchmarking vykonovy;
» benchmarking funkcionalni;
» benchmarking procesni. (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011)
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1.3.1 Benchmarking vykonovy

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) se orientuje s na ptimé porovnavani a méie-
ni riznych vykonovych parametri, az jiz jde napt. o vykon motoru, vykon pracovnika, vy-
kon urcité montazni linky, celkovou vykonnost organizaci apod. Pfedmétem z4jmu je tedy
urcity hmotny objekt a je jasné, ze zde miizeme srovnavat i vykonnost pfimych konkurent
na trhu: je uplatiovan napt. mezi riznymi vyrobci stejnych produktl, mezi poskytovateli
srovnatelnych sluzeb apod. s cilem pfimého porovnéani nabizenych vyrobkt a sluzeb. Diky
tomuto typu benchmarkingu maji organizace moznost poznat svou relativni vykonnost.
Vysledkem vykonového benchmarkingu je nejcastéji srovndni klicovych ukazatelt vykon-
nosti, resp. parametrti srovnatelnych produktti. Nésledujici tabulka zobrazuje zjednoduse-

né, jak mize vypadat porovnani a mé&fen u tohoto typu benchmarkingu:

Tab. 1 Priklad tabulky pro porovnavani vykonovych parametrii (Nenadal, Vykydal
a Halfarova, 2011)

;Mﬁ;::j PH:I:&HT PARTMER 1 PARTMER2 PARTMER3 :IQE;;E;:L
Znakl
Znak 2
Znak 3
Znak N
100 %

Tento piiklad by platil za pfedpokladu, ze uréity ,,nas produkt® by se porovnaval s podob-
nymi produkty tii jinych producentt u vSech z celkového poctu N znakt (at’ jiz méfitelnych
parametrl nebo neméfitelnych atributll). Je nasnadé, Ze nutnéd data bychom mohli v nékte-
rych ptipadech ziskat i navstévami veletrhtl, studiem vyrobkovych katalogi apod. Pokud
ma vykonovy benchmarking zaroveni charakter benchmarkingu vykonavaného vici exter-
nim organizacim, muze byt podobny projekt zadan nezavisle tfeti stran¢, aby se tak obrou-
sila neochota pfimych konkurentl sdilet n¢které informace. Tento piistup je doporuc¢ovan

napt. 1 experty EFQM. (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011)
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1.3.2 Benchmarking funkcionalni

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) zastupuje tento typ benchmarkingu takovy
druh studii, pfi nichz se porovnava n¢kolik nebo 1 jedind funkce urcitych organizaci. Je
rozsifen zejména v oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru. Jako piiklad mize slouzit po-
rovnani bezpecnostnich garanci v leteckém provozu, rozsah poprodejnich sluzeb obchod-
nich fetézcl, spektrum doprovodnych sluzeb nabizenych pacientim zdravotnickymi zafi-

zenimi, piistupy k rozvoji vztaht s dodavateli apod.

Zairy (1994) uvadi, Zze obchodni praktiky organizace jsou piechodnocovany ve svétle po-
znatkll, ze nekonkuren¢ni organizace prokazuje vyssi kvalitu v n¢kterych spolecnych prv-
cich obchodnich praktik. Toto pfehodnoceni je ¢asto vyvolano ve spolupraci ¢i ve spojeni
se vzorovou organizaci. Spolecné prvky, jako je vyuZziti informacnich technologii, adminis-

trativni ¢i logistické procesy, umoziuji spolupraci mezi organizacemi.

Tab. 2 Priklad porovnavani funkci vyrobni organizace (Nenadal, Vykydal a Hal-
farova, 2011)

VYBRANA FUNKCE

ViROBNI ORGANIZACE MNASE ORGANIZALE PARTNERSKA ORGANIZALCE

Sledovdni celkové Prostfednictvim finanénianaljzy | PomociBalanced Scorecard
vykonnosti organizace

Zvysovdni produlktivity Tlakem ke sniZovani nakladd Aplikaciinovaci a zlep3Sovani
procesu
Logistika Odvozena od principu Odvozena od principu tahu
vytlaovani (Justin Time)
Rozvoj spolecenské Zejménadiky PfihliZenik zajmuim
odpovédnosti environmentalnimu systému apoZadavkamviech
managementu zainteresovanych stran
Vztahy s dodavateli Zaloiené napostupech ZaloZené narozvojiprogramd
hodnoceniavybéru dodavateld partnerstvis klicovymi dodavateli
Rozvojvztahi Prostfednictvin méfeni Prostfednictvimn méfeni
se zdkazniky spokojenosti azvysovanimiry loajality
Neustdlé zlepSovdni Pomocityma zlepSovani Zavadéniprogrami Six Sigma
ametodikou Q-Journal
Zapaojeni zaméstnanci Prostiednictvim nastroji hmotné | Prostfednictvim piikladd Siveni
stimulace dobré praxe a motivovani
kvyhledavanislabych mist
Rozsah analyzy rizik Rizika environmentalnia Rizika podnikatelska,
bezpeénostni environmetalni, bezpefnostni,

technickych a informacnich
systéma
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Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) uvadéji, Zze oproti vykonovému benchmarkingu
se u tohoto typu zkoumani sndze najde alespoil jeden externi partner, ktery ndm jiz nemusi
pfimo v ur¢itém segmentu trhu konkurovat. Funkcionalni benchmarking vSak vyzaduje

obvykle nezanedbatelné finan¢ni zdroje.

1.3.3 Benchmarking procesni

Jak uvadeji Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) byva Procesni benchmarking, ¢asto
oznacovany také jako genericky, je souborem aktivit, kde je centrem pozornosti porovna-
vani a méfeni konkrétniho procesu organizace. Porovnavani a méfeni jsou obvykle oriento-
vana na pouzivané ptistupy k vykonavani urcitych typii praci, které méni hmotné nebo in-
formacéni vstupy na vystupy a pfitom spotiebovavaji zdroje v regulovanych podminkach,
a také na vykonnost porovnavanych procesi. Procesni benchmarking tak nékdy muze pii-
pominat benchmarking funkcionalni. Procesni benchmarking mtze byt veden vici jakéko-
liv vhodné organizaci, kterd podobné procesy zabezpecuje, 1 kdyZ nemusi jit o piimého
konkurenta. Ptikladem porovnavanych procesit miize byt napiiklad:

» interni auditovani, resp. pfistupy k odhalovani slabych stranek
fakturace
rozsah a kvalita servisu
pfistupy k navrhovani produkti
projektovani a planovani procest
rezervace letenek

sluzby v recepcich hotelt

YV V V V V V VY

zpisoby a formy interni komunikace

» pristupy k méfeni spokojenosti zainteresovanych stran

Podle Zairyho (1994) jsou v ramci procesniho benchmarkingu obchodni praktiky jsou
smyslupln€ porovndvany s organizacemi, které maji prokazatelni vySSi vykonnost
z vSeobecné podobnych praktik nebo dispozic. Porovnani vzorovych postupi, a to bud’
prostfednictvim zamérného vyhledavani, nebo prostfednictvim sledovani vykonnosti,
Ptikladem mize byt ,,Just-In-Time* fizeni produkce a zero-waste environmentalni postupy,
které¢ zvySuji obecnou efektivitu. Dispozice jako agilita, odpovédnost, dosazitelnost nebo

inovativnost jsou rovnéZ zahrnuty v obecném benchmarkingu.
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Nasledujici tabulka predstavuje zjednoduSeny piiklad porovnavaci tabulky, ktera muze
slouzit jako néstroj zaznamenavani rozdila v realizaci urCitého procesu, kdyz se predpokla-
da, ze zékladnimi kritérii porovnavani a mefeni jsou vykonnost procesu, doba jeho trvani,

uroven nakladu a rozsah neshod. (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011)

Tab. 3 Priklad porovnavaci tabulky pro procesni benchmarking (Nenadal, Vyky-
dal a Halfarova, 2011)

KRITERIUM PROCESY MASE ORGANZACE PARTNER A PARTNER B
Vykonnost méfend
vytéZnosti vstupii
Rozdil:

Pficiny rozdilu:

Pribéind doba procesu
vminutdch

Rozdil:

Pficiny rozdilu:

Ndklady na proces v EUR
Rozdil:

Pficiny rozdilu:

Rozsah neshod v ppm
Rozdil:

Pficiny rozdilu:

Dal3iinformace tykajici
seprocesu

Ze struktury uvedené tabulky je patrné, Ze kromé zakladnich udaji o hodnotach jednotli-
vych kritérii (napf. doby procesu v minutach apod.) je zde 1 prostor k identifikaci kofeno-
vych (nejhlubsich) pficin zjiSténych rozdild, jakoz i1 k zaznamenavani nékterych dalSich
informaci, které maji vztah k posuzovanému procesu. A pravé toto jsou druhy informaci,
které jiz prostfednictvim benchlearningu umoziiuji poznat nejenom, co a jak délame my,
resp. jiné organizace, ale zaroven umoziuji najit odpovéd’ na otazku, pro¢ jme lepsi nebo
horsi v porovnani s jinymi. Procesné orientovany benchmarking vede ptimo k identifiko-
vani pfinejmensim lepSich praktik (n€kdy také oznacovanych jako chytré, je vSak obvykle
formou uceni se. Vysledky a zjisténi mohou vést nékdy i k dramatickym zménam v organi-

zaci jednotlivych procesi a ¢innosti. (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011)
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1.3.4 Benchmarking interni

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) rozliSuji v zavislosti na hledisku kde je ben-
chmarking vykondvan se rozlisuji dva zakladni typy:
» benchmarking interni

» benchmarking externi

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) je interni benchmarking zalozen na principu
ochoty poznat nejlepsi praxi ve vlastni organizaci. Proto obvykle nenarazi na omezeni pii
ziskavani potfebnych informaci a doba jednoho benchmarkingového projektu je vyrazné
krat§i (v porovnani s externim benchmarkingem). Dal§i nezpochybnitelnou ptednosti je
fakt, ze se diky tomuto benchmarkingu dafi u¢inné a efektivné snizovat nezadouci rozdily
ve vykonnosti jednotlivych organiza¢nich jednotek. Naopak uréitou slabinou je to, Ze nale-
zeni nejlepsi reality ve vlastni organizaci je vzdy méné pravdépodobné, nez kdybychom
absorbovali podnéty z vnéj$iho prostredi vlastni organizace. Upfednostiiovani interniho
benchmarkingu také muize vést k urcité form¢ zahledéni do sebe a k podcenovani vnéjSich

impulst k zlepSovani

Jak uvadi Zairy (1994) muze byt interni benchmarking mtize byt aplikovan i na organizace
vetejného sektoru, kde mize byt absence trznich sil nahrazena systematickym srovnavanim
nejlepsich postupti. Tato forma benchmarkingu je aplikaci organiza¢niho uéeni, kde mohou
byt osvédcené inovace replikovany bez obvyklych konkurenc¢nich omezeni pro zlepSeni

celkového blahobytu.

1.3.5 Benchmarking externi

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) reprezentuje externi benchmarking soubor
¢innosti, v jejichZ ramci je partnerem pro srovnavani a méfeni jind organizace. U malych
a sttednich firem je to asi jediny mozny typ benchmarkingu. Tim je dano 1 jedno vyznamné
omezeni: vyhledat vhodného externiho partnera nemusi byt vzdy snadné, zvlasté pak

v situacich, kdy je o organizace, které nam mohou konkurovat.
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1.4 Modely benchmarkingu

Stapenhurst (2009) konstatuje, ze v benchmarkingu neexistuje jedna jedina spravna meto-
da. SkuteCnost, ze existuje mnoho metod benchmarkingu, ndm umoznuje vyhnout se pro-
blémiim, souvisejicich s nutnosti pouzit jeden jediny zptsob, pro realizaci benchmarkingu,
ktery by pro nas nemusel byt vhodny. Umoziiuje nam to zaméfit se na vyuziti nejvhodnéj-

Siho feseni, k dosazeni cilti naseho konkrétniho projektu.

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) uvadéji, Zze jednotlivé modely benchmarkingu
se vyznacuji proménlivosti poctu fazi, kroki a klicovych aktivit. Zpravidla se modely skla-

daji ze sedmi az deseti etap.

Pro ilustraci jsou dale uvedeny 4 modely benchmarkingu: model firmy Xerox, model
APQC, model EFQM a databazovy benchmarking.

1.4.1 Model benchmarkingu firmy Xerox

Podle Stapenhursta (2009) se od svého vytvoreni tato metoda stala pravdépodobné jednou
Z nejvice popisovanych metod v odborné literatute. Jednd se o prvni benchmarkingovou
metodu, kterou vyvinula spole¢nost Xerox v sedmdesatych a osmdesatych letech. Obvykle
slouzi k porovnani dvou organizaci. Typické kroky této metody jsou zobrazeny na obraz-

ku ¢&. 3.
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‘1. Identifikace objektu benchmarkingu ](—
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‘2‘ Identifikace partner( pro benchmarking ‘
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Obr. 3 Zakladni etapy benchmarkingu podle firmy Xerox Corp. (Nenadal, Vykydal
a Halfarova, 2011)

Jak popisuji, Nenadal, Vykydal a Halfarova, (2011), uvazuji se zde vSechny kroky

ve Ctyfech zékladnich fazich:

» Plénovaci - Prvni z krokli vykonava vrcholové vedeni. Vrcholové vedeni jmenuje
tym, v zavislosti na zaméteni projektu. Tym nasledné vyber minimalné jednoho
partnera pro benchmarking. Poté tym navrhne vhodnou metodu dat s ohledem
na kvantifikaci rozdilu ve sledovanych ukazatelich vykonnosti. Poslednim kro-

kem této faze je pak samotny sbér dat.

» Analyticka - v ramci analytické faze se zpracovavaji data, aby bylo se zjistilo, na
které oblasti se ma organizace zaméfit. Tyto informace pak projedna vedeni

a nasledné rozhodne o definitivnich cilech vlastniho zlepSeni.

» Integracni a realizacni — V posledni fazi jiz dochazi ptimo k zavedeni konkrétniho
projektu neustalého zlepSovani. Posledni krok, rekalibrace urovné vykonnosti,
se ptitom chape jako situace, kdy se pomoci standardnich nastrojt odhaluji pfi-
lezitosti k zlepSeni, aby mohly byt dale realizovany nové benchmarkingové

projekty.
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1.4.2 Model benchmarkingu APQC

Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) popisuji vytvoreni zakladniho rdmce benchmarkingu
tymem specialistd s firem Boeing, Digital Equipment, Motorola a Xerox pod zastitou
APQC, za ucelem sjednoceni velké mnozstvi variant v americkych firmach, jehoz ucelem
bylo stanovit hlavni prvky, které by mély byt integrovany v kazdém benchmarkingovém
projektu. Jak ilustruje obrazek ¢. 4, podstatou tohoto modelu je formulovani ¢tyt srozumi-

telnych, pfitom vsak zcela principialnich otazek.

Nase organizace

1. Cose bude | 2. Jak to délame
porovnavat? my?
Interni
sbér dat
Analyza dat
Externi
sbér dat
3. Kdo jevtom 4, Jak to délaji
nejlepsi? | oni?

Jind organizace

Obr. 4 Zdkladni ramec modelu benchmarkingu podle metodiky APQC (Nenadql,
Vykydal a Halfarova, 2011)
Jak dale Nenadal, Vykydal a Halfarova (2011) uvadéji, jsou tyto Ctyfi principidlni otazky
povazovany za hlavni stavebni prvky, na nichZ stoji vSechny benchmarkingové aktivity.
Odpovédi na prvni dvé otazky vyzaduji hlubokou analyzu, na zéklad¢ dat z prosttedi vlast-
ni organizace, zatimco odpovédi na treti a Ctvrtou otazku, vyzaduji analyzu dat z externich
zdroju, predev§$im minimaln€ z jedné vybrané partnerské organizace. Kazda otazka pred-

stavuje konkrétni Cinnosti:

1. Co se bude prodavat?
e Ur¢i se kritické faktory GispéSnosti, stanovi se tym benchmarkingu a jeho vedou-
ci, vybere se objekt benchmarkingu a analyzuje se, zda budou pozitivné vnimany

iniciované zmény zainteresovanymi stranami.
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2. Jak to délame my?

e Detailni popis objektu benchmarkingu a vybér vhodnych métitek, prostrednictvi

kterych bude porovnavan.
3. Kdo je v tom nejlepsi?

e Sestaveni okruhu organizaci, které¢ vykonavaji dany proces 1épe nez my, vybér
nejlepsi organizace v daném procesu ze sledovaného okruhu a nalezeni nejlepsi
praxe Vv nasi organizaci.

4. Jak to d¢€laji oni?

e Popis procesu, vybraného V pfedchozi fazi, ve srovnavané organizaci, identifika-
ce cilovych hodnot jejich vykonnosti, analyza jejich méfeni vykonnosti procest,
a zda jsou schopni vysledky tohoto méfeni verifikovat, zkoumani pfic¢in jejich

lepsi vykonnosti.

1.4.3 Model benchmarkingu EFQM

Obr. 5 Zdkladni ramec modelu benchmarkingu podle EFQM (Nenadal, Vykydal
a Halfarova, 2011)

Podle Nenadala, Vykydala a Halfarové (2011) zahajila pied nékolika lety Specialni pracov-
ni skupina experti EFQM rozsahly projekt, jehoz cilem bylo srovnani urovné sluzeb po-
skytovanych organizacemi vetejného sektoru. Za timto tcelem byla vytvorena metodika
benchmarkingu, ktera zacala postupné nachazet uplatnéni i1 v jinych odvétvich. Zakladni
ramec uvedeného modelu ilustruje obrazek ¢. 5. Aktivity benchmarkingu jsou v tomto mo-

delu rozd¢leny do 4 fazi:
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» 'V planovaci fazi si benchmarkingovy tym, ktery miize byt sestaven ze zastupct
I n¢kolika organizaci, vyjasni rozsah a napln studie, stanovi se potencionalni
partnefi, S kterymi je navazan kontakt a naplanuji se vSechny potiebné aktivity

a zdroje.

» Dalsi faze je zaméfena na sbér dat. Ty se ziskavaji prostfednictvim dotaznikti po-
ptipadé pfimym kontaktem. V ramci této faze tym také prezkoumava, zda zis-
kal vSechna potfebna data ke zpracovani konkrétnich ndméth na zlepSovani,

v souladu s objektem benchmarkingu.

» Analyticka faze se zaméfuje na praci s daty, za ucelem kvantifikovat rozdily vykon-
nosti v§ech zainteresovanych organizaci a posoudit moznou adaptaci do vlast-
niho prostiedi. Vrcholové vedeni pak schvaluje navrzené oblasti, které¢ by mély

byt objektem zlepSovani.

» Faze adaptace pak skutecné odpovida vSem standardné realizovanym aktivitdm ne-
ustalého zlepSovani, tj. tvorbé planti, které stanovi cile a postupy zlepSovani,
realizace zlepSeni, posouzeni ucinnosti zlepSeni a standardizaci projektu zlep-
Seni, tj. zaClenéni navrhovaného zlepSeni do standardnich podminek a procest

urcité organizace.

1.4.4 Model databazového benchmarkingu

Podle Stapenhursta (2009) porovnava vétsina benchmarkingovych modela trovent vykon-
nosti skupiny dvou nebo vice ucastnikd. V piipadé databazového benchmarkingu vybuduje
zpravidla nezavisly konzultant databazi Grovni vykonnosti z mnoho organizaci. Data tcast-
nika studie jsou pak ptfidana do databaze a jeho vykonnost je porovnana s ostatnimi Ucast-
niky databaze. Porovnani probihd se vSemi nebo urcitou skupinou, nikoliv vSak
s jednotlivci. Potencial u¢eni mize byt rizny a odviji se od toho, jakym zptisobem je studie
uskute¢néna. Cim vice je do studie zapojen poradce, tim vy3ii integritu maji vysledky,
zejména v oblasti zlepSovani ¢innosti. Kvalita se odviji od toho, jak kvalitni data obsahuje
dana databdze. Vyhodou tohoto modelu je nizkd ¢asova naro¢nost, pohybuje se v fadech

maximalné nékolika tydnt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

1.5 Kritika benchmarkingu

Moriarty a Smallman (2009) konstatuji, ze hlavnim cilem benchmarkingu je organiza¢ni
zlepseni. Ackoliv jde jednoznacné o zadouci cil, ma i svoji kritiku. Tato kritika vyplyva

z ruznych aspektd benchmarkingu. Jde predevsim o tato dvé hlediska:

» Informaéné orientovand kritika — Dutlezitou soucéasti kazdého implementa¢niho pro-

cesu je to, do jaké miry lze ziskat spolehlivé informace o vykonnosti vzorové
organizace, vzhledem Kk tomu, ze tyto organizace mohou mit dobré duvody
k ochran¢ konkuren¢nich vyhod pted ostatnimi. VVzhledem k retrospektivni po-
vaze benchmarkingu, nemusi v soucasné turbulentni ekonomice piinést poza-
dovany efekt. Pfi stanovovani pfinosi a nakladi muze dojit k prehlednuti na-
kladii souvisejicich s Casem zaméstnancii, stravenym ziskdvanim nezbytnych

dat pro benchmarking.

» Realiza¢né orientovana Kkritika — Zavadéni uspé$ného benchmarkingu vyzaduje vice

nez jed dodrzovani jednotlivych krokd v ramci daného modelu. Vznikaji tu dva
problémy: na ktery projekt zaméfit zdroje benchmarkingu a kterou organizaci
oslovit jako partnera. Predchozi zavadéci zkusenosti, dobra mezioborova spo-
luprace, spoluprace top managementu a realistické zdroje jsou charakteristiky,
které souviseji s uspéSnym zavedenim benchmarkingu. Riziko neuspésné im-
plementace se v soucasnosti vyrazné zvysuje, nebot’ organizace zavadgjici ben-
chmarking selhavaji v upfednostiiovani své vlastni situace pred tim, nez zacnou

hledat vzor jinde.

Denrell (2005) polemizuje o uzite¢nosti benchmarkingu S ohledem na nepfesny nebo neu-
plny vybér. Poukazuje piedev§im na to, ze ten kdo studuje existujici podniky, spoléha
na data, kterd nejsou reprezentativni pro celou Skdlu podnikid. Neuplnost je dana, tim, ze
podniky, kterym se nedafilo, jiz z riznych divodl neexistuji. Muze tedy dojit k ptecenéni
podnikovych praktik, ve vztahu ke zvySené vykonnosti. Piedev§im pokud tyto podniky
riskovali a byly Gspésné, vykazuji v soucasnosti dobrou vykonnost. Pokud ovsem nebyly

uspesné, jiz na trhu neptisobi.
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2 VYKONNOST PODNIKU

Wagner (2009) popisuje vykonnost jako charakteristiku, kterd popisuje zptsob respektive
prabeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zadkladé podobnosti s refe-
ren¢nim zpusobem vykonani (prib&hu) této ¢innosti. Interpretace této charakteristiky pied-
poklada schopnost porovnani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené krite-

ridlni skaly.

2.1 Benchmarking a méreni vykonnosti

Podle Meybodiho (2008) piispély vyznamné aspekty jako TQM, just-in-time systémy, glo-
balizace k tomu, Ze organizace uznaly dilezitost integrovaného méfeni vykonnosti. Od
té doby, co je méfeni vykonnosti jddrem uspéchu, rozpoznali manazeti dilezitost fidicich

procest, nebot’ to co se da méfit, lze 1 efektivné fidit.

Jak uvadi Popesko (2009) nemtizeme v rdmci benchmarkingu srovnavat néco co nemuze-
me méfit. Pokud tedy chceme néco srovnavat, musime k tomu mit vhodna méfitka. Srov-
nani muze probihat prostfednictvim absolutnich metrik nebo relativnich metrik. Omezeni
benchmarkingu piedstavuje ziskani informaci od konkurenénich podniki. Benchmarking
muze samoziejmé probihat i v ramci jednoho koncernu ¢i spole¢nosti. Srovnanim s partne-

rem muzeme rozhodnou i o tom, zda neni leps$i vyuzit outsourcingu.

Podle Meybodiho (2009), se méteni vykonnosti diive orientovalo na kratkodoby vysledek.
Zptsob dosazeni téchto vysledkli byl druhotny. V soucasnosti si manaZeti uvédomili,
ze bez strategického fizeni, s orientaci na kratkodobé vysledky, by z dlouhodobého hledis-
ka mohlo vést ke Spatnym vysledkiim. Vysledkem je, Ze se organizace uci fidit systém ta-
kovym zpiisobem, ktery piekracuje tradi¢ni oddélené hranice. V tomto novém horizontalné
integrovaném systému, je tfeba piijmout dlouhodobou perspektivu a vyuzit integrovaného
finan¢niho a nefinan¢niho méteni vykonnosti ke zlepSeni konkurenceschopnosti celé orga-
nizace. Tento pfistup vyzaduje, aby benchmarkingové organizace vytvorily ucelenou pted-
stavu o své vlastni integrované obchodni strategii a zavadéni strategie do funkcnich strate-
gii. Tento proces zajisti existenci shody uvnitf organizace mezi dlouhodobym a kratkodo-

bym méfenim vykonnosti, které je v souladu s poslanim a cily organizace.
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2.2 Finan¢ni analyza

Podle Kislingerové (2001) je ulohou finan¢ni analyzy poskytnout informaci o finanénim
zdravi podniku. Pro ucely finan¢ni analyzy lze Cerpat informace z rtiznych zdroji: Ob-
chodni zdkonik, zivnostensky zakon, zadkon o Ucetnictvi, zdkon o cennych papirech, daiiové

zékony apod. OvSem k hlavnim informa¢nim zdrojim patii pfedevsim ucetni zavérka.

2.2.1 Co je finanéni analyza a k ¢emu slouZzi

Jak uvadi Rackova (2011) neustale se v soucasnosti méni ekonomické prostiedi a spolu
s t¢émito zménami dochazi ke zménadm rovnéz ve firmach, které jsou soucasti tohoto pro-
stiedi. V soucasnosti je jiz firma nemlze obejit bez rozboru své finan¢ni situace, pokud
chce byt uspesna. Nejcastejsi rozborova metoda — finanéni ukazatele — zpracovana v ramci
finan¢ni analyzy se vyuziva pti vyhodnocovani uspéSnosti firemni strategie v nadvaznosti na
ekonomické prostredi (v navaznosti na zmény trzni struktury, konkurenéni pozice, respek-

tive celkové ekonomické situace ve firmé).

Podle Dluhosové (2008) je hlavnim smyslem finan¢ni analyzy je pfipravit podklady
pro kvalitni rozhodovani o fungovéani podniku. Je zfejmé, Ze existuje velmi uzka spojitost
mezi G&etnictvim a rozhodovani o podniku. Ugetnictvi predkladd do uréité miry piesné
hodnoty penéZznich udajl, které se vSak vztahuji pouze k jednomu ¢asovému okamziku, a
tyto udaje jsou vicemén¢ izolované. Aby mohla byt tato dat vyuzita pro hodnoceni finan¢-

niho zdravi podniku, musi byt podrobena finan¢ni analyze.

2.2.2 Absolutni ukazatele

Podle Kislingerové (2001) obsahuji Ucetni vykazy pievaznou cast vstupnich informaci,
které nazyvame absolutni ukazatele. Tyto ukazatele davaji predstavu o rozméru jednotli-
vych jevi. V zavislosti na tom, zda vyjadiuji ur€ity stav nebo informuji o udajich za urcity
casovy interval, rozliSujeme stavové a tokové veli€iny. Stavové veli€iny zachycuje vykaz
rozvaha, kde je k ur¢itému datu uvedena hodnota majetku a kapitalu. Tyto ukazatele tvori
zakladni vychodisko rozboru. Kazda analyza zpracovava jako prvni krok vertikalni a hori-

zontalni rozbor absolutnich udaji.
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2.2.3  Cisty pracovni kapital

Kislingerova (2001) uvadi, Ze z absolutnich ukazatelll 1ze dale dopocitat vybrané charakte-
ristiky rozdilovych ukazateli. Jako jeden z klicovych rozdilovych ukazatelli 1ze oznacit

ukazatel Cistého pracovniho kapitalu. Zakladni rovnice pro vypocet:
Cisty pracovni kapital = obézny majetek — kratkodobé zavazky
nebo
Cisty pracovni kapital = (vlastni kapital + dlouhodobé zavazky) — stala aktiva.

Podle Dluhosové (2008) je piedevsim dulezité uvédomit si vyznam tohoto ukazatele. Vy-
jdeme-li z vlastni konstrukce, je patrna souvislost s kratkodobym financovanim podniku
a zajistuje plynulost hospodaiské ¢innosti. Cisty pracovni kapital mét relativné volné
castky kapitélu, kterd neni vazana na kratkodobé zavazky. Tento kapital potiebuje kazdy

podnik pro zajisténi potfebné miry likvidity.

2.2.4 Pomérové ukazatele

Za tu dlouhou dobu, co jsou podle Dluhosové (2008) vyuzivany pomérové ukazatele, jako
nastroje finan¢ni analyzy bylo jiz vytvofeno velké mnoZzstvi ukazatelti, liSici se pouze
Vv detailech. Abychom se 1épe zorientovali, je dobré si pomérové ukazatel, vzhledem
ke slozitosti procest, které zachycuji, dekomponovat do né€kolika zakladnich. Zakladni

oblasti pomérovych ukazatelt jsou:

» Ukazatele financni stability a zadluzenosti
Ukazatele rentability
Ukazatele likvidity

Ukazatele aktivity

vV V VYV V¥V

Ukazatele vychézejici z kapitalového trhu
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2.3 Nova hodnotova kritéria

Knakova, Pavelkova a Chodur (2011) uvadéji, ze v souvislosti s kritikou klasickych ukaza-
telt, vznikaji v praxi nové moderni ukazatele méfeni vykonnosti. Jejichz cilem je propojit
vSechny vSech ¢innosti podniku i lidi zucastnénych podnikovych procesi. ZastfeSujicim
kritériem, je dé€lat vSe pro to, aby byla zvySena hodnota prostfedk vlozenych vlastniky

podniku.

2.3.1 Ekonomicka pridana hodnota

Podle Kislingerové (2001) muizeme najit puvod tohoto ukazatele v mikroekonomii, kde
se uvadi, ze cilem firmy je maximalizace zisku. Nerozumi se jim vSak zisk Ucetni (Gcetni
vynos - naklady) Rozdil ekonomického zisku proti zisku ti¢etni spoc¢iva v tom, ze ekono-
micky zisk je rozdilem mezi vynosy a ekonomickymi néaklady, tj. ndklady zahrnujici i tzv.
oportunitni ndklady (naklady uslych pftilezitosti. Podstatou je, Ze hodnota ukazatele EVA
by méla byt kladna. Jedin¢ tehdy vznika ,,nova“ tzv. pfidana hodnota zvysujici hodnotu

podniku ptivodni.
Knépkova, Pavelkova a Chodur uvadéji tyto metody vypoctu:
EVA = NOPAT - WACC x C

EVA = (RONA — WACC) x C

2.3.2 RONA

Jako dal$i hodnotovy ukazatel, ktery je dnes v praxi vyuZivan, uvadi Kislingerova (2001)
ukazatel RONA (return on net assets) — vynosnost ¢istych aktiv. Tak jako u ukazatele EVA
zavér o vykonnosti podniku ziskdme porovnanim vysledné hodnoty RONA s naklady

na kapital, reprezentované vazenym prumeérem nakladd kapitalu (WACC).

RONA = provozni zisk po zdanéni (NOPAT)/Cista provozni aktiva (NOA)
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2.3.3 CROGA

CROGA (cash return on gross assets) — cash flow vynosnost hrubych aktiv jiz definitivné
podle Kislingerové (2001) opousti ucetni pojeti zisku a pracuje s kategorii tzv. provozniho
cash flow. Pouziti hrubych aktiv ve jmenovateli ukazatele CROGA navic odstranuje zkres-

leni, které vznika v diisledku pouziti uCetnich ztstatkovych cen.

CROGA = provozni cash flow po zdanéni (OATCF)/hruba aktiva (GA)

234 CFROI

Mezi nejkomplexnéjsi méfitka vykonnosti patii podle Kislingerové ukazatel CFROI (cash
flow return on investment) — cash flow vynosnost z investice vyuziva konceptu vnitiniho

vynosového procenta; patii mezi nejkomplexnéjs$i métitka vykonnosti.

CFROI spread = finan¢ni vykonnost podniku (CFROI) — primérné kapitalové naklady
(WACC)
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Prvni koncept benchmarkingu vytvofila spole¢nost Xerox v reakci na japonskou konkuren-
ci, ktera zacala vytlacovat jejich vyrobky z trhu. Vzhledem k tomu, Ze se tento nastroj uka-
zal jako velice efektivni pii fizeni vykonnosti, nejen jednotlivych procesii a ¢innosti,
ale také celych organizaci, doslo postupem casu k jeho velkému rozsifeni. V soucasnosti

patii mezi nejvyuzivanéjsi ndstroje managementu pii fizeni vykonnosti.

Existuje cela fada definic. Spole¢nym prvkem pro vSechny je spojeni s procesy zlepSovani
vykonnosti a vétSina z nich zduraziuje, Ze se jedna o nepfetrzity proces s cilem ziskéani

novych informaci a uceni se.

Podstatou této metody je srovnani z nejlepsi ve své tiide, ale jeste dulezitéjsi je pochopit,
cestu, jak bylo této vykonnosti dosazeno. Nasim hlavnim cilem by mélo byt se k ben-

chmarku nejen pfiblizit, ale piekonat ho a stat se tak novym benchmarkem.

Benchmarking mtzeme rozdélit podle riznych hledisek. V zavislosti na objektu ben-
chmarkingu rozliSujeme vykonovy, funkciondlni a procesni. VSechny tyto tii druhy ben-
chmarkingu se pak mohou byt interni nebo externi podle toho, pro jaké organizace se se-

stavuji.

V benchmarkingu existuje cela fada modelid. Nelze jednoznacné fict, ktery je ten spravny.
To ptedstavuje vyhodu pro organizace implementujici benchmarkingu, protoze si mohou
vybrat metodu, kterd jim nejlépe vyhovuj. Pro piiklad jsou v této praci uvedeny tyto meto-
dy: model firmy Xerox, model podle APQC, model podle EFQM a databazovy ben-

chmarking.

Ackoliv je hlavnim cilem zlepSeni vykonnosti, tedy jednoznacné pozitivni cil, existuji
opravnéné namitky vic¢i benchmarkingu. Oblasti kritiky miZeme rozdélit jednat na infor-
macné orientovanou, kterd souvisi s obtiznosti ziskat potfebné udaje, a realizacné¢ oriento-
vanou Vv souvislosti s problémy pfi vybéru objektu benchmarkingu a benchmarkingového

partnera.

Vzhledem Kk tomu, ze benchmarkingu ptredstavuje metodu pro zlepseni vykonosti, je pro ni
zcela klicovy kvalitni systém méfeni vykonnosti. Protoze abychom mohli néco zlepSit, mu-

sime byt schopni to i zméfit.
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Pro ucely benchmarkingu tedy mizeme vyuzit i financni analyzu, jejimz ucelem je rovnéz
zhodnotit vykonnost podniku prostiednictvim riznych ukazatelt. Mezi klasické ukazatele
finan¢ni analyzy patii absolutni ukazatel, které¢ mohou byt stavové nebo tokové podle toho
jestli vyjadiuji udaj k danému okamziku nebo vyvoj za urcité obdobi. Mezi klasické ukaza-

tele dale patii Cisty pracovni kapital a pomérové ukazatele.

Vzhledem ke kritice klasickych ukazateld vznikaji v praxi moderni ukazatele orientované
na hodnotu pro vlastnika. Nejznaméjsi je ukazatel EVA. Mezi dalsi patii RONA, CROGA
nebo CFROIL.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI VOPCZ, S. P.

VOP CZ, s. p. je podnik s dlouholetou tradici strojirenské vyroby a specialni techniky. His-
torie podniku zacind v roce 1946, kdy z ptvodni zbrojnice s 18 zaméstnanci postupné
vznikaly dilny, kde se provadély opravy trofejni vojenské techniky. Od roku 1952 se pod-
nik zaméfil na opravy tankli a pohonnych agregati. Nejprve to byly tanky T-34, nasledné
typy T-54, T-55 a od roku 1983 i nov¢jsi tank T-72. Podnik se velkou mérou podilel také
na modernizaci této vojenské techniky. Ve své historii opravil nebo zmodernizoval
4 600 tankti a vice nez 20 000 kust vojenské techniky. Od roku 2009 probiha vyroba
107 kolovych obrnénych vozidel PANDUR II 8x8 CZ, v¢etné vlastniho vyvoje prizkumné,
zdravotnické, zenijni a velitelské verze. V devadesatych letech 20. stoleti probihala moder-
nizace technologického vybaveni a intenzivné se roz§ifovala vyroba a opravy pro civilni
sektor (oblasti vyroby a kooperace ve strojirenské vyrob¢ pro zahrani¢i). Strojirenska vyro-
ba je nosnym vyrobnim programem i dnes. V poslednim obdobi nasledovalo rozsifovani
vyrobnich kapacit a technologickych moznosti, kdy se podnik slou¢il s VOP-026 Sternberk
i se zaGlenénymi vyzkumnymi tstavy VTUPV Vyskov, VTUVM Slavi¢in a VTUO Brno.
V roce 2012 se cely podnik pfejmenoval na VOP CZ, s. p.

Diky dlouhodobému rozvoji a investicim podniku v oblastech technologie, lidskych zdrojt
a vyrobnich kapacit, je VOP CZ, s. p., nejvétsim vojenskym podnikem v CR. V oblasti
civilni strojirenské vyroby je uznavanym partnerem v oblasti stavebnich strojii a manipu-

la¢ni techniky a dilt investi¢nich celki.
Vyznamné okamziky v historii spole¢nosti:
» 1946 — pocatek historie Vojensky opravarensky podnik 025 (Novy Jic¢in)
> 1951 — pocatek historie VOP-026 (Sternberk)
» 1989 — vznik obou statnich podnikt
» 1994 — restrukturalizace podniku a zahajeni civilni strojirenské vyroby

» 2010 —slouceni Vojenského opravarenského podniku 025 Novy Jicin, s.p.
a VOP 026 Sternberk, s.p. do jednoho podniku s nazvem VOP-026 Sternberk, s.p.

» 2012 — prejmenovani podniku na VOP CZ, s. p.

> 2013 — odlouceni lokalit Slaviéin, Vyikov a VTUO Brno, prodej lokality Sternberk.
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4.1 Profil podniku

Obr. 6 Logo spolecnosti (VOP CZ, 2011)

Obchodni jméno a sidlo

VOP CZ, s. p., Dukelska 102, Senov u Nového Ji¢ina, PSC 742 42

IC: 000 00 493

DIC: CZ00000493

Tel.: 420556 783 111
Fax: 420556 701 734
E-mail:  vop@vop.cz
URL: http://www.vop.cz

Hlavni cil podnikani

Ptednostni strategické dodavky a sluzby pro obranu a bezpecnost statu, vyroba a dodavky
nové vojenské techniky, generdlni a jiné opravy vojenské techniky, vyzkum, vyvoj a mo-
dernizace specidlni vojenské techniky a materidlu, vyzbroje, vybusnin, munice a raket

a jejich zkouseni, servisni sluzby a technickd pomoc vojskiim.

Strojirenské vyroba, zkuSebnictvi.


http://www.vop.cz/
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4.2 Strategické cile podniku

Mezi strategické cile podniku VOP CZ (2011) patfi:

» trvale posilovat finanéni stabilitu a rist,

» byt stabilnim, modernim a respektovanym podnikem v ramci ¢eského a mezinarod-
niho trhu, ktery aplikuje nejnovéjsi védecké poznatky cestou vyzkumu, vyvoje a vy-
roby véetné zvySovani trzeb z vyroby podnikem vyvinutych vyrobkd,

» disponovat produkty a komplexnimi sluzbami pfevySujicimi konkurenci, a tim byt
trvale preferovanym obchodnim partnerem v oblasti civilniho sektoru a vojenského
sektoru,

» byt vyhledavanym partnerem na trhu pracovnich sil,

» disponovat spokojenymi a loajalnimi zaméstnanci a systémové podporovat jejich

profesni rst.

4.3 Podnikatelska ¢innost

Soucasnou nabidkou podniku je strojirenska vyroba, oblast specialni techniky a aktivity

V oblasti vyvoje vlastnich produktl pro civilni a specialni vyuziti.

4.3.1 Specialni technika

Dnesni VOP CZ, s. p. se zabyval riznymi stupni oprav vojenské techniky jiz od svého za-
loZeni kratce po druhé svétové valce. V pocatcich to byly opravy techniky pouzivané

Vv pribehu druhé svétové valky, hlavné némecké, britské a americké provenience.

Postupné byly zavadény opravy sovétské techniky jako napt. tanky, samohybna déla, délo-

stielecké tahace a obrnéné transportéry.

Od poloviny Sedesatych let se v podniku rozbehly opravy techniky nové zavadéné do vy-
zbroje armady, jako napf. tankl T-54, T-55, obrnénych transportéri OT-62, OT-64,
BRDM, pasovych podvozkil odpalovacich zatizeni taktickych raket, automobilnich tahact
T-141, ptivést a dalsi vojenské techniky.

V sedmdesatych letech se zacaly vyrabét u¢ebni pomucky (fezy, makety a tabla), prostied-
ky pro vycvik a tdrzbu techniky, rozb¢hla se vyroba nastaveb na obrnénych transportérech
(velitelské, spojovaci, dilenské). Tanky i obrnéné transportéry byly priibézné modernizova-

ny.
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Osmdesata 1éta byla charakteristickd zavadénim oprav techniky nové generace, jako napf.
tanky T-72, bojova vozidla péchoty BVP-1 a BVP-2. Dale se v podniku Siroce rozvinula

vyroba ucebnich pomtcek a trenazért pro tuto techniku.

V dusledku tzv. Videnskych dohovorti doslo k vyrazné redukci pocti hlavnich bojovych
tankt, bojovych vozidel péchoty a obrnénych transportért. S vyuzitim podvozkl nadbytec-
né techniky podnik vyvinul a vyrobil celou fadu specidlnich nastaveb. Byly to napiiklad
pozarni tank, snézny pluh, zemni stroj, odstrafiovac¢ strusky. Na podvozku BVP-1 to byla
dilna technické pomoci, velitelské pracovisteé, prizkumné a pozorovaci komplety, velitel-

sko-Stabni pracovisté.

Pocatkem nového tisicileti se Siroce rozvinula vyroba pojizdnych dilen riznych typt, jak
skiinovych, tak i kontejnerovych. Byly zahdjeny opravy Zenijni techniky a vyroba souprav
pro Zenijni zabezpeceni. Podnik rovnéz vyvinul a vyrobil vysoce specializované polni labo-
ratofe, polni nemocnice, sofistikované prizkumné a pozorovaci prostredky, lehké minome-

ty, specialni munici.

Vyznamnymi zakazkami v podniku byla oprava a modernizace 350 kust BVP-1 pro §véd-

skou armadu nebo modernizace tankd T-72 pro Armadu CR.

4.3.2 Strojirenska vyroba

Strojirenska vyroba predstavuje uceleny sortiment moznosti, ktery navazuje na dlouholetou

.....

1992 v nasledujicich oblastech:

Prvovyroba

» nakup materialu

» priprava a déleni ocelovych plechti a profild na CNC strojich
» skruzovani, stfithani a ohybani plechti na CNC strojich
>

pfiprava povrchil tryskanim
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Vyroba
» soustruznické a frézatské prace na CNC vertikalnich a horizontalnich strojich
» rucni a robotické svarecské prace v ochranné atmosféie metodou MIG-MAG a TIG-
WIG
» veskeré zamecnické a klempiiské prace
» lakyrnické prace
» montaze strojnich celku, v¢éetné hydrauliky
» montaz slaboproudych i silnoproudych elektrickych zafizeni, stolafské a truhlaiské

prace

Hlavni druhy vyrobki

>

vV V V V

4.3.3

vyroba dill, ¢asti a svafencti malych a stfednich stavebnich stroji
vyroba dilt, ¢asti, svafenct silni¢nich stroji

vyroba piesnych dild, sestav a svafencl pro manipulaéni techniku
vyroba specidlnich konstrukci a svatenct dle zadani zakaznika

vyroba finalnich vyrobkd, véetné zkouseni

Vyvoj

V oblasti vyvoje se spole¢nost zabyva novymi produkty vojenské a civilni techniky. Mezi

vyznamné projekty patii podil na piezbrojeni ACR novymi kolovymi bojovymi vozidly

a kolovymi obrnénymi transportéry PANDUR II 8x8CZ, vyvoj prostiedkit NBC ochrany

a prostfedkd ochrany a monitorovani objektll, techniky a osob. V oblasti vlastni findlni

produkce pracuji na vyvoji malého komundlniho stroje a programovatelnych svafovacich

polohovadel.
» programovatelna svarovaci polohovadla
» cisternové automobily - pro pohonné hmoty, pro pitnou vodu
» prostfedky NBC ochrany - dekontamina¢ni automobil, sméSova¢ EDS
» prostiedky ochrany a monitorovani - mobilni kontrolni pracovisté vstupu MKPV,
scanner
» kontejnerova marnice PKM
» varianty vozidel Pandur - prizkumna (s lokatorem a bez lokatoru), zdravotnicka,

Zenijni, velitelska
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4.4 Personalni a socialni vyvoj

V tabulce ¢. 4 muZzeme pozorovat vyvoj poltu zaméstnancu v letech 2011 — 2013.
V pribéhu tohoto obdobi je patrné postupné snizovani celkového poctu zaméstnanct.
V letech 2011 a 2012 probihalo ve spolecnosti zeStihlovani organizaéni struktury, za Gce-
lem snizeni poc¢tu neproduktivnich zaméstnancu, zplisobené revitalizaci za ucelem zvyseni
efektivnosti a soucasné zvyseni poctu produktivnich zaméstnancti ve vyrobé. Tyto zmény
probihali na zaklad¢ rozhodnuti zakladatele. K nejveétsimu snizeni poctu pracovnikti doslo
v roce 2013, kdy se snizil pocet celkovych zaméstnanct o 509. Tato zména byla zptisobena
transformaci odstépenych zavoda ve Slavic¢ing, Vyskoveé a Brn¢ do novych statnich podni-
ka v rdmci reorganizace spolecnosti VOP CZ. Pocet tidicich pracovnikli se v daném obdo-

bi pohybuje na urovni 3 % celkového poctu zaméstnanc.

Tab. 4 Udaje o poctu zaméstnancii a osobnich ndakladech v letech 2011 — 2013

(vlastni zpracovani)

2011 2012 2013
Zaméstnanci Ridici Zaméstnanci Ridici Zaméstnanci Ridici
celkem pracovnici celkem pracovnici celkem pracovnici
Primérny pocet zaméstnancii (v osobach) 1443 42 1321 49 812 28
Mzdové naklady (tis. K¢) 448 584 38176 447 207 45 982 265572 26 332
Néklady na socialni zabezpeceni a ZP (tis. K<) 156 637 12 807 142 489 14124 87 170 9247
Socialni naklady (tis. K¢) 5724 112 5569 125 3995 30
Osobni naklady celkem (tis. K¢) 610 945 51 095 595 265 60 231 356 737 35609
Odmény ¢lentim dozor¢ich organu (tis. K¢) 66 60 83

Tabulka ¢. 4 dale zachycuje piehled a strukturu osobnich naklada v letech 2011 — 2013.
Vyvoj osobnich nakladi odpovida vyvoji poctu zaméstnancii. V ramci sledovaného obdobi
doslo k jejich snizeni o 254 mil. K¢ na hodnotu necelych 357 mil. K¢&. Primérna mzda ad-
ministrativnich pracovnikil ¢inila v tomto obdobi 103 tis. K¢. V ptipad€ vyrobnich pracov-

nikd to bylo 34 tis. K¢&.

V souvislosti se snizovanim poctu pracovniktl zajistila spolec¢nost pro zaméstnance ohro-
zené ztratou zameéstnani projekty na podporu jejich adaptability a udrzeni na trhu préace, za
ucelem snizeni negativniho dopadu restrukturalizace spolec¢nosti. V roce 2012 to byly
4 projekty v celkovych nakladech 344 tis. K¢, kterych se zacastnilo 40 zaméstnancu.
V roce 2013 bylo do téchto projektd, v celkovych ndkladech 1956 tis. K¢, zapojeno

105 zaméstnancu.
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4.5 Vyvoj podnikatelské ¢innosti

Podnikatelskou ¢innost spolecnosti VOP CZ ptedstavuji dvé zakladni oblasti:
» vyzkum, vyvoj, vyroba a sluzby pro specialni (vojenské) uziti

» vyvoj, vyroba a sluzby pro civilni sektor

Tab. 5 Prehled celkovych vynosu, celkovych nakladu a vysledku hospodareni
v letech 2010 — 2013 (viastni zpracovani)

2010 2011 2012 2013

Celkové vynosy 2062922 2131511| 2500 768| 1428 542
Celkové naklad 2057 721| 2068 247| 2 332 538( 1 367 882
Hospodarsky vysledek 5201 63 264| 168230 60 660

Pomér mezi vyrobou a sluzbami pro vojenské uziti a civilni sektor v letech 2010 - 2013
zobrazuje graf na obrazku ¢. 7. V pribéhu tohoto obdobi je patrny postupny pokles speci-
alni vyroby a sluzeb. Vyjimku tvofi rok 2012, kdy ptevazil objem dodavek specilni pro-
dukce (62 %). Divodem bylo vyznamné plnéni v ramci projektu kolového obrnéného bo-
jového vozidla péchoty PANDUR a jeho variant pro rakouského zékaznika. V roce 2010
piedstavovala specialni produkce 58 % veskeré vyroby a sluzeb. V roce 2013 to bylo 33 %,

pfi¢emzZ podstatnou ¢ast tvotil zmiflovany projekt PANDUR ukonceny jiz v kvétnu 2013.

Prodej podle uziti
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Obr. 7 Graf'vyroby a sluzeb podle uziti v letech 2010 — 2013 v % (vlastni zpraco-

vani)
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Jednou z hlavnich pfi¢in snizovani produkce V oblasti specialni vyroby a sluzeb je pokracu-
jici pokles zakazek a projektovych tikolu pro ACR. Vzhledem k vyznamnému sniZeni vy-
roby, oprav a sluzeb pro Ministerstvo obran CR véetn& dotaénich projektt vyzkumu a vy-
Voje, stala se pro podnik rozhodujici oblasti vyroba pro civilni sektor. Z toho diivodu zamé-
fila spole¢nost rozhodujici ¢ast své marketingové ¢innosti na ziskani novych zakaznikt jak

v tuzemsku, tak v zahraniéi.

Teritorialni rozdéleni trzeb
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Obr. 8 Graf rozdeleni celkovych trzeb podle teritorii v letech 2010 — 2013 v %

(vlastni zpracovani)

Obrazek ¢. 8 predstavuje graf vyvoje celkovych trzeb spolecnosti podle teritorii. Na tomto
grafu je jednoznaéné vidét postupny piesun produkce a sluzeb z tuzemska do zahranici.
Zatimco v roce 2010 cinila tuzemska produkce 57 %, v roce 2013 to bylo uz jen 25 %.
V roce 2012 byl export dokonce na trovni 83 %, coz bylo zpisobeno vyse zminénym pro-
jektem PANDUR.

Tabulka 6 potvrzuje Némecko jako hlavni exportni trh pro spoleénost VOP CZ. Objem
exportu do Némecka se v letech 2011 — 2013 pohyboval na urovni 600 mil. K¢. V roce
2012 byl nejvétsi objem exportu umistén v Rakousku. Toho bylo dosazeno v ramci jiz
zminovaného projektu PANDUR. S ohledem na klesajici tendenci specidlni produkce
a sluzeb je snahou spolecnosti zvysit produkci a sluzby pro civilni sektor a expandovat
na nové trhy. Z tohoto pohledu se spolecnosti daii Gspésné diverzifikovat svoje portfolio.
V poslednich letech se naptiklad spolec¢nosti podafilo umistit svoji produkci na trhy Belgie,

Izrael, Italie, Lucembursko, Rusko, atd.
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Tab. 6 Export z pohledu umisténi trhi (vlastni zpracovani)

% %
Rakouské republika 280 760 26,00 1 140532 59,67 287 463 28,99
Francouzska republika 16 423 1,52 19 014 0,99 27 147 2,74
Spolkova republika Némecko 601 617 55,72 621 290 32,51 589 694 59,48
Nizozemské kralovstvi 14 974 1,39 12 225 0,64 5922 0,60
Polska republika 19 327 1,79 360 0,02 - -
Slovenska republika 16 084 1,49 13 092 0,68 3944 0,40
Spojené kralovstvi Velké Britanie 116 981 10,84 84 218 4,41 69 325 6,99
Ostatni zeme 13 485 1,25 20541 1,07 7988 0,81
Celkem 1079 651 100,00 1911 272 100,00 991 483 100,00

Vysecovy graf na obrazku ¢. 9 znazoriiuje procentudlni zastoupeni exportu v jednotlivych
zemich v roce 2013. Z pohledu teritorialniho rozdéleni je nejvyznamnéj$im trhem Némec-
ko, které pokryva priblizné 60 % exportu. Nasleduje Rakousko (29 %), Velka Britanie
(7%) a Francie (2,7 %).

Umisténi trhi exportu 2013

6,99% 1LB0O%

28,99%
M Rakouska republika
M Francouzska republika
M Spolkova republika Némecko
274% ™ Spojené kralovstvi Velké Britanie
M Ostatni zemé

59,48%

Obr. 9 Graf umisténi trhii exportu v roce 2013 (viastni zpracovani)
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5 FINANCNI ANALYZA PODNIKU

Vzhledem k tomu, ze spole¢nost VOP CZ nema v soucasnosti zaveden zadny komplexni
systém méfeni vykonnosti, fizeni probihd formou absolutnich ukazatelti vynost, naklada

a zisku, bude v nasledujici ¢asti prace provedena finan¢ni analyzu.

Finan¢ni analyza se bude skladat z analyzy absolutnich ukazatelli, rozdilovych ukazatelt,
pomérovych ukazateld a souhrnnych ukazatelti. Pro cely financni analyzy jsem vybral

obdobi v letech 2009 — 2013.

Na tomto misté je dilezité zminit, ze v tomto obdobi dosle ve spolecnosti VOP CZ
ke dvéma zasadnim zménam v souvislosti s restrukturalizaci, z rozhodnuti zakladatele,
kterym je Ministerstvo obrany CR. V roce 2010 doglo ke slouéeni dvou statnich podnikii
ato VOP 025 Novy Ji¢in, s. p. s VOP-026 Sternberg, s. p. i se zatlenénymi vyzkumnymi
tstavy VTUPV Vyskov, VTUVM Slavi¢in a VTUO Brno. K této zméné doslo v ramci

restrukturalizace v souvislosti s hospodaiskou krizi.

Druhym dutlezitym milnikem byl rok 2012. Dne 16. 4. 2012 doslo zapisem do obchodniho
rejstitku ke zméné nazvu podniku z ptivodniho VOP-026 Sternberk, s. p. na stavajici VOP
CZ, s. p. a zarovei ke zméné sidla podniku ze Sternberka do Senova u Nového Jigina.
Soucasné doslo v tomto roce k transformaci lokalit Brno, Slavi¢in, VySkov na odstépné
zévody. DalSim vyznamnym milnikem v ramci restrukturalizace VOP CZ bylo pievedeni
majetek a pracovné-pravni vztahy z odstépnych zavodl Slavicin a Vyskov do nové zaloze-
ného statniho podniku - Vojensky technicky Gstav, s. p. (VTU) a z odstépného zavodu Br-
no do nové zalozeného statniho podniku Vojensky vyzkumny tstav, s. p. (VVU).

Pomérové ukazatele finan¢ni analyzy budou porovnavany s odvétvim. Vzhledem k tomu,

Ze Ministerstvo primyslu a obchodu zatim jesté nezvetejnilo analyzu za rok 2013, budou

ukazatele odvétvi analyzovany za roky 2009 — 2012,

5.1 Analyza absolutnich ukazatela

V této Casti budou analyzovany vykazy rozvahy a vykazu zisku a ztrat prostfednictvim ver-
tikalni a horizontdlni analyzy. Vykaz zisku a ztrat je rozdélen na vynosy a néklady. Pfidana

hodnota a vysledky hospodaieni za jednotlivé oblasti jsou analyzovany samostatn¢.
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5.1.1 Analyza majetkové struktury

Struktura aktiv je zobrazena v tabulce ¢. 7. V prabéhu sledovaného obdobi mizeme pozo-
rovat postupné snizovani podilu dlouhodobého majetku na celkovych aktivech. V roce
2013 to bylo zpisobeno vyraznym poklesem dlouhodobého hmotného majetku, zejména
v oblasti budov, v souvislosti s pfevodem na nové vzniklé statni podniky VVU a VTU.
Dalsim faktorem, ktery snizoval podil dlouhodobého majetku je v ramci obéznych aktiv
rostouci uroven kratkodobého financniho majetku. Spolecnost tedy fixuje podstatnou cast
penéznich zdroji na svych bankovnich Gétech. Vzhledem k tomu, Z se jedna o vyrobni
podnik, tvofili pfevaZznou ¢ast zasob vyrobky v riizné fazi rozpracovanosti. Kratkodobé
pohledavky, pfedevsim pohleddvky z obchodnich vztahd, si ve sledovaném obdobi drzely

konstantni uroven, pohybovali se v rozmezi 9 — 13 %.

Tab. 7 Vertikalni analyza aktiv (viastni zpracovani)

Text 2009 2010 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100%
DLOUHODOBY MAJETEK 68% 61% 52% 44% 35%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0% 1% 1% 1% 1%
Software 0% 1% 1% 1% 1%
Dlouhodoby hmotny majetek 67% 60% 51% 43% 34%
Pozemky 3% 3% 3% 2% 2%
Stavby 53% 46% 39% 34% 11%
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 11% 9% % 5% 9%
OBEZNA AKTIVA 32% | 38% | 48% | 55% | 64%
Zasoby 14% 19% 24% 14% 15%
Material 8% % 9% 5% 5%
Nedokon¢ena vyroba a polotovary 4% 11% 13% 8% 8%
Vyrobky 2% 1% 2% 2% 2%
Kratkodobé pohledavky 9% 13% 12% 9% 12%
Pohledavky z obchodnich vztaht 8% 12% 11% 8% 9%
Kratkodoby finan¢ni majetek 9% 5% 12% 31% 38%
Uéty v bankich 9% 5% 1% 31% 38%
Kratkodobé cenné papiry a podily 0% 0% 11% 0% 0%

Z hlediska vyvoje aktiv (tabulka ¢. 8) je v roce 2010 patrny vyrazny nartst vétSiny polozek
aktiv. Tento vyvoj je dan slou¢enim se spolenosti VOP-026 Sternberg. V roce 2013 nao-
pak doslo ke sniZeni v ramci vSech polozek aktiv v disledku transformace vyzkumnych
ustavil v Brng, Slavi¢iné a VySkové na samostatné statni podniky. V pribéhu let 2011
a 2012 odpovidal vyvoj béZnému provozu spolecnosti. Jak jiz bylo zminéno, doslo v tomto
obdobi k velkému navyseni kratkodobého finan¢niho majetku, v roce 2011 to bylo 0 140 %

a Vv roce 2012 to bylo téméf dvojnasobné navyseni.
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Tab. 8 Horizontdlni analyza aktiv (vlastni zpracovani)

Text 2009/10 = 2010/11 2011/12 2012/13

AKTIVA CELKEM 56% 11% 12%

DLOUHODOBY MAJETEK 41% -6% -4% -49%
Dlouhodoby ne hmotny majetek 346% -4% -19% -6%
Software 194% 46% -25% -2%
Dlouhodoby hmotny majetek 39% -6% -4% -50%
Pozemky 83% -1% 0% -55%
Stavby 38% -6% -3% -719%
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 29% -14% -16% 10%
OBEZNA AKTIVA 85% 39% 29% -25%
Zasoby 114% 38% -33% -33%
Material 50% 38% -36% -36%
Nedokon¢ena vyroba a polotovary 294% 32% -34% -35%
Vyrobky -18% 58% 6% -18%
Kritkodobé pohledavky 129% -1% -12% -21%
Pohledavky z obchodnich vztahti 150% -4% -17% -24%
Kratkodoby finan¢ni majetek -6% 140% 198% -21%
Uéty v bankach 5% -78% 3117% -21%
Kratkodobé cenné papiry a podily 0% 0% -100% 0%

5.1.2 Analyza kapitalové struktury

Slozeni kapitalové struktury je zobrazeno v tabulce €. 9. V prubéhu celého obdobi je patr-
né, ze podnik svoji Cinnost financuje predevsim z vlastniho kapitalu. Spolecnost tedy
uplatiiuje konzervativni strategii financovani. Od roku 2009 1ze pozorovat pokles vlastniho
kapitalu z 88 % na 76 % v roce 2012. V roce 2013 jeho hodnota vzrostla na 83% v souvis-

losti s restrukturalizaci spole¢nosti.

Tab. 9 Vertikalni analyza pasiv (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013

PASIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100%
VLASTNI KAPITAL 88% 84% 78% 76% 83%
Zikladni kapital 14% 62% 56% 50% 47%
Kapitalové fondy 51% 7% 6% 6% 0%
Ostatni kapitalové fondy 51% 7% 6% 6% 0%
Rezervni fond a ostatni fondy ze zisku 22% 13% 12% 10% 31%
Zakonny rezervni fond 1% 6% 6% 5% 9%
Statutarni a ostatni fondy 21% 7% 6% 5% 22%
Vysledek hospodaieni minulych let 0% 2% 2% 4% 0%
Nerozdéleny zisk minulych let 0% 2% 2% 4% 1%
Vysledek hospodaieni béZného i¢etniho obdobi 1% 0% 3% 7% 4%
C1Zi ZDROJE 10% 16% 22% 23% 17%
Rezervy 4% 1% 3% 9% 2%
Ostatni rezervy 4% 1% 3% 9% 2%
Kritkodobé zavazky 6% 15% 17% 14% 15%
Zavazky z obchodnich vztahi 3% 11% 14% 10% 13%
Bankovni uvéry a vypomoci 1% 0% 1% 0% 0%
Kratkodobé bankovni Givéry 1% 0% 1% 0% 0%
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Podstatnou ¢ast vlastniho kapitalu tvofili v roce 2009 ostatni kapitalové fondy (51 % cel-
kového kapitdlu). Tato polozka zahrnovala pfevedeny majetek ze spolecnosti
VOP-026 Sternberk, véetné zaclenénych vyzkumnych tGstava VTUVM  Slaviéin,
VTUPV Vyskov a VTUO Brno. V nasledujicim roce byla tato hodnota pievedena do kme-
nového jmeéni spolecnosti. Zaroven byl do ostatnich kapitalovych fondl zafazen nové naby-

ty majetek.

Vyvojové trendy kapitalové struktury jsou zndzornény v tabulce ¢. 10. V roce 2013 doslo
k poklesu kmenového jméni o 39 % v souvislosti s pievodem na nové vzniklé statni podni-
ky VVU a VTU. V oblasti cizich zdrojii doglo k vyraznému navyseni rezerv v letech 2011
a2012. Vroce 2011 byla v souvislosti s restrukturalizaci podniku vytvofena rezerva na
odstupné v celkové vysi 41 mil. K¢. Tato rezerva byla ¢erpana v nasledujicim roce. V roce
2012 byla vytvotena, V celkové vysi 151 mil. K¢, rezerva na ztratu z podnikani. Tato rezer-

va byla v plné vysi za¢tovana v roce 2013.

Tab. 10 Horizontdlni analyza pasiv (viastni zpracovani)

Text 2009/10  2010/11 2011/12 2012/13
PASIVA CELKEM 56% 11% 12% -35%
VLASTNI KAPITAL 49% 3% 10% -30%
Zakladni kapital 598% 0% 0% -39%
Kapitalové fondy -80% 0% 6% -100%
Ostatni kapitalové fondy -80% 0% 6% -100%
Rezervni fond a ostatni fondy ze zisku -1% 0% -1% 97%
Zakonny rezervni fond 598% 0% 0% 23%
Statutarni a ostatni fondy -48% -1% -2% 166%
Vysledek hospodareni minulych let 1751% -12% 161% -95%
Nerozdéleny zisk minulych let 1751% -12% 161% -90%
Vysledek hospodareni béZného ticetniho obdobi -45% 1116% 166% -64%
CIZi ZDROJE 138% 50% 22% -52%
Rezervy -60% 263% 244% -86%
Ostatni rezervy -60% 263% 244% -86%
Kratkodobé zavazky 283% 28% -6% -32%
Zavazky z obchodnich vztahti 481% 45% -24% -13%
Bankovni Gvéry a vypomoci -100% 0% -100% 0%
Kratkodobé bankovni Gvéry -100% 0% -100% 0%

5.1.3 Analyza vynosi

Strukturu vynost zobrazuje tabulka €. 11. Nejvétsi objem vynost piedstavuji trzby z prode-
je vlastnich vyrobku a sluzeb. Jejich troven od roku 2009 postupné roste, ze 76 % celko-
vych vynosi, az do roku 2012, kdy dosahla 87 %.
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Tab. 11 Vertikdlni analyza vynosii (viastni zpracovani)

TEXT 2009 2010 @ 2011 2012 @ 2013
CELKOVE VYNOSY 100% 100% 100% 100% 100%
Trzby za prodej zbozi 0% 4% 0% 2% 2%
Vykony 76% 80% 83% 87% 7%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 73% 2% 76% 87% T7%
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0% 3% 4% 4% -5%
Aktivace 3% 5% 3% 4% 5%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1% 2% 8% 2% 14%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0% 0% 5% 0% 10%
Trzby z prodeje materialu 1% 2% 2% 2% 4%
Ostatni provozni vynosy 22% 12% 8% 8% 2%
Ostatni financni vynosy 0% 0% 1% 1% 4%

Vyznamného podilu na celkovych vynosech (14 %) dosahly v roce 2013 trzby z prodeje
dlouhodobého majetku a materialu. Tyto trzby byly dosazeny v souvislosti s prodejem ne-
potfebného majetku umisténého v lokalité Sternberg. Z ostatnich vynost stoji za zminku
predevsim ostatni provozni vynosy. Tato polozka vynosii zahrnuje dotace na projekty po-
skytnuté Ministerstvem obrany. V souvislosti s recesi je patrné postupné snizovani téchto
dotac¢nich projekti. Od roku 2009 do roku 2013 se jejich objem na celkovych vynosech

snizil z 22 % na 2%.

Tab. 12 Horizontalni analyza vynosii (viastni zpracovani)

TEXT 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13

Trzby za prodej zbozi 0% -94% 817% -36%
Vykony 119% 7% 23% -49%
Trzby za prode;j vlastnich vyrobk a sluzeb 105% 9% 35% -50%
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 3330% 29%| -212% 35%
Aktivace 201% -39% 57% -22%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 325% 231% -66% 257%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 971%| 1174% -98%| 6252%
Trzby z prodeje materialu 274% 18% 12% -1%
Ostatni provozni vynosy 19% -30% 5% -83%
Ostatni finanéni vynosy -28% 256% 97% 143%

5.1.4 Analyza nakladi

Strukturu celkovych néklad zobrazuje tabulka €. 13. Hlavni polozky piedstavuje vykono-
va spotieba a osobni naklady. Vykonova spotieba se pohybuje v rozmezi 51 - 57 %, zatim-

€0 osobni néklady v rozmezi 26 — 35 %.
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Tab. 13 Vertikadlni analyza ndkladii (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 @ 2013

CELKOVE NAKLADY 100%  100%  100%  100%  100%
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 0% 4% 0% 2% 2%
Vykonova spotieba 57% 52% 56% 51% 55%
Spotieba materialu a energie 35% 36% 42% 43% 41%
Shizby 22% 15% 13% 9% 13%
Osobni naklady 35% 27% 30% 26% 26%
Mzdové naklady 26% 20% 22% 19% 19%
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 9% 7% 8% 6% 6%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 9% 6% 6% 4% 3%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 1% 2% 3% 3% 25%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0% 0% 1% 0% 20%
Prodany material 1% 2% 2% 3% 5%
Zména stavu rezerv a OP v provozni oblasti a komplexni NPO -5% 2% 2% 5% -14%
Ostatni provozni naklady 1% 5% 3% 4% 2%
Ostatni finan¢ni naklady 2% 1% 1% 1% 1%

Vyvoj odpist odpovida struktuie dlouhodobého majetku. Dochazi tedy k jejich postupné-
mu poklesu, z 9% v roce 2009 na 3 % v roce 2013. Co se tyce trendu vyvoje nakladl, zna-
zornéného v tabulce ¢. 14, je v roce 2010 patrny nartst vSech nakladu v souvislosti s re-
strukturalizaci podniku. Ze stejného divodu doslo ke snizeni vSech nakladt v roce 2013,
s vyjimkou zustatkové ceny prodaného majetku, vzhledem k prodeji nepotiebné ¢asti ma-

jetku v lokalitd Sternberk.

Tab. 14 Horizontalni analyza ndkladii (viastni zpracovani)

TEXT 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13

Naklady vynalozené na prodané zbozi 0% -97%| 1915% -45%
Vykonova spotfeba 90% 8% 4% -38%
Spotfeba materialu a energie 117% 18% 14% -43%
Shizby 47% -13% -27% -10%
Osobni naklady 63% 8% -3% -40%
Mzdové naklady 63% 7% 0% -41%
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 61% 12% -9% -39%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 43% -7% -17% -58%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 297% 55% 12% 423%
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0%| 7152%| -100%)|911813%
Prodany material 304% 15% 51% -1%
Zména stavu rezerv a OP v provozni oblasti a komplexni NPO 170% -7% 260%| -256%
Ostatni provozni naklady 1708% -48% 7% -70%
Ostatni finanéni naklady 13% -13% 55% -70%
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5.1.5 Analyza pridané hodnoty a vysledku hospodareni

V tabulce ¢. 15 vidime piehled vyvoje piidané hodnoty a vysledkl hospodateni za jednotli-
v¢ oblasti ¢innosti. Z hlediska vysledku hospodaieni za ucetni obdobi miizeme konstatovat,

ze spolecnost dosahla ve vSech letech zisku.

Tab. 15 Vyvoje pridané hodnoty a vysledkit hospodareni (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013
Pridan4 hodnota 199 119 604 650 623 343| 982480| 362661
Provozni VH 27 601 26112 76 302 234 327 6 703
Finanéni VH -18168| -22091| -10134 -8 771 53 627
Mimotadny VH 5 1180 -2904 0 0
VH za ucetni obdobi 9438 5201 63 264 168 230 60 660

Z pohledu klasického slozeni vyvoje pfidané hodnoty na obrazku ¢. 10 je vidét, Ze
s vyjimkou roku 2012 byl rozdil pfidané hodnoty zéporny. Mohlo by se tedy zdat, ze je
spole¢nost v ramci své hlavni ¢innosti. Divodem, je ovSem to, Ze Ministerstvo obrany za-
dava firmé zakazky formou dotacnich projekti, které plni v rdmei své hlavni ¢innosti, jsou

vSak zauctovany jako ostatni vynosy.

Vyvoj pridané hodnoty
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Obr. 10 Graf vyvoje pridané hodnoty v tis. K¢ (vlastni zpracovdni)

Pokud tedy zafadime vynosy z dotaci k ptidané hodnoté, jak je to zobrazeno na obrazku
¢. 11, zjistime, Zze kromé rokti 2009 a 2013 byla spolecnost v ramci své hlavni ¢innosti zis-

kova.
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Vyvojpridané hodnoty po zapocténi dotaci
1200000

1000000

800 000

| I
600 000
400000 +— —
200 000 :.
(s + + + +

-200 000

2009 2010 2011 2012 2013

B Osobnindklady “Odpisy B Cisty zisk M Ostatni

Obr. 11 Graf vyvoje pridané hodnoty po zapocteni dotaci v tis. K¢ (viastni zpra-
covani)
Z pohledu vyvoje zisku pred zdanénim ocistény od rezerv a opravnych polozek, jak je ilu-
strovano na obrazku ¢. 12, potvrdime se nam, ze v rdmci své hlavni ¢innosti byla v téchto
letech ztratova. Aby ptfedchdzela témto ztratam, Cerpala spole¢nost v tomto roce rezervy
K tomu vytvofené.

Vyvoj EBT a EBT bez viiva rezerv a OP
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Obr. 12 Graf vyvoje VH pred zdanénim a VH pred zdanénim bez viivu rezerv

a opravnych polozek (viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 52

5.2 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Pokud se podivam na rozdilovy ukazatel Cistého pracovniho kapitalu, zachyceného v tabul-
ce €. 16, vidime, Ze jeho hodnota rapidné roste a tvoii pfevaznou ¢ast obéznych aktiv, spo-
lecnost ma tedy k dispozici nadmérné mnozstvi obéznych aktiv k zajisténi své ¢innosti.

Tuto skuteénost dale potvrdi ukazatele likvidity.

Tab. 16 Vyvoj cistého pracovniho kapitdlu (viastni zpracovadni)

(v tis. K¢&) 2009 2010 2011 2012 2013
Obéma aktiva 395204 729216( 1011900| 1309 781| 985 354
Kratkodobé cizi zdroje 84 866| 286912| 395317 343467| 233159
Cisty pracovni kapitl 310338| 442304 616583| 966 314| 752 195
Podil CPK na OA 79% 61% 61% 74% 76%

5.3 Analyza pomérovych ukazatelu

Pom¢érové ukazatele predstavuji zdkladni nastroj finan¢ni analyzy. Jejich podstatou je vy-
jadteni poméru riznych polozek vykazl Gcetni zavérky. Muzeme timto zplisobem vytvofit
celou fadu ukazatell. Tyto ukazatele jsou ¢asto vyuzivané, nebot” umoznuji ziskat rychly
prehled o aktudlni finan¢ni situaci podniku. V této ¢asti analytické prace jsou vyuzity uka-
zatele zadluzenosti, likvidity, rentability a aktivity. Hodnoty jednotlivych ukazateli, zjisté-

nych za spole¢nost VOP CZ jsou porovnéany s odvétvim.

5.3.1 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti nam fikaji, jakou miru rizika podstupuje spolecnost s danou struk-
turou kapitalu. V tabulce ¢. 17 mizeme vidét ukazatele zadluzenosti v piipad€ spolecnosti
VOP CZ. Celkova zadluZenost spolecnosti se v pribéhu sledovaného obdobi pohybovala
na velice nizké Grovni, nejvyssi byla v roce 2012, kdy dosédhla 23,5 %. Spolecnost tedy
vyuziva cizi zdroje minimaln¢, urokové kryti dosahuje vysokych hodnot, v roce 2012 je to
dokonce 1045.
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Tab. 17 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti VOP CZ (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013
Celkova zadluZenost 10,49% | 15,96% | 21,65% | 23,49% | 17,35%
Podil DCZ na CZ 33,59% 5,63% 13,56% | 38,35% | 12,37%
Kryti DM DK 1,36 1,39 1,57 1,94 2,43
Urokové kryti 99,31 24,53 100,00 1045,24 X
Multiplikator VK 1,12 1,15 1,27 1,31 1,21

Data pro vypocet v tis. K¢

Aktiva celkem 1218 060 1904 786 2112008 2372051 1533633
Dlouhodoby majetek 822674 1160 168 1089 184 1047 027 535549
Vlastni kapital 1073028 1595113 1647592 1813200 1267042
EBIT 9534 5422 63903 225772 60330
Cizi zdroje 127793 304014 457 326 557 089 266 082
Dlouhodobé cizi zdroje 42927 17 102 62 009 213622 32923
Nakladové uroky 96 221 639 216 0

Skutecnost, Ze je podnik piekapitalizovan potvrzuje ukazatel kryti dlouhodobého majetku
dlouhodobymi zdroji, ktery vyrazné prekracuje hodnotu 1. Podnik tedy uplatituje konzerva-
tivni strategii financovéani. Z hlediska struktury cizich zdroju je patrnd ptevaha kratkodo-
bych cizich zdroji. Multiplikator vlastniho kapitalu v pribéhu sledovaného obdobi postup-
né roste a dosahuje hodnoty vétsi jak 1. VEtsi zapojeni cizich zdrojl by se tedy zvysila ren-

tabilita vlastniho kapitalu.

Pokud srovname ukazatele zadluzenosti spolecnosti VOP CZ s ukazateli odvétvi (tabulka
¢. 18), je patrny rozdil predevs§im v celkové zadluzenosti. V piipad€ odvétvi se stabilné
pohybuje na urovni 50 %, coz je vice nez dvojnasobné vice. Tomu odpovidé i ukazatel
urokového kryti, ktery s vyjimkou roku 2010, byl v pfipadé odvétvi vyrazné nizsi. Firmy

Vv odvétvi tedy v daleko vétsi mife vyuZzivaji bankovnich avéra.

Tab. 18 Ukazatele zadluzenosti odvétvi (viastni zpracovdni)

2009 2010 2011 2012
Celkova zadluzenost 51,24% | 50,59% | 50,33% | 47,06%
Podil DCZ na CZ 34,36% | 36,33% | 31,28% | 30,96%
Kryti DM DK 1,52 1,59 2,83 1,65
Urokové kryti 9,74 25,74 30,42 24,56

Data pro vypocet v tis. K¢

Aktiva celkem 232022336 242178657| 251346132| 261875141
Dlouhodoby majetek 40851215 44517793 39563180 38153412
Vlastni kapital 109931120 114703 713| 251346132| 134127005
EBIT 15201196 19454607 15041680 22468506
Cizi zdroje 118897 837 122525362 126500802| 123237053
Dlouhodobé cizi zdroje 40851215 44517793 39563180| 38153412
Nakladové uroky 1560 559 755911 494 455 914 886




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky o4

53.2  Analyza likvidity

Ukazatele likvidity spolecnosti VOP CZ jsou zahrnuty V tabulce €. 19. Tyto ukazatele nam
vyjadiuji schopnost dané¢ho podniku hradit své zavazky. V ptipad¢ vSech tii ukazateli do-
chazi nejprve k poklesu a od roku 2010 k pravidelnému rtstu. Optimalni hodnota ukazatele
bézné likvidity se nachazi v rozmezi 1,5 — 2,5. V letech 2010 a 2011 byla Groven bézné
likvidity na horni hranici doporuc¢enych hodnot. V dal$ich letech ovSem doslo k vyraznému

navysSeni tohoto ukazatele az na uroven 4,23 v roce 2013.

Tab. 19 Ukazatele likvidity spolecnosti VOP CZ (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013

Béma likvidita 4,66 2,54 2,56 3,81 4,23
Pohotova likvidita 2,61 1,25 1,27 2,82 3,24
Hotovostni likvidita 1,30 0,36 0,63 2,14 2,49
Data pro vypocet v tis. K¢
Obézma aktiva 395204 729 216 1011 900 1309 781 985 354
Pohledavky 111524 255280 253913 231829 176 570
Kratkodoby fin. majetek 110012 103 040 247 104 735482 579 506
Kratkodobé cizi zdroje 84 866 286 912 395317 343 467 233159

V podobé ukazatele hotovostni likvidity je vidét, Ze tento nartist byl zpisoben predev§im
fixaci pené¢znich prostiedkli na béznych uctech. Tento ukazatel se v optimalnim rozmezi
pohyboval v pouze v roce 2010. Nasledné doslo k jeho rapidnimu ristu az na hodnotu 2,49

v roce 2013, coz predstavuje pétinasobek optimalni tirovné.

Neefektivni vyuziti finan¢nich prostfedki potvrzuji ukazatele odvétvi, zobrazené v tabulce
¢. 20. Firmy v odvétvi dosahuji v ramei vSech ukazateld optimalnich hodnot. Na druhou
stranu poskytuje tato vysoka troven penéznich prostfedkil prostor pro financovani své ¢in-

nosti i v pfipadé neptiznivého ekonomického vyvoje.

Tab. 20 Ukazatele likvidity odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
Bézna likvidita 1,67 1,79 1,69 1,83
Pohotova likvidita 1,11 1,21 1,11 1,19
Hotovostni likvidita 0,37 0,42 0,36 0,31

Data pro vypocet v tis. K¢

Obé&na aktiva 130497 313 139986 640( 146 763649| 155367 867
Kratkodobé ciz zdroje 78046622 78007569 86937622 85083641
Pohledavky 58040803 61920115 65406103| 75025085
Kratkodoby fin. majetek 28687913 32412810 30947467| 26340348
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5.3.3 Analyza rentability

Rentabilita ptredstavuje méfitko schopnosti dosahovani zisku s investovanym kapitalem.
Vynosnost spole¢nosti VOP CZ zahrnuje tabulka ¢. 21. V letech 2009 a 2010 dosahovali
vSechny ukazatele rentability velice nizkych hodnot. Bylo to zapfi¢inéno dopady finan¢ni
Krize a s ni spojenou nizkou urovni zisku spole¢né s restrukturalizaci, ktera v ramci spolec-
nosti probihala. V roce 2011 a piedevsim v roce 2012 doSlo nasledné k ristu ukazatelti
rentability. Rentabilita vlastniho kapitalu dosahla v tomto roce 9,3 %, coz bylo nejvice

Vv ramci sledovaného obdobi.

Tab. 21 Ukazatele rentability spolecnosti VOP CZ (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013
Rentabilita trzeb (ROS) 1,30% 0,33% 3,88% 7,52% 5,37%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 0,78% 0,28% 3,03% 9,52% 3,93%
Rentabilita uplatného kapitalu (ROCE) 0,88% 0,34% 3,81% 12,45% 4,76%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 0,88% 0,33% 3,84% 9,28% 4,79%
Data pro vypocet vtis. K¢
Zisk 9438 5201 63 264 168 230 60 660
EBIT 9534 5422 63 903 225772 60 330
Trzby 727779 1585330 1629 394 2237941 1129633
Aktiva celkem 1218060 1904 786 2112008 2372051 1533633
Vlastni kapital 1073028 1595113 1647592 1813200 1267 042
Uro&ené cizi zdroje 10 000 0 28884 0 0

Vyrazny nérlst rentability v roce 2012 byl zptisoben vyznamnym plnénim pro zahrani¢niho
klienta v ramci jiz dfive zminovaného projektu PANDUR. Celkové dosahovala rentabilitu
podniku vyrazné nizs§ich hodnot ve srovnani s odvétvim (tabulka ¢. 22). Jednim z dtvodu,
pro¢ dosahuje spolecnost VOP CZ takto nizkych hodnot rentability je pravé neefektivni
fizeni obéZného majetku. V pfipadé odvétvi vidime, Ze dochézi ke kolisani vynosnosti.
Napftiklad rentabilita celkového kapitalu se v roce 2010 zvySila na hodnotu 8,03 %. V roce
2011 doslo k jejimu poklesu na Grovent 6 % a v roce 2012 se opét zvysila na 8,6 %. Tento
Vyvoj, je zpusoben tim, Ze vétSina firem v odvétvi se v riizné mife potyka s nasledky fi-

nanéni krize, kdy dochazi k citelnému poklesu trzeb a nésledné 1 zisku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

Tab. 22 Ukazatele rentability odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
Rentabilita trzeb (ROS) 4,51% 6,12% 4,20% 6,02%
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 6,55% 8,03% 5,98% 8,58%
Rentabilita Gplatného kapitalu (ROCE) 10,57% | 12,86% 5,15% 13,00%
Rentabilita viastntho kapitalu (ROE) 9,16% 13,39% 4,54% 12,74%
Data pro vypocet v tis. K¢

Zisk 10068108 15361465 11403534| 17081247
EBIT 15201196 19454607| 15041680| 22468506
Trzby 223344 446| 251146224 271529404 283689986
Aktiva celkem 232022336 242178657 251346132 261875141
Vlastni kapital 109931120 114703713| 251346132 134127005
Urocené cizi zdroje 33827444 36567016 40817286 38755445

5.3.4 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity ndm umoziuji méfit schopnost podniku vyuzivat vlozené prostiedky.

Zjisténé hodnoty ukazatelii aktivity, spole¢nosti VOP CZ, zobrazuje tabulka ¢. 23.

Tab. 23 Ukazatele aktivity spolecnosti VOP CZ (viastni zpracovaini)

2009 2010 2011 2012 2013
Obrat aktiv z trzeb 0,60 0,83 0,77 0,94 0,74
Obratovost zasob 4 4 3 7 5
Obratovost pohledavek 7 6 6 10 6
Obratovost zavazkli 10 6 4 7 5
Doba obratu zasob (dny) 86 84 113 55 73
Doba obratu pohledavek (dny) 55 58 56 37 56
Doba obratu zavazki (dny) 37 65 81 55 76

Data pro vypocet v tis. K¢

Trzby 727779 1585330 1629 394 2237941 1129633
Aktiva 1218 060 1904 786 2112008 2372051 1533633
Zasoby 173 668 370896 510883 342 470 229278
Pohledavky 111524 255280 253913 231829 176 570
Zavazky 74 866 286 912 366 433 343 607 237194

Doporucend hodnota obratu celkovych aktiv je 1, ovS§em muzZe se liSit v zavislosti na da-
ném odvétvi. Ukazatele aktivity odvétvi zobrazuje tabulka ¢. 24. vidime, Ze obrat aktiv
v odvétvi se pohybuje prave na hranici 1. Spole¢nost VOP CZ dosahuje nizsiho obratu nez
je tomu v pfipadé odvétvi. Tato skutecnost poukazuje na nedostatecné vytizeni majetku.
Stejn¢ jako v pfipadé obratovosti aktiv, dosahuje v oblasti zadsob horSich vysledki, nez

odvétvi.
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Co se ovSem tyce pohledavek a zavazkl je na tom spolecnost VOP CZ vyrazné 1épe nez
firmy v odvétvi. Ackoliv se spole¢nost potyka s ubytkem zakazek, stejné¢ jako pievazna
¢ast odvétvi, dostava zaplaceno vcas, na rozdil od firem v odvétvi. Skutecnost, Ze je doba
obratu zavazkl vétsi nez doba obratu pohledavek, nepiedstavuje pro spolecnost VOP CZ

problém, vzhledem k velkym piebytkiim likvidity.

Tab. 24 Ukazatele aktivity odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv z trzeb 0,96 1,04 1,08 1,08
Obratovost zasob 5 6 5 5
Obratovost pohledavek 4 4 4 4
Obratovost zavazki 3 3 3 4
Doba obratu zasob (dny) 71 65 67 69
Doba obratu pohledavek (dny) 94 89 87 95
Doba obratu zavazkt (dny) 124 108 105 99

Data pro vypocet v tis. K¢

Trzby 223344 446| 251146 224| 271529404 283689 986
Aktiva 232022336| 242178657| 251346132 261875141
Zasoby 43768597 45653715 50410078| 54002434
Pohledavky 58040803 61920115 65406103| 75025085
Zavazky 76658674 75565074 79067959 77622320
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6 BENCHMARKINGOVY PROJEKT

V analytické Casti prace byla provedena finan¢ni analyza spole¢nosti VOP CZ, coz je za-
kladnim piedpokladem pro srovnani s vybranymi benchmarkingovymi partnery. V projek-
tové casti bude aplikovand metoda externiho konkuren¢niho benchmarkingu. Ben-
chmarking Ize obecné chapat jako metodu, kterd slouzi ke zlepSovani ¢innosti za pomoci
srovnani s nejlepSimi. Ma prace je zacilena na ekonomickou neboli finan¢ni konkurence-
schopnost, proto se bude timto smérem ubirat i projektova cast této prace. Konkrétné
se zam¢fim na jednotlivé ukazatele financni analyzy. Tyto ukazatele budou porovnany
s vybranymi zastupci odvétvi. Zjisténé odchylky budou podrobeny analyze a nasledné in-
terpretovany. Vzhledem k faktu, ze ucetni vykazy za rok 2013 zvefejnila pouze spole¢nost
VVOP CZ Cilem mého projektu je aplikovat metodu benchmarkingu ve spole¢nosti VOP CZ

s ucelem identifikace oblasti pro zvySeni vykonnosti a navrzeni opatieni.

6.1 ldentifikace objektu benchmarkingu

Uvodnim krokem benchmarkingového projektu ve spoleénosti VOP CZ, s. p. je volba ob-
jektu benchmarkingu. Projekt bude zaméfen na porovnani 3 vyznamnych firem, z oblasti
strojirenského primyslu. Predmétem zkoumani budou jednotlivé ukazatele finan¢ni analy-
zy danych firem, které se nasledné porovnaji s ukazateli analyzovanymi v analytické Casti
této prace. Objekt benchmarkingu bude tedy zacilen na Gcetni zavérky jednotlivych konku-
rentll. Divodem pro tento vybér byla skutecnost, ze procesni benchmarking klade znaény
diraz na kvalitu a mnozstvi informaci tykajicich se vykonnosti a funk¢nosti jednotlivych
procest v konkuren¢nich firméach, a proto by byl sbér téchto udajii velmi zdlouhavy a na-

rocny.

6.2 Identifikace partneri pro benchmarking

24

vybéru by mohly byt vysledné interpretace neptesné a zavadéjici, proto je této casti véno-
vana znacna pozornost. Projekt se zabyva externim benchmarkingem, tedy porovnavanim
spolecnosti s nejlepSimi. Pro tcely benchmarkingu byly vybrany podniky: Slovacké strojir-

ny, a. s., Unex, a. s. a Ostroj, a. s.
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6.2.1 Slovacké strojirny, a. s.

Podnik zah4jil svou ¢innost roku 1951 vyrobou ocelovych konstrukci a elektrickych mos-
tovych jerabii. V nasledujicich letech doslo k rozsifeni podniku o pobo¢ny zdvod v Morav-
skych Budé&jovicich a pti¢lenéni k vyrobné hospodarské jednotce Unicovské strojirny, ¢imz
doslo k rozsifeni sortimentu vyroby. V 60. letech byl podnik pfidruzen ke Kralovopolskym
strojirndm Brno. Vyrobni program spolecnosti zazil v tomto obdobi velky rozmach. Zacaly
se vyrabét montazni ploSiny na podvozcich AVIA, LIAZ, TATRA s maximalni vySkou
dosahu 27 metri a lisy na vyrobu klinovych fement a vstiikovacich lisy. Roku 1990 vznik-
la samostatnd akciova spolecnost se 100% ucasti statu. Vyznamnym milnikem byl rok

1992, kdy doslo k privatizaci slovackych strojiren, a.s.

Vyrobni program spolecnosti navazuje na tradici vyroby montdznich a pozéarnich ploSin,
listi na zpracovani technické pryze, jejich ptislusenstvi a ocelovych konstrukci. Tento byva-
1y vyrobni program svoji rozmanitosti a vysokymi pozadavky na piesnost a kvalitu vyroby
polozil zaklady, na nichz vyrostla v devadesatych letech minulého stoleti stavajici vyrobni

zakladna a nové vyrobni obory.

Slovackeé strojirny, a.s. (dale jen SUB) jsou dnes moderni technologickou firmou nabizejici
svym obchodnim partnerim dodavky strojirenskych vyrobkt dle jejich vyrobni dokumen-

tace, spolupraci na vyvoji a konstrukei jejich vyrobkt.

K hlavnim vyrobnim programim patii vyroba a montdZ mobilnich drti¢ti kamene, vyroba
a montaz licich vézi a dalSich technologickych celkti pro ocelarny, niizkovych plosin, vyro-
ba a montaz strojii pro osazovani desek tiSténych spoju, hydraulickych vélci, ekologickych
kotld na spalovani dieva, ocelovych konstrukci mobilnich jefabt a silni¢nich stavebnich
strojii a dalSich strojirenskych komponentli pro vyrobu vysokozdviznych vozika. Tradice
ve vyrobé ocelovych konstrukei pfispiva k zajmu zahrani¢nich odbérateli o vyrobu a do-
davky lehkych a stfedné tézkych svarencii véetné opracovani. Nejvetsi ocelové konstrukce

dosahuji kusové hmotnosti 50 tun.
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6.2.2 Unex, a. s.

Statni podnik Unicovské strojirny byl zalozen roku 1949. V nasledujicich 40 letech firma
vyvijela a vyrabéla zemni a dilni stroje zejména pro potieby severoCeské uhelné panve.
Od roku 1970 v UniCové vyrobili a vyprojektovali pies sto unikatnich obfich kolesovych
rypadel, z nichz vétSina dodnes pracuje. Kolesova rypadla v typicky zluté barvé za necela
Ctyfi desetileti vytézila celkem pies 4,7 mld. m3 skryvky a 3,2 mld. m3 uhli. Spole¢nost
také vyprojektovala a vyrobila desitky skladkovych stroji, stovky kilometrit pasovych do-

pravniku a tisice lopatovych rypadel.

V roce 1993 doslo prostiednictvim kuponové privatizace k transformaci statniho podniku
na soukromou spole¢nost s novym obchodnim ndzvem UNEX. V roce 1998 ziskal nového
majoritniho akciondie "Bancroft Eastern Europe Fund", ktery v roce 2003 uzaviel dohodu
o prodeji celého akciového podilu manazertiim spolecnosti. V roce 2005 se jedinym akcio-

nafem UNEXu stala spole¢nost ARCADA Capital.

V témz roce doslo i k akvizici 100 % akcii spolecnosti Moravské zelezarny v Olomouci -
zapustkové kovarny a slévarny komplementéarni s vyrobou v Uni¢ov€. UNEX je tak scho-
pen nabidnout kompletni sortiment odlitki co do druhu materiala tak i velikosti a disponu-

je kapacitou 31 000 tun odlitkli ro¢né.

V poslednich deseti letech UNEX investoval do modernizace technologii vyroby vice nez
jednu miliardu korun a stal se tak moderni strojirensko-metalurgickou firmou, ktera vyrabi

produkty od 50 gramii do 80 tun a dodava vyrobky ve sjednaném case 1 kvalité.

Strojirenska produkce je soustfedéna do vyrobnich zavodi v Unicové-Brnicku a ve Sniné.
Vyrabi svafované ocelové dily 1 konstrukce jako jsou ramy a ¢asti pracovnich zatizeni sta-
vebnich, diilnich ¢i zemé&délskych strojii, konstrukce vyrobnich nebo sportovnich hal nebo
mostni konstrukce. Vlastnimi silami zajistujeme iprojekcni, konstrukéni a technologickou
stranku projektu. Jejich vyrobky smétuji do celého svéta k zakazniktm, ktefi pasobi
Vv segmentu manipulaéni, dilni, stavebni a zemé&dé€lske techniky, energetickych zafizeni,

Vv Zelezni€nim a ndmoinim primyslu, offshore atd.
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6.2.3 Ostroj, a. s.

Spolecnost OSTROJ a.s. je vyznamny vyrobce sortimentu dilnich zafizeni pro vSechny
podminky dobyvani v hlubinnych dolech a dalSich strojirenskych produkti s vice nez
60-tiletou tradici vyroby.

K hlavnim dodavanym diilnim strojim a zafizenim patii mechanizované vyztuze, hieblové
a pasové dopravniky, pluhové dobyvaci soupravy, dilni kombajny pro strmé sloje, indivi-
duélni hydraulické vyztuze, hydraulické stojky a valce a dalSi komponenty silové a fidici
a disponuji modernimi bezpecnostnimi prvky chranicimi jak osddku v porubu, tak stroje
a zatizeni. Velky daraz se rovnéz klade na systematické zdokonalovani stavajicich a vyvoj

novych dilnich technologii, kdy na téchto tkolech priibézné pracuje specializovany tym

o4

Divize Strojirna patfi mezi vyznamné vyrobce vysoce kvalitnich opracovanych svarenct.
Vyrobni program Strojirny zahrnuje jednak komplexni vyrobu svafovanych dilti dilnich
stroju vlastni konstrukce a jednak vyrobu svafovanych dili externich zdkazniki dle jejich

technické dokumentace.

Divize Strojirna pfindsi ndkladové efektivni a inovativni feSeni pro vyznamné Ceské i ev-
ropské strojirenské vyrobce. Strojirna je plné technologicky vybavena pro vyrobu stfedné
tézkych opracovanych svafenci. Kromé svarovani je zajiSténo také CNC obrabéni téchto
dili a pozadovana povrchova tprava. U nekterych vyrobkt jsou zajisStovany také montaze

mechanickych a hydraulickych komponenti.

Divize Nastrojarna je jednim z vyrobnich provozi spole¢nosti OSTROJ a.s. Patii mezi
Spickové vyrobce v oblasti, stfiznych a lisovacich nastrojii, nastrojii pro tvareni za tepla,
nizkotlakych 1 vysokotlakych forem na hlinik, prototypovych forem, kontrolnich ptipravki

a pfistroj pro pifesné CNC obrabéni

Spole¢nost OSTROJ a.s. ma dlouholetou tradici s bohatymi zkuSenostmi v oblasti projek-
ce, konstrukce a vyroby hydraulickych zatizeni, jako jsou dily pro hydromotory, hydraulic-
ké valce, htidele, ozubena kola a jiné pfesné obrabéné dilce pro strojni zafizeni. Nabizi
sériovou nebo kusovou zakazkovou vyrobu. Mezi pfedni vyhody patii dlouholeté zkuse-
nosti v oblasti hydraulickych zatizeni, individualni ptistup k potiebam zakazniki a profesi-

onalni tym.
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6.3 Sbér dat

Nyni kdyz jsme si pro benchmarkingovy projekt stanovili okruh partneri, mizeme piikro-
Cit k dalsi fazi, kterou predstavuje sbér dat, potfebnych pro analytickou ¢ast projektu. Za-
kladem je v ramci kazdého benchmarkingového projektu, ziskani vSech potiebnych infor-
Maci o vlastni spolecnosti, v tomto ptipadé spolecnosti VOP CZ, s. p. Dal§im krokem této
faze je sbér nezbytnych dat o benchmarkingovych partnerech. Pro ucely této diplomové
prace bylo vyuzito zejména dat, ziskanych prostiednictvim administrativniho rejstiiku eko-
nomickych subjektl, obchodniho rejstiiku a internetovych stranek jednotlivych spolecnosti
a v neposledni fad¢ bylo rovnéz vyuzito odvétvovych analyz Ministerstva pramyslu a ob-

chodu.

6.4 Zpracovani a analyza dat

Po ukonceni sbéru se ziskana data tfidi a analyzuji. Analyzy mizou byt vSeobecné zacileny
na rizné segmenty ve spolecnosti. Tato prace je zaméfena na ekonomickou (financni) vy-
konnost, proto budou informace a data obsahovat pfevazné udaje z vyro¢nich zprav po-
tazmo ucetnich zdvérek jednotlivych spolecnosti. Takto =ziskané uUdaje budou
v nasledujicich kapitolach zpracovavany tak, aby byl splnén cil projektové ¢asti, coz je

identifikace oblasti pro zvySeni vykonnosti.

6.5 Realizace benchmarkingu

Posledni ¢asti benchmarkingového procesu je samotnd realizace benchmarkingového pro-
jektu scilem stanovit oblasti pro zvySeni vykonnosti prostiednictvim benchmarkingu
a navrhnout opatieni pro tyto oblasti. Zde budou porovnavany jednotlivé ukazatele finan¢ni
analyzy spolec¢nosti VOP CZ s finan¢nimi ukazateli konkuren¢nich firem. Cilem této ¢asti
je zjistit odchylky mezi nejlepsi a nasi firmou. Identifikované odchylky podrobime zkou-
mani s odiivodnénim vzniklych nesrovnalosti. V posledni fazi realizace projektu budou
interpretovana mozna opatteni, kterd v kone¢ném disledku povedou ke zvySeni vykonnosti

spole¢nosti VOP CZ.
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6.5.1 Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti CPK

Porovnani vyvoje ¢istého pracovniho kapitalu v rdmci benchmarkingovych partnerd zachy-
cuje tabulka ¢. 24. V pribéhu sledovaného obdobi je v ptipade spolecnosti VOP CZ patrny
vyrazny narust Cistého pracovniho kapitalu. V roce 2012 je jeho hodnota v absolutnim vy-
jadieni jednoznacné nejvyssi ze vSech sledovanych spole¢nosti. Z hlediska podilu na obéz-
nych aktivech je patrné, Ze spolecnost prekracuje doporucené rozpéti 30 — 50 %, coz vypo-
vida o vysoké urovni kratkodobé finan¢ni stability a souvisi s nadmérnou trovni likvidity,
zjisténou v ramci analytické &asti. Cisty pracovni kapital spole¢nosti OSTROJ dosahuje
z hlediska podilu na ob&Znych aktivech podobnych hodnot jako je to v ptipadé VOP CZ.
Ob¢ spolecnosti maji tedy velky ,financni polstai pro kryti neocekavanych zéavazkt

v budoucnosti.

Tab. 25 Porovnani cistého pracovniho kapitalu s benchmarkingovymi partnery

Vv tis. K¢ (vlastni zpracovani)

Spolecnost Ukazatel 2009 2010 2011 2012
CPK 310338| 442304| 616583 966314
VOP CZz
Podilna OA 78,5% 60,7% 60,9% 73,8%
SUB CPK 3084| 133453| 132180| 126256
Podilna OA 0,5% 24.8% 18,5% 12,4%
UNEX CPK 672713 184 041| 120850/ 116632
Podilna OA 42, 7% 15,5% 8,3% 7,6%
CPK 524 235 386 111| 469529| 595689
OSTROJ
Podilna OA 75,4% 65,3% 41,2% 60,6%

Jak zobrazuje graf na obrazku ¢. 13, dosahuji spolecnosti SUB a UNEX vyrazné niz$i ro-
veti CPK. V piipadé obou spole¢nosti je navic patrny od roku 2010 postupné snizovani.
V ptipadé spolec¢nosti UNEX dosahuje v roce 2012 pouze 7,6 %. Tyto dvé spolecnosti by
se tak mohli dostat do problému v oblasti likvidity.
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Porovnani absolutni vyse CPK
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Obr. 13 Graf porovndni absolutni vyse CPK V tis. K¢ (viastni zpracovani)

6.5.2 Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti zadluZenosti

Jak bylo zjisténo v ramci analytické casti, pohybuje se zadluzenost spole¢nosti VOP CZ,
vyrazné pod trovni odvétvi (50 %). Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti
zadluzenosti zahrnuje tabulka ¢. 25. Z pohledu optiméalniho financovani je na tom nejlépe

spole¢nost SUB. Jeji zadluZeni nejlépe odpovida optimélnimu stavu v rdmci odvétvi.

Tab. 26 Porovnani ukazatelii zadluzenosti s benchmarkingovymi partnery (viastni

zpracovani)
Ukazatel Spolecnost 2009 2010 2011 2012
VOP Cz 10,5% 16,0% 21,7% 23,5%
SUB 53,7% 34,3% 42,1% 50,7%
Celkova zadluZenost
UNEX 64,8% 60,9% 63,4% 67,2%
OSTROJ 21,3% 22,2% 43,7% 29,9%
VOP CZ 1,36 1,39 1,57 1,94
SUB 1,02 1,16 1,13 1,13
Kryti DM DK
UNEX 2,09 1,23 1,18 1,24
OSTROJ 1,87 1,60 1,70 1,87
VOP CZ 99,31 24,53 100,00 | 1045,24
i SUB 9,26 62,87 14,81 8,16
Urokové kryti
UNEX 7,58 1,94 3,93 4,04
OSTROJ 42,08 -3,48 26,26 46,20
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| Z pohledu naplnovani zlatého pravidla, kdy je dlouhodoby majetek financovan dlouhodo-
bym kapitalem a obézny majetek kratkodobym kapitadlem, je na tom v ramci zadluZzenosti
nejlépe spolec¢nost SUB. Nejvice zadluzenou spolecnosti je UNEX. Mira celkové zadluze-
nosti se Vv jejim piipadé pohybuje nad 60 %. Vysoké zapojeni cizich zdrojtu potvrzuje uka-
zatel arokového kryti, ktery je vyrazn€ nizsi ve srovnani s ostatnimi spole¢nostmi. Ackoliv
tato spolecnost vyuziva k financovani své ¢innosti pfedevsim cizi zdroje, s vyjimkou roku
2009 témet ve vSech letech spliuje zlaté pravidlo financovani. Kratkodobé a dlouhodobé

cizi zdroje tedy vyuziva s ohledem na majetkovou strukturu.

Vyvoj celkové zadluZenosti

80,0%
70,0% : "
o -t . 9 Y
60.0% A
50,0% B\\ —
40,0% \E/7d<
30,0% —
10,0% Y
0,0% .
2009 2010 2011 2012

=9=VOP CZ -—Hi=SUB f=TUNEX ====O0STROJ

Obr. 14 Graf vyvoje celkové zadluzenosti (vlastni zpracovdni)

Z pohledu vyvoje celkové zadluzenosti, zobrazen¢ho na obrazku €. 14, vidime, ze celkova

zadluZenost v pfipadé vSech spolecnosti v ramci sledovaného obdobi roste.

6.5.3 Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti likvidity

Jak jiz napovédéla analyza Cistého pracovniho kapitalu, jsou na tom z hlediska ukazatelt
likvidity v tabulce €. 26, spole¢nosti VOP CZ a OSTROJ. Nejblize optimalnim hodnotam
likvidity je pravé druhd ze jmenovanych spole¢nosti. Spolecnosti SUB a UNEX jsou na
tom z pohledu likvidity o poznani hiie. Téméf ve vSech letech se nachazeji pod optimal-
nim rozmezim. Pfedevs§im stav kratkodobého finan¢niho majetku je velice nizky. Obé tyto
spolecnosti se tak v souvislosti s likviditou mohou dostat do problému. Na druhou stranu
maji obé tyto spolecnosti smlouvu s bankou na uvérovou linku, kterou mohou cerpat

Vv piipad¢ potieby.
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Tab. 27 Porovnani ukazatelii likvidity s benchmarkingovymi partnery (viastni

zpracovani)
Ukazatel Spoleénost 2009 2010 2011 2012
VOP CZ 4,66 2,54 2,56 3,81
SUB 1,00 1,33 1,23 1,14
Bézma likvidita
UNEX 1,74 1,18 1,09 1,08
OSTROJ 4,06 2,88 1,70 2,54
VOP CZ 2,61 1,25 1,27 2,82
SUB 0,60 0,65 0,71 0,48
Pohotova likvidita
UNEX 1,39 0,87 0,76 0,78
OSTROJ 2,83 2,01 1,14 1,45
VOP CZ 1,30 0,36 0,63 2,14
SuUB 0,10 0,09 0,01 0,01
Hotovostni likvidita
UNEX 0,05 0,02 0,03 0,04
OSTROJ 1,64 1,00 0,43 0,81

Na obrazku ¢. 15 vidime porovnani spolec¢nosti VOP CZ s nejlepsi firmou v ramci likvidi-

ty. Na zéklad¢ vysokych hodnot likvidity v pfipadé€ spolecnosti VOP CZ lze konstatovat, Ze

tato spolecnost neproduktivné vaze své prostredky.

4,00 -
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1.00
0,50
0,00 -

Ukazatele likvidity v roce 2012

_a—
I Ill s =

Bézna likvidita P() hotova likvidita Hotovostm likvidita

= VOPCZ w=OSTROJ

Obr. 15 Graf srovndni ukazatelu likvidity VOP CZ a OSTROJ v roce 2012 (viastni

zpracovani)
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6.5.4 Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti rentability

Na zéklad¢ ukazateli rentability v tabulce ¢. 27 mizeme konstatovat, ze s vyjimkou spo-
le¢nosti ostroj, kterd se v roce 2010 dostala do mirné ztraty, byly vSechny ziskové. Z hle-
diska vyvoje rentabilit je patrné, Ze zatimco ziskovost spolecnosti VOP CZ, UNEX
a OSTROJ zaznamenala od roku 2010 postupny rust, v ptipad¢ spole¢nosti SUB dochézi

K postupnému snizovani vSech ukazatelti rentability.

Tab. 28 Porovnani ukazateli rentability s benchmarkingovymi partnery (viastni

zpracovani)
Ukazatel | Spole¢nost 2009 2010 2011 2012
VOP Cz 0,9% 0,3% 3,8% 9,3%
ROE SUB 15,7% 24,6% 7,1% 5,8%
UNEX 63,2% 0,4% 7,5% 9,7%
OSTROJ 13,3% -1,9% 8,7% 17,0%
VOP CZ 0,8% 0,3% 3,0% 9,5%
SUB 8,7% 17,2% 4,9% 3,8%
ROA
UNEX 23,7% 1,8% 4,3% 4,7%
OSTROJ 13,4% -1,2% 6,0% 14,6%
VOP CZ 1,3% 0,3% 3,9% 7,5%
ROS SUB 7,5% 18,3% 4,6% 2,5%
UNEX 7,5% 0,1% 1,9% 1,7%
OSTROJ 9,1% -2,4% 7,3% 10,6%

I kdyz spole¢nost OSTROJ jako jedina vykazala ztratu, od roku 2010 zaznamenala nejvétsi
narGst v oblasti rentability. V roce 2012 se jednalo v ramci benchmarku jednoznac¢né o nej-
ziskovéjsi firmu. Lze tedy konstatovat, Ze opatfeni u¢inénd proti neptiznivému ekonomic-
kému vyvoji se ukazala jak maximalné G¢inna.

Na obrazku 16 je vidét porovnani nejlepsi firmy v ramci rentability v roce 2012 se spolec-
nosti VOP CZ. Pievaha spole¢nosti OSTROIJ je patrna predev§im v oblasti rentability
vlastniho kapitalu, a to i pfesto, Ze tyto dvé spolecnosti maji podobnou kapitalovou struktu-

ru.
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Ukazatele rentability v roce 2012

20,0%

15,0%

10,0%

5.0%

0.0%

= VOPCZ = OSTROJ

Obr. 16 Graf'srovndni ukazateli rentability VOP CZ a OSTROJ v roce 2012

(viastni zpracovani)

6.5.5 Porovnani s benchmarkingovymi partnery v oblasti aktivity

Tabulka 28 zobrazuje vybrané ukazatele aktivity benchmarkingovych spole¢nosti. Doba
obratu aktiv se v ramci odvétvi pohybuje na trovni pozadované hodnoty 1. Z tohoto pohle-
du dosahla nejlepsich vysledkt spole¢nost UNEX, ktera v roce 2009 dosahla obratovosti
aktiv téméf 3. Nasledoval razantni pokles v souvislosti s dopady finan¢ni krize. Spole¢nost
SUB dosahoval v pribéhu sledovaného obdobi konstantni trovné, té€sné pod hranici 1.
Spole¢nost OSTROJ zaznamenala, podobné jako spole¢nost UNEX, v letech 2010 a 2011
propad obratovosti aktiv, kdy se pohyboval na urovni 0,64.
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Tab. 29 Porovnani ukazateli aktivity s benchmarkingovymi partnery (vlastni

zpracovani)
Ukazatel Spolec¢nost 2009 2010 2011 2012
VOP Cz 0,60 0,83 0,77 0,94
. SUB 0,97 0,88 0,89 1,14
Obratovost aktiv
UNEX 2,94 1,11 1,43 1,86
OSTROJ 1,15 0,63 0,65 1,13
VOP CZ 55 58 56 37
SUB 80 64 93 62
Doba obratu pohledavek
UNEX 67 139 107 94
OSTROJ 46 90 139 45
VOP CZ 37 65 81 55
SuUB 145 84 88 60
Doba obratu zavazka
UNEX 24 79 78 76
OSTROJ 36 85 195 72

Porovnani doby obratu pohledavek a zavazku v roce 2012 ilustruje obrazek ¢. 17. Z pohle-

du téchto dvou ukazateld si nejlépe vedla spolecnost VOP CZ. Doba obratu pohledavek i

zavazkul v piipad¢ této spolecnosti dosahovala velice nizkych hodnot. Spolecnosti se tedy

daifi optimalné¢ fidit své dodavatelsko-odbératelské vztahy. Spolecnost OSROJ spolu

S VOP CZ méli dobu obratu zévazkl vétsi nez dobu obratu pohledavek. Svoji ¢innost tedy

¢astecné financovali dodavatelskymi Gvéry. V ptipadé€ spole¢nosti OSTROJ se doba obratu

pohledavek i zdvazki od roku 2009 postupné zvySovala, aZ dosahla v roce 2011 nejhorsich

vysledki v ramci sledovanych firem, kdy doba obratu pohledavek doséhla 139 dnti a doba

obratu zavazka dokonce 195 dnu.

Ukazatele aktivity v roce 2012
100 .!
80 A—
. [—
60 e
A
10 _—
0 ‘ : ‘
VOPCZ SUB UNEX OSTROT
= Doba obratu pohledivek = Doba obratu zavazki

Obr. 17 Graf ukazatelu aktivity (vlastni zpracovani)
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6.5.6 Ekonomicka pridana hodnota

Poslednim parametrem, prostiednictvim kterého budou sledované spole¢nosti porovnany je
ekonomickd ptfidana hodnota. vypocet bylo vyuzito ucetniho modelu

EVA = (ROE - re) VK. Vyvoj tohoto ukazatele ilustruje tabulka ¢. 29.

Pro jeji

Tab. 30 Vyvoj ukazatele EVAV tis. K¢ (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
Re 15,4% 14,9% 14,6% 13,1%
ROE 0,9% 0,3% 3,8% 9,3%
VOP CZ VK 1813200 1647592 1595113 1073028
EVA -264 056 -239 678 -172 141 -40 884
Zména 24 378 67 538 131 256
ROE 15,7% 24,6% 7,1% 5,8%
VK 1068385 1028970 955 703 721 060
sUB EVA 2737 99 590 -71 783 -52 498
Zména 96 854 -171 373 19 285
ROE 63,2% 0,4% 7,5% 9,7%
VK 701811 823 223 770023 769 352
UNEX EVA 335283 -119 488 -55 169 -25 833
Zména -454 772 64 320 29 336
ROE 13,3% -1,9% 8,7% 17,0%
VK 1226562 1027897 1014740 1092016
OSTROJ
EVA -25 914 -172 533 -60 005 42 923
Zména -146 619 112 528 102 928

Jak muzeme vidét, potykaji se vSechny spole¢nosti ve sledovaném obdobi s negativni hod-
notnou ukazatele EVA. Spole¢nost VOP CZ jako jedina nedosahuje kladné ptidané hodno-

ty ani v jednom roce.

6.6 Shrnuti vysledki benchmarkingu a navrzeni opatieni

Na zaklad¢ provedené analyzy byl realizovan benchmarking spole¢nosti VOP CZ v porov-

nani se tfemi pfednimi strojirenskymi podniky. Bylo dosazeno téchto vysledki:

» 'V oblasti likvidity dosahla spole¢nost VOP CZ v ramci benchmarku jednoznaéné
nevyssich hodnot. V prubehu celého obdobi vyrazné piekracovala doporuc¢ené hod-

noty. Pfi¢ina se nachazi v oblasti hotovostni likvidity. Spole¢nost neproduktivné

vaze znacnou ¢ast svych prostiedkii na bankovnich uctech.
» Dalsim vyznamnym faktorem, ovlivitujicim vykonnost spole¢nosti je kapitalova

struktura. ZadluZenost se ve strojirenském odvétvi pohybuje na trovni 50 %. Spo-

le€nost VOP CZ vs$ak vyuziva cizi zdroje minimalné. Bankovni uvéry nevyuziva
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prakticky viibec. Nevyuziva tedy efektu, ktery ptinasi finan¢ni paka. Pfevaznou Cast
svého majetku financuje vlastnim kapitalem.

» Pusobeni ptedchozich dvou faktord se pak ve vysledku negativné projevuje na ren-
tabilité. Nizka uroven rentability vlastniho kapitalu v kombinaci s naklady, které
piinasi pievaha vlastniho kapitalu na strané pasiv, vede k tomu, Ze podnik nevytvari
pfidanou hodnotu — ekonomickd pfidana hodnota se pohybuje permanentné
Vv zapornych hodnotach.

Na zéklad¢ téchto zjisténych skutecnosti by se spolecnost v ramci zvySeni vykonnosti méla

zaméfit na fizeni a optimalizaci likvidity a kapitalové struktury.

Aby mohla spole¢nost efektivné fidit svoji vykonnost, je nezbytna existence vhodnych mé-
fitek vykonnosti. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost zatim nema integrovan komplexni sys-

tém méfeni vykonnosti, navrhuji nasledujici opatieni:
» implementaci konceptu Balanced Scorecard

» aplikace databazového benchmarkingu

6.7 Aplikace databazového benchmarkingu

S ohledem na skute¢nost, ze spole¢nost VOP CZ nemé zatim zkuSenosti S vyuzivani ben-
chmarkingu, ani nema zaveden komplexniho syst¢ému méteni vykonnosti, doporucuji vyu-
zit poradenskou spole¢nost DC Vision, kteréd se zabyva zvySovanim vykonnosti spolecnosti
prostiednictvim aplikace strategického benchmarkingu s vyuzitim konceptu Balanced Sco-

recard.

DC Vision je poskytovatel benchmarkingového nastroje BenchmarkIndex, ktery umoziuje
celosvétové srovnani s vice nez 25.000 firmami. Vykonnost firmy se porovnava prostied-

nictvim az 72 procesnich parametru.

V rdmci programu strategického odlisSeni vyuZzivaji tyto nastroje:
» definice matice klicovych zakaznickych ¢innosti
» identifikace nejlepSich praktik konkurence
» mezinarodni srovnani pomoci procesniho benchmarkingu
>

definice radarovych grafii s body odliSeni a stanoveni strategie odliSeni
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Cely projekt se sklada z nésledujicich fazi:
Faze 1 — M¢éteni

» Abychom mohli néco fidit, je nutné, abychom to nejdiive méfili. Méfeni samo
0 sob¢ pfinasi podstatnd zlepseni a to diky tomu, Ze umozni podnikateliim a mana-

zerim identifikovat a pochopit jejich klicové ukazatele vykonnosti.
Faze 2 — Srovnani

» V databazi existuje vice nez 100 000 zaznamu spole¢nosti, coz umoziuje podni-
kiim srovnavat svou vykonnost s vybranym vzorkem vhodnych spolecnosti a to

v mnoha ukazatelich.
Féze 3 — Plan zlepSeni

» S vyskolenym poradcem podnik provede analyzu pfi¢in a nasledkd pro stanoveni
ptic¢in nizké vykonnosti. K pfekonani zjisténych omezeni je vytvofen strategicky

pléan zlepseni.

6.7.1 Casovy horizont

Program strategické odliseni pomoci BenchmarkIndexu probiha 2,5 dne v pribéhu 2-3 tyd-
nl formou workshopt a déle probihaji navazné analytické¢ prace mimo workshopy a sa-

motné provedeni benchmarkingu. Sklada se z nasledujicich krokd:
» sestaveni strategického tymu

» zahajeni programu strategickym workshopem, jehoz cilem je sestavit matici konku-

rennich aktivit
» ptiprava dat pro samotné srovnani se svétovou konkurenci

» zakonceni projektu prezentaci strategické zpravy, akéniho planu a pifedanim pod-

kladt pro realizaci

Obvykla doba realizace projektu je 2 tydny.
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6.7.2 Naklady

Zékladni licence za program strategické odliSeni pomoci BenchmarkIndex stoji 69.900 K¢
bez DPH a plati 3 roky. V pfipadé kazdého dal$iho benchmarku se plati 19.900 K¢
bez DPH.

6.7.3 Prinosy projektu

Koncept Balanced Scorecard — identifikace klicovych procesti podniku, nastaveni vhod-

nych méfitek pro fizeni vykonnosti.

Benchmarking — identifikace oblasti pro vlastni zlepSeni a tim zvySeni vykonnosti.
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ZAVER

ZvysSovani vykonnosti patii v soucasnosti ke klicovym faktorim tspéchu firem. Z toho
divodu patii benchmarkingu, pro svoji vSestrannost, efektivnost a ti¢innost, vV soucasnosti
celosvétové k nejrozsifenéjSim manazerskym nastrojim meéfeni a fizeni vykonnosti. Od
okamziku, kdy jej vytvofila firma Xerox, vzniklo nepfeberné mnozstvi koncepti a metod,

které jsou v soucasnosti vyuzivany ve vSech organizacich, véetné vetejné zpravy.

V Ceské republice se oviem z rtiznych diivodt potad jedna o malo vyuZzivany nastroj. Dle
mého nazoru souvisi tato skutecnost se specifickou situaci v naSem podnikatelském pro-
stfedi. Ceské spole¢nosti Maji obecn& problém se sdilenim jakékoliv informaci nad ramec
pravniho fadu. OvSem podstatou benchmarkingu je pravé vzajemna vymeéna internich in-
formaci mezi benchmarkingovymi partnery v ramci konkrétniho projektu. Tento rozkol pak
predstavuje zésadni problém ve vyuzivani benchmarkingu v naSem podnikatelském pro-

stiedi.

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout opatfeni zvysujici vykonnost podniku VOP
CZ, s. p. s vyuzitim nastroje benchmarkingu. S ohledem na naro¢nost procesniho ben-
chmarkingu a skutecnost, ze tato spolecnost nema zaveden komplexni systém méteni vy-
konnosti, byla vyuzita metoda benchmarkingu zaloZena na vefejné dostupnych informa-

cich.

V ramci projektu bylo provedeno srovnani se tfemi pfednimi strojirenskymi spole¢nostmi.

Jednalo se o spole¢nosti Slovacke strojirny, a. s., Unex, a. s. a Ostroj, a. s.

Na zéklad¢ vysledki analyzy a benchmarkingu 1ze spolecnost VOP CZ, s. p. hodnotit jako
vysoce stabilni podnik s velkym piebytkem likvidity a velmi konzervativnim ptistupem
k financovani. Tato vysoka stabilita je ov§em vykoupena velice nizkou vykonnosti, diky

které podnik nevytvari zddnou hodnotu, naopak ji ztraci.

S ohledem na soucasny stav podniku doporucuji vyuzit sluzeb poradenské spolecnosti,

aplikaci databazového benchmarkingu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
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VTU
VTUO
VTUPV
VTUVM

vVvU

Armada Ceské republiky

American Productivity & Quality Center = Americké centrum pro produktivitu

a jakost.

European Foundation for Quality Management = Evropskd nadace pro ma-

nagement jakosti

Slovacké strojirny Uhersky Brod

Vojensky opravarensky podnik

Vojensky technicky tstav

Vojensky technicky ustav ochrany

Vojensky technicky tstav pozemniho vojska
Vojensky technicky ustav vyzbroje a munice

Vojensky vyzkumny ustav
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PRILOHA P I: ROZVAHA SPOLECNOSTI VOP CZ - AKTIVA
(V LETECH 2009 — 2013 V TIS. KC)

Oznaceni AKTIVA 2009 2010 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM 1218060 1904 786| 2112008| 2372051| 1533633
B. DLOUHODOBY MAJETEK 822674| 1160168| 1089 184| 1047027 535 549
. L Dlouhodoby nehmotny majetek 4793 21395 20471 16 503 15 492
B. I. 3. |Software 4675 13 767 20 045 15 003 14 668
4. |Ocenitelna prava 0 166 138 110 0
7. [Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 118 7 462 100 1390 824
8. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 188 0 0
B. II. Dlouhodoby hmotny majetek 817881 1138773 1068713] 1030524 520 057
B. Il. 1. |Pozemky 32 166 58 954 58 512 58 665 26 418
2. |Stavby 639 748 881 288 826 819 799 282 165 211
3. [Samostatné movité véci a soubory movitych véci 137 509 177 540 152 975 127 968 140 986
6. |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 182 323 323 323 224
7. |[Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 8276 14 452 22883 35 096 176 147
8. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 6 216 7201 9190 11071
C. OBEZNA AKTIVA 395204| 729216| 1011900 1309781| 985354
C L Zasoby 173 668 370 896 510 883 342470 229 278
C. I. 1. |Material 92 152 137 972 190 191 121 466 78 102
2. |Nedokoncend vyroba a polotovary 52 351 206 106 272 658 180 574 117 158
3. |Vyrobky 29 165 24 004 37984 40 215 32853
5. |Zboz 0 161 0 0 658
6. |Poskytnuté zalohy na zasoby 0 2653 10 050 215 507
C. 1L Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 8 306 0
C. Il. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahii 0 0 0 8 306 0
C. 1ll. |Kratkodobé pohledavky 111524 255 280 253913 223523 176 570
C. Ill. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahii 93 398 233383 222 952 184 215 140 611
6. |Stat - danové pohledavky 12 276 14 369 2 487 13 225 17 758
7. |Kratkodobé poskytnuté zalohy 5529 5851 5222 2817 170
8. |Dohadné tcty aktivni 0 106 5 0 10 002
9. |Jiné pohledavky 321 1571 23247 23 266 8029
C. IV. |Kratkodoby finan¢ni majetek 110012 103 040 247 104 735 482 579 506
C. IV.1. |Penize 2 356 1054 776 720 425
2. |Utty v bankach 107 656 101 986 22 843 734762 579 081
3. |Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 223 485 0 0
D.I.  [CASOVE ROZLISENI 182 15 402 10 924 15 243 12730
D. I. 1. |Naklady pfistich obdobi 35 2117 872 317 754
2. |Komplexni naklady piistich obdobi 0 4423 10 049 14 920 10 685
3. |Piijmy piistich obdobi 147 8 862 3 6 1291




PRILOHA P 11: ROZVAHA SPOLECNOSTI VOP CZ — PASIVA
(V LETECH 2009 — 2013 V TIS. KC)

Oznaceni PASIVA 2009 2010 2011 2012 2013
PASIVA CELKEM 1218060 1904786 2112008 2372051 1533633
A VLASTNI KAPITAL 1073028 1595113| 1647592| 1813200| 1267042
A L Zikladni kapital 168373 1175137| 1175137 1175137 721035
A. |. 1. (Zakladni kapital 168373 1175137 1175137 1175137 721035
A L Kapitalové fondy 626 347 127 992 128 014 135643 0
A. 1l. 2. [Ostatni kapitalové fondy 626 347 127 992 128 014 135 643 0
A. 1ll.  [Rezervni fond a ostatni fondy ze zisku 266 751 247 570 246 548 243936 480 769
A. 1ll. 1. (Zakonny rezervni fond 16 837 117 514 117 514 117514 144 207
2. |Statutarni a ostatni fondy 249 914 130 056 129 034 126 422 336 562
A. IV. [Vysledek hospodaieni minulych let 2119 39213 34 629 90 254 4578
A. V. 1. [Nerozdéleny zisk minulych let 2119 39213 34 629 90 254 8812
3. |Jiny vysledek hospodateni minulych let 0 0 0 0 -4.234
. V. Vysledek hospodareni béZné ho ti¢etniho obdobi 9438 5201 63 264 168 230 60 660
B. CIZi ZDROJE 127 793 304 014 457 326 557 089 266 082
B. I Rezervy 42 927 17 102 62 009 213482 28 888
4. |Ostatni rezervy 42 927 17 102 62 009 213 482 28 888
B. I Dlouhodobé zavazky 0 0 0 140 4035
B. Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztahi 0 0 0 140 4035
B. lll. |Kratkodobé zavazky 74 866 286 912 366 433 343 467 233159
B. 1l 1. |Zavazky z obchodnich vztahi 35756 207 732 300 408 227 862 197 907
5. |Zavazky k zaméstnanciim 40 26 615 29724 29 328 17 133
6. |Zavazky ze socialntho zabezpeceni a ZP 8 157 15073 17 403 16 383 9909
7. |Stat - dafiové zavazky a dotace 9 260 3337 6 051 64 131 2774
8. |Kratkodobé piijaté zalohy 45 6 046 5573 115 0
10.|Dohadné ity pasivni 5233 27 465 6 520 4695 4619
11.Jiné zavazky 16 375 644 754 953 817
B. IV. [Bankovni tivéry a vypomoci 10 000 0 28 884 0 0
B. IV. 2. |Kratkodobé bankovni tvéry 10 000 0 28 884 0 0
C.I.  |CASOVE ROZLISEN{ 17 239 5659 7090 1762 509
C. I. 1. |Vydaje pristich obdobi 9 507 4052 5495 167 509
2. |Vynosy piistich obdobi 7732 1607 1595 1595 0




PRILOHA P III: VYKAZ ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI VOP CZ
(V LETECH 2009 — 2013 V TIS. KC)

Oznadeni TEXT 2009 2010 2011 2012 2013
l. Trzby za prodej zboz 0 91 400 5671 51994 33127
A Naklady vynaloZené na prodané zboz 0 85038 2547 51 333 28 260
+ Obchodni marze 0 6362 3124 661 4867
1. Vykony 758 041| 1659 938( 1771 331( 2180 036| 1 104 428
1. 1. Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 727 779| 1493 930| 1623 723| 2 185 947| 1 096 506
2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -2120 68 479 88303 -99151| -64907
. Aktivace 32382 97 529 59 305 93 240 72829
B. Vykonova spotfeba 558 922| 1061 650( 1151 112( 1198 217| 746 634
B. 1. |Spotieba materialu a energie 343917| 745379| 876621 996983| 565637
2. |Sluzby 215005 316271 274491 201234| 180997
+ P¥idana hodnota 199 119| 604 650| 623 343 982 480| 362661
C. Osobni naklady 346 753| 565581 610945 595265| 356 737
C. 1. |[Mzdové naklady 257 298| 419730| 448584| 447207 265572
3. [Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 86 729 140007 156637 142489 87170
4. |Socialni naklady 2726 5844 5724 5569 3995
D. Dang a poplatky 1537 6 315 8 652 4134 13 952
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 89533 128353| 119085 99255 41626
111 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 11 490 48 874| 161 853 54 680| 195 347
1. 1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 843 9025 114995 2257 143356
2. Trzby z prodeje materialu 10 647 39849 46 858 52423 51991
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 9423 37433 57 861 64 549 337457
. 1. |Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 207 207 15012 30| 273574
2. |Prodany material 9216 37 226 42 849 64 519 63 883
G. Zména stavu rezerv a OP v provozni oblasti a komplexni NPO -53 481 37 700 35130 126402 -197673
V. Ostatni provozni vynosy 216 823| 257629| 179946 188096 31616
H. Ostatni provozni ndklady 6066 109659 57 167| 101324 30 822
* Provozni vysledek hospodaieni 27601 26112 76302 234327 6703
VIl Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 0 74 133 70 490
M.  [Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 1200 143 0 0 0
X. Vynosové turoky 907 318 69 1284 3772
N.  |Nakladové troky 96 221 639 216 0
XI. Ostatni finan&ni vynosy 4874 3509 12 508 24 608 59 762
0. Ostatni finanéni ndklady 22 653 25628 22 205 34517 10 397
* Finanéni vysledek hospodaieni -18168| -22091| -10134| -8771| 53627
Q.  |Daiizpiijmi za b&znou Einnost 0 0 0 57 326 -330
Q. 1. |Dan z ptijmi za b&éznou ¢innost - splatna 0 0 0 57 326 -330
*x Vysledek hospodaieni za béZnou ¢innost (+/-) 9433 4021| 66168| 168230| 60660
Xl Mimofadné vynosy 5 1180 0 0 0
R. Mimotadné naklady 0 0 2904 0 0
* Mimoiadny vysledek hospodaieni 5 1180 -2904 0 0
falehed Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 9438 5201| 63264 168230 60660
falaialed Vysledek hospodai‘eni pfed zdanénim 9438 5201| 63264| 225556 60330




PRILOHA P IV: ROZVAHA ODVETVI (V LETECH 2009 — 2012

V TIS. KC)
2009 2010 2011 2012

AKTIVA 232022 336 242 178 657| 251 346 132| 261 875 141
Dlouhodoby majetek 99 173739| 100236486 102810001| 104416580
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek 91 246 819 91529 119 96 052 936 97 244 547
Dlouhodoby finanéni majetek 7926 920 8 707 367 6 757 064 7172 033
Obézma aktiva 130497 313| 139986 640 146 763 649 155 367 867
Zasoby 43 768 597 45 653 715 50 410 078 54 002 434
Material 15212 125 16 456 431 17 999 310 18 967 773
NV, polotovary a zvitata 20 046 031 21 136 605 23 205 555 25292 791
Vyrobky 6679 243 5863 053 6 734 155 7128 643
Zboz 1831198 2197 626 2471059 2613228
Pohledavky dlouhodobé a kratkodobé 58 040 803 61920 115 65 406 103 75 025 085
Kratkodoby finanéni majetek 28 687 913 32412 810 30 947 467 26 340 348
Casové rozli§eni 2351284 1955532 1772483 2 090 694
PASIVA 232022 336 242178 657| 251 346 132| 261 875 141
Vlastni kapital 109931 120| 114703713 251346132 134127005
Zakladni kapital 62 322 125 62 860 299 61 869 935 63 060 233
Cisty zisk 10 068 108 15 361 465 11 403 534 17 081 247
Nerozd€leny zisk + fondy 37 540 887 36 481 948 47 110 816 53 985 525
Cizi zdroje 118897837 122525362| 126500802 123237 053
Rezervy 8411719 10 393 272 6 615 557 6 859 288
Dlouhodobé zavazky 17 350 940 19 818 111 17 524 302 15 113 258
Dluhopisy + sménky dlouhodobé 72761 19 395 0 84 029
Ostatni dlouhodobé zavazky 17 278 179 19798 716 17 524 302 15029 229
Kratkodobé zavazky 59 307 734 55 746 963 61 543 657 62 509 062
Bankovni Gvéry 33827 444 36 567 016 40 817 286 38 755 445
Dlouhodobé bankovni tvéry 15 088 556 14 306 410 15 423 322 16 180 866
Bémé bankovni Gvéry + vypomoci 18 738 888 22 260 606 25393 965 22 574579
Ostatni pasiva 3193379 4949 582 4 461 045 4511083




PRILOHA P V: VYKAZ ZISKU A ZTRATY ODVETVI (V LETECH

2009 — 2012 V TIS. KC)

2009 2010 2011 2012
Trzby za prodej zboZ 19 907 809 20841721 18 366 642 18 974 948
Néklady vynaloZené na prodej zboZ 14 638 528 16 845 196 14 967 808 15 810 669
Obchodni marZe 5269 281 3996 525 3398 834 3164279
Vykony 205267 036| 236170 733| 261 727985| 269 798 469
Trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb 203436 637| 230304503| 253162763| 264715038
Trzby za prodej vlastnich vyrobkt 160 649 573 180 939 157 206 809 845 220 404 570
Trzby za prodej sluzeb 42 787 064 49 365 346 46 352 918 44 310 468
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -1569 118 2 381 459 4 403 099 2077089
Aktivace 3399517 3484 771 4162 124 3006 342
Vykonova spotieba 146 836 136 168387 357| 192520792 194 412989
Pfidana hodnota 63 700 181 71779900 72 606 028 78 549 759
Osobni naklady 38 853 183 40008 971 41862340 43887809
Mzdy 28 019 236 28739 414 29706 916 31303978
Soc. a zdr. pojisténi 9459 617 9617 687 11479730 11 956 415
Ostatni osobni naklady 1374 329 1651 869 675 695 627 415
Odpisy
Provozni HV 15201 196 19 454 607 15 041 680 22 468 506
Nékladové troky 1560 559 -155 911 494 455 914 886
Finanéni vysledek hospodafreni 1560 559 -155911 494 455 914 886
VH pred zdanénim 13 640 636 19610518 14 547 225 21553619
Dan 3572528 4249 053 3143 691 4 472 373
Vysledek hospodaieni 10 068 108 15 361 465 11 403534 17 081 247
Obrat 225174 845 257012 454| 280094 627 288773417
EBIT 15201 196 19 454 607 15 041 680 22 468 506




PRILOHA P VI: ZEMEPISNE UMISTENI TRHU SPOLECNOSTI
VOP CZ (V LETECH 2011 - 2013 V TIS. KC)

Ciselnik zemi

Léd Zizmamu Nazev zemé 2012

040 Rakouska republika 280760 1140532 287 463
056 Belgické kralovstvi 6 582 2851 -
156 Cinska lidova republika 747 668 -
233 Estonska republika 681 = =
246 Finska republika - 647 517
250 Francouzské republika 16 423 19 014 27 147
276 Spolkova republika Némecko 601 617 621 290 589 694
376 Izraelsky stat 406 3185 -
380 Italska republika 110 2 145 85
442 Lucemburské velkovévodstvi 2897 4 642 -
528 Nizozemské kralovstvi 14 974 12 225 5922
616 Polska republika 19 327 360 -
620 Portugalska republika 473 - -
643 Ruska federace - - 7 386
703 Slovenska republika 16 084 13092 3944
704 Vietnamska socialisticka republika 576 - =
705 Slovinska republika - 182 -
724 Spanélské kralovstvi 176 89 -
756 Svycarska konfederace 359 - -
826 Spojené kralovstvi Velké Britanie 116 981 84 218 69 325
840 Spojené staty americké 425 5803 -

Ostatni zeme 53 329 -

Celkem 1079651 1911272 991 483




