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Benchmarking vybrané spole¢nosti

Abstrakt

Diplomovad priace se veénuje analyze vybrané spolecnosti v porovnani
s konkuren¢nimi spole¢nostmi na trhu SOMS pomoci metody benchmarking. V teoretické
¢asti probchne sezndmeni s metodou benchmarking a jeji historii. Jsou ptedstaveny typy,
metody amodely benchmarkingu. V praktické ¢asti je provedena analyza vybrané
spole¢nosti a jsou piedstaveni jeji hlavni konkurenti.

Finan¢ni analyza je provedena u vybranych spolecnosti v obdobi 2014 — 2016.
V tomto obdobi jsou vypocteny finan¢ni ukazatele, které poukazuji na slaba mista
vybranych spole¢nosti. Spole¢nost KVK nevykazuje dobré vysledky v hotovostni likvidité.
Ukazatel obratu zasob odhaluje nadbytecné drzeni zasob a doba obratu zasob je také nad
urovni konkurence. Naopak dobrych vysledki spole¢nost dosahuje v pfipad¢ rentability
vlastniho kapitalu.

Dalsi provedenou analyzou je analyza lidskych zdroji. Na zaklad¢ této analyzy je
zjisténo neefektivni fizeni lidskych zdrojii vzhledem k vysokému poméru personalnich
nakladt a obratu.

Analyza marketingového mixu zjistuje nedostate¢né mnozstvi novych vyrobku
a nizké cenikové ceny. Dalsi slabinou je nedostacujici obsazeni nékterych pracovnich

v

s vefejnosti a pfimy marketing jsou neuspokojivé.

Kli¢ova slova: benchmarking, finan¢ni analyza, analyza spole¢nosti, marketingovy mix,

vyrobce stavebnich materiall, konkurence.



Benchmarking of selected company

Abstract

Diploma thesis deals with the analysis of the selected company compared to the
competitors on the SOMS market using the benchmarking method. The theoretical part
will introduce the benchmarking method and its history, types, methods and models. In the
practical part, the selected company is analyzed and its main competitors are introduced.

Financial analysis is carried out for selected companies in the period 2014-2016.
During this period, financial indicators are calculated which point to weaknesses of
selected companies. KVK does not have good cash liquidity results. The inventory
turnover ratio reveals unnecessary inventory holdings and the inventory turnover time is
also above the level of competition. On the contrary, the company achieves good results in
return for equity.

Another analysis is the analysis of human resources. Based on this analysis,
inefficient human resource management is identified due to the high personnel cost and
turnover ratio.

Analysis of the marketing mix identifies the insufficient number of new products
and low prices. Another weakness is the insufficient occupation of certain jobs. Promotion
is also at lower level compared to competition. In particular, public relations and direct

marketing are unsatisfactory.

Keywords: benchmarking, financial analysis, analysis of the company, marketing mix,

manufactures of building materials, competition.
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1 Uvod

Trzni prostiedi se v priabehu let postupné vyviji a posouva kuptedu, kdy spolecnosti
neustale pfichazeji s novymi vyrobnimi technologiemi a inovacemi. Spole¢nosti si ¢im dal
vice zakladaji na produktech, které zlepsSuji nase zivotni prostfedi a neSkodi naSemu zdravi.
Vyrobni spole¢nosti snizuji své ndklady na vyrobu, zdokonaluji firemni procesy a snazi se
efektivnéji vyuzivat své vlastni zdroje. VSechny zmény, které v trznim prostiedi probihaji,
vytvareji neustaly tlak na organizace v danych odvétvich. Nejinak tomu je 1 na stavebnim
trhu.

Zakladnim ptedpokladem uspéSnosti firmy je jeji konkurenceschopnost. Aby byla
spole¢nost konkurenceschopna, musi drzet krok s konkuren¢nimi spole¢nostmi
ve zménach a inovacich. Pokud neni dostate¢né schopna pfichazet s inovacemi a zménami,
moznym feSenim je uceni se od nejlepSich firem na trhu. Tato metoda sdileni znalosti se
nazyva benchmarking. Metoda benchmarking napoméha spolec¢nosti ke zvySeni
vykonnosti, kterd je diilezita nejen pro firmu samotnou, ale také pro jeji investory, véfitele,
odbératele, dodavatele. Predstavuje trvalou optimalizaci, kterd analyzuje a porovnava
jednotlivé procesy a postupy. Je to tedy velmi ¢asové narocnd metoda, coz v nékterych
pfipadech management spole¢nosti odrazuje od jeji realizace. PiestoZze se jedna o velmi
efektivni metodu, v Ceské republice zatim neni hojné vyuZzivana. Divodem miize byt
neznalost nebo nedlivéra vedeni spole¢nosti, zplisobena nedostatkem odborné literatury,
ktera by se této problematice vénovala.

Tato diplomova prace v podstatné ¢asti vyuzivd metody benchmarking s cilem
zji$téni moZnych alternativ ke zlepSeni spolecnosti v oblasti vykonnosti. V prvni teoretické
Casti je predstavena metoda benchmarking, jeji historie, typy, modely a faze
benchmarkingu. V praktické Casti jsou vyuzity ziskané informace k aplikovani metody
benchmarkingu ve spolecnosti Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.. V této ¢asti diplomové
préace je provedena analyza spolecnosti a vybrané konkurence, které se nachazeji na trhu
suchych omitkovych a maltovych smési (SOMS) za obdobi 2014 - 2016. Zavérem
praktické casti jsou vyuzity vysledky ziskané z analyzy benchmarkingu k navrzeni

alternativ, které by mé&ly pfispét ke zlepSeni spolecnosti v oblasti vykonnosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je analyza postaveni vybrané spolecnosti
v porovnani s konkuren¢nimi spolecnostmi na trhu SOMS pomoci metody benchmarking
za obdobi 2014 - 2016. Na zaklad¢ zjisténych vysledkii budou navrzeny mozné alternativy
zlepSeni spolecnosti v oblasti vykonnosti. K naplnéni hlavniho cile jsou stanoveny
nasledujici dil¢i cile: finanéni analyza vybranych spolecnosti, analyza lidskych zdroji
a analyza marketingového mixu. V ramci té€chto dil¢ich cilti jsou hodnoceny financni
ukazatele. Tyto ukazatele jsou likvidita, aktivita, rentabilita a zadluzenost. Dil¢i cil
lidskych zdroji je hodnocen na zékladé¢ ukazateli miry inflace, poméru personalnich
nakladl a obratu a ukazatele Cistého zisku na zaméstnance. Analyza marketingového mixu
je hodnocena dle provedené zékladni analyzy Ctyf nastrojii — produkt, cena, distribuce,

propagace.

2.2 Metodika

Pted zahdjenim zpracovani diplomové prace jsou zjiStovany informace o moznosti
vyuziti metody benchmarking ve vybrané spolec¢nosti. Nasledovalo zpracovani reSerSe, kdy
byla nastudovdana odbornd literatura k danému tématu, kterd je uvedena v piehledu
literatury. Na uvod byla prostudovdna metoda benchmarking, jeji typy, modely
a principy vyuZiti.

Aby mohl byt projekt benchmarkingu zpracovan, je v dalsi fazi dalezité si
identifikovat, na kterou oblast bude benchmarkingovy projekt zaméfen. Oblasti nebo
predmét benchmarkingu vychazi ze slabych stranek spolecnosti. Na zakladé toho se urci,
zda se bude jednat o vykonovy, funkciondlni nebo procesni benchmarking. Po identifikaci
pfedmétu metody je nutny vybér sloZeni benchmarkingového tymu. Zda bude tym sestaven
pouze ze zaméstnancl spoleCnosti nebo bude najata externi firma, ktera projekt zpracuje.
celého benchmarkingového projektu. Pred zpracovanim vlastni benchmarkingové analyzy
je potteba si pfedem urcit, které financni ukazatele budou hodnoceny. Na zakladé téchto
vybranych ukazatelll je cilen 1 sbér dat pro analyzu. Pro tento benchmarkingovy projekt
jsou zvoleny nasledujici finan¢ni ukazatele a jejich vzorce (v zavorce jsou uvedeny fadky

ve Vykazu ziski a ztrat spole¢nosti Krkonosské vapenky Kuncice, a. s. z roku 2016):
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Ukazatele likvidity

Vyjadiuji schopnost spole¢nosti uspokojit své zdvazky vici vetitelam.

BéZna likvidita
Bézna likvidita vyjadiuje, kolikrat by byl podnik schopen uspokojit svého véfitele, pokud

by mél veskera obézna aktiva v podob¢ hotovosti.

b&smA likvidita = obéina aktiva (radek C.)
A VI = Y atkodobé zavazky (fadek CII.)

(Vzorec €. 1)

Pohotova likvidita
Jedna se o presnéjsi ukazatel, nez je béZzna likvidita. Vyjadiuje schopnost spolecnosti

dostat svych kratkodobych zavazkd.

obézna aktiva (fadek C.) — zasoby(radek C.1.)
kratkodobé zavazky (tadek CII.)

pohotova likvidita =

(Vzorec €. 2)

Hotovostni likvidita

Jedna se o schopnost podniku uhradit kratkodobé zavazky v dany okamzik.

penézini prosttedky (fadek C.1V) (Vzorec & 3)
kratkodobé zavazky (tadek CII.)

hotovostni likvidita =

Ukazatele aktivity

Informuji podnik, jak naklada a vyuziva své ¢asti majetku. '

' Vetejny rejsttik a Sbirka listin. Ucetni zdvérka, Vyroéni zprdva 2016 spolecnosti
Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.. Dostupné z WWW https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
firma?subjektld=708403. [online]. [cit. 2017-12-20].
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Obrat celkovych aktiv

Doba obratu aktiv je métitkem celkového vyuziti aktiv.

trzby (radek 1. +11.)
aktiva celkem

obrat aktiv =
(Vzorec €. 4)

Obrat dlouhodobého majetku
Tento ukazatel informuje podnik o efektivnim vyuziti jednotlivych ¢asti dlouhodobého

majetku.

trzby (tadek I.+11.)
dlouhodoby majetek (fadek B.)

obrat dlouhodobého majetku =

(Vzorec €. 5)

Obrat zasob
Obrat zasob ptedstavuje informaci o tom, kolikrat je kazd4 polozka zdsob v prubchu
bézného obdobi prodana a znovu naskladnéna.

trzby (tadek I.+11.)

brat zasob = (Vzorec ¢. 6)
oprat zaso zasoby (radek C.1.)

Doba obratu zasob
Znaci dobu, po kterou jsou zasoby vazany v podniku do doby jejich spotfeby. Vyjadiuje
niZe uvedeny ukazatel doby obratu zasob.

zasoby (radek C.1.)

doba obratu zasob = (Vzorec €. 7)
0D ObTatu 28500 = )y (Fadek 1. +11.)/360

Doba splatnosti pohledavek
Vyjadiuje dobu, ktera uplynula mezi vystavenim faktury za prodej zbozi ¢i hotovych

vyrobkil a okamzikem, kdy byly pfipsany penézni prostiedky na tidet. >

? Vetejny rejstiik a Sbirka listin. Ucetni zavérka, Vyrocni zprava 2016 spolecnosti Krkonosské vapenky
Kuncice, a. s.. Dostupné z WWW https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=708403. [online]. [cit.
2017-12-20].

16


https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektId=708403

doba splatnosti pohledavky (Vzorec €. 8)

_ pohledavky (tadek C.1I1.)
 trzby (Fadek 1.+11.) /360

Doba splatnosti zavazki

Nam tik4, za kolik dni hradi spolecnost v priméru své kratkodobé zévazky.

kratkodobé zavazky (Vzorec €. 9)

trzby (fadek I.+11.)/ 360

doba splatnosti zavazkl =

Ukazatele rentability

Rentabilita aktiv (ROA)

Udavé informaci o tom, kolik korun zisku pfipada na jednu korunu vloZeného kapitélu.

_ EBIT (Vzorec €. 10)
aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
Jedna se o ukazatel, ktery informuje spole¢nost, akcionate, spolecniky nebo dalsi investory

o efektivnosti vlozeného kapitalu.

Cisty zisk (Vzorec ¢. 11)

ROE =
vlastni kapital (radek A.)

Rentabilita trzeb (ROS)

ROS I vyuziva v &initeli EAT (&isty zisk) a slouzi jako ukazatel Gisté marze.

3 Vetejny rejstiik a Sbirka listin. Ucetni zavérka, Vyrocni zprava 2016 spolecnosti Krkonosské vapenky
Kuncice, a. s.. Dostupné z WWW https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=708403. [online]. [cit.
2017-12-20].
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EAT (Vzorec €. 12)
trzby (tadek 1.+11.)

ROS I =

ROS 1T vyuziva v ¢initeli EBIT (zisk pred zdanénim a uroky), ktery je vhodny pro

porovnani spolecnosti s proménlivymi podminkami.

EBIT (Vzorec €. 13)
trzby (tadek I.+11.)

ROS Il =

Ukazatele zadluZenosti

Tyto ukazatele nam tikaji, do jaké miry je spolecnost financovana cizimi zdroji.

Ukazatel miry zadluZenosti
Jednd se o pomér mezi cizimi a vlastnimi zdroji. Cim je hodnota vyssi, tim je vyssi mira

zadluzenosti.

cizi zdroje (fadek B.+C.) (Vzorec ¢. 14)
vlastni zdroje (fadek A.)

zadluzenost [.=

Ukazatel celkové zadluZenosti

Predstavuje pomér mezi celkovymi cizimi zdroji a celkovymi aktivy.

celkové cizi zdroje (fadek B.+C.)
aktiva

zadluzenost I1. = (Vzorec €. 15)

4

Po zvoleni vhodnych ukazatelii pro zpracovani benchmarkingu nésleduje sbér dat
pro konkrétni analyzu. Nejdfive jsou shroméazdény informace o vlastni spolecnosti
a nasledné¢ o konkurencnich spole¢nostech. Cilem postupného sbéru dat je ziskani velkého
mnozstvi informaci, kdy je ziskdno nepieberné mnozstvi nestrukturovanych dat, které je
potifeba dale pretiidit a vybrat informace, které jsou vhodné pro pouziti vyhodnoceni

jednotlivych vybranych finan¢nich ukazatelt.

*Vetejny rejstiik a Sbirka listin. Ucetni zavérka, Vyrocni zprava 2016 spolecnosti Krkonosské vapenky
Kuncice, a. s.. Dostupné z WWW https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-firma?subjektld=708403. [online]. [cit.
2017-12-20].
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Nasleduje provedeni finan¢ni analyzy, dle vybranych finan¢nich ukazatelti: ukazatele
likvidity, aktivity, rentability a zadluZenosti. Dale je provedena analyza lidskych zdrojd,
kdy je vycislena na zaklad¢ poctu zaméstnanct fluktuace, ukazatel poméru personalnich
nakladii a obratu a ukazatel Cist¢ho zisku na zaméstnance. Pro provedeni analyz jsou
pouzity udaje z oficialnich stranek Vetejného rejstiiku a Sbirky listin, kde jsou zvefejnény
Vyro¢ni zpravy vybranych spole¢nosti za cela obdobi roku 2014, 2015 a 2016.

Posledni provedena analyza se zaméfuje na zakladni analyzu marketingového mixu
a jeho Ctyf néstroji — produkt, cena, distribuce a propagace. Nastroj produkt je porovnan
na zékladé produktového portfolia vybranych spole¢nosti vztazeného na systémy. Dale je
zpracovan piehled novych produkti vramci daného portfolia. Nasleduje analyza
cenikovych cen v porovnani s konkurenci u TOP 10 produkti spole¢nosti KVK. Pii
analyze distribuce je zkoumano vyuZzivani distribu¢nich kandlt, nabizené sluzby vybranych
spoleCnosti a prodejni atributy, jako pocet obchodnich zéstupci, obchodné technickych
poradct, aplikacnich technikli, pocet regionii, provozoven a distribu¢nich center.
Porovnani propagace je provedeno analyzou, jejimz vysledkem je vyhodnoceni na zakladé¢

prizkumu webovych stranek spolecnosti (www.kvk.cz, www.baumit.cz, www.cemix.cz,

www.weber-terranova.cz), prizkumu internetu (prohlize¢e Google.com, Seznam.cz) a také

dle informaci ziskanych od zaméstnancti KVK, predevsim marketingového a obchodniho
odd¢leni. Jednotlivé ¢asti propagace jsou hodnoceny body od 0 do 10, kdy v prvnim kroku
je udéleno 10 bodi spolecnosti s nejlepsim hodnocenim a nasledné jsou piidéleny body
ostatnim vybranym spolec¢nostem, dle poméru od nejlepSiho u kazdého néstroje propagace
— reklama, vztahy s vefejnosti, podpora prodeje, osobni prodej a pifimy marketing.
Reklama je hodnocena na zéklad€ vyuzivani placené i neplacené formy propagace, jako je
online reklama, reklama v televizi, radiu nebo odbornych ¢asopisech. U vztahu s vetfejnosti
je hodnoceno celkové vniméani znafek spolecnosti. Napiiklad zda spolec¢nosti vydavaji
tiskové zpravy nebo zékaznické Casopisy nebo vyuzivaji podpory prodeje pro své koncoveé
zédkazniky a obchodni partnery — stavebniny. Hodnoceni pfimého marketingu je
posuzovano na zékladé vyuzivani sluzeb Direct mail, emailového marketingu, nebo zda
maji zékaznici napiiklad moznost se prihlésit k odebirani firemniho newsletteru.

Po zpracovani vSech téchto analyz je tfeba vyhodnotit vysledky, na zéklad¢ kterych
jsou navrzeny mozné alternativy. Tyto alternativy by mély vést ke zlepSeni vykonnosti
spolecnosti, k ziskani konkuren¢ni vyhody a tim i k zlepSeni postaveni spolecnosti na trhu

se stavebnimi materialy.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Charakteristika benchmarkingu

Pojem benchmarking miize byt v praxi vysvétlovan nejriznéjsSimi definicemi, jelikoz
se nejedna o normovanou metodu. V literatufe se tedy nachazi bezpocet riznych
interpretaci tohoto pojmu. Jednozna¢né ale je, ze zéklad slova benchmarking pochazi
z anglického slova ,benchmark®“. Pokud se pokusime vyhledat pteklad toho slova
v modernich slovnicich, nabizeji se nam riizné varianty tohoto ptekladu, jako napf.

.....

charakterizuje hlavni podstatu benchmarkingu.” V kontextu benchmarkingu ho ale budeme
chépat jako métitko ukazatele vykonnosti, ktery by pro nas mél byt inspiraci. Vzhledem
k nepfebernému mnozstvi moznosti, si uvedeme nékolik svétovych definici.

Podle Philipa Kotlera, ktery je jednim z nejzndmnéjSich autorit v oboru Marketing, je
benchmarking definovéan jako proces srovndvani produktii a procest firmy s konkurenci
nebo se $pickovymi firmami v jinych odvétvich, s cilem zlepsit kvalitu a vykon. °
Podobnym zpiisobem vidi naplii benchmarkingu i Filip Smida, ktery ve své knize uvadi, ze
,Naplni benchmarkingu je méteni a porovnavani podnikovych procesii, ¢innosti, produktl
a sluzeb stim, jak je provadéji organizacni jednotky v ramci podniku, nejlepsi firmy
v odvétvi nebo kdekoli na svéte.«’

Jeden z nejvétSich odborniktl, ktery se zabyva problematikou benchmarkingu tika,
ze: ,,Benchmarking je hledani nejlepSich postupli v podnikani, které vedou k vynikajicim
vysledkam®. ®

Pokud bychom se podivali do zahrani¢nich zdroji zjistime, Ze ptivodni vyznam slova
benchmarking je definovédn jako ptfeddefinovand pozice, pouzivana jako referencni bod,

proti kterému jsou provadéna méfeni.”

> HONUS, Rostislav, a kolektiv. Bechmarking ve verejné spravé. Praha : Ministerstvo vnitra Ceské
republiky, 2004. Dostupny z WWW: http://benchmarking.azmapa.cz/dokumenty/K001.pdf [online].

[cit. 2017-8-15].

® KOTLER, Philip, et al. Moderni marketing: 4. evropské vydéni. 2007, s. 573.

"SMIDA, Filip. Zavddeéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 2007, s. 121

8 POPESKO, Boris. Moderni metody fizeni ndkladii: jak dosdhnout efektivniho vynakladdani ndkladii a jejich
snizeni. 2009, s. 174.

’ BIORN ANDERSEN AND PER-GAUTTE PETTERSEN. The benchmarking handbook: step-by-step
instructions. 1996, s. 3.
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Mezi dalsi svétové definice patii definice dle Amerického centra pro produktivitu
a jakost APQC, ktera je na americkém kontinenté kliCovou organizaci, kterd se zabyva
rozvojem pristupi, metod a realizaci benchmarkingu. Definice benchmarkignu APQC tedy
fika: ,,Benchmarking je proces identifikovani, poznani, pievzeti a piizpisobeni vynikajici
praxe a procest jakékoliv organizace na svété, jenzZ pomahd zlepSovat vlastni vykonnost.*

Dalsi definici, kterd je uvedena v oficidlnim slovniku Americké spolecnosti pro
jakost ASQ je, Ze ,,.Benchmarking je technika, v jejimz ramci organizace méfi svou
vykonnost v porovnani s organizacemi, které¢ predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak
tyto organizace svétové vykonnosti dosahly, a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani
své vlastni vykonnosti.*

Posledni definici, kterou si pfedstavime je definice ze Slovniku controllingu, ktera
uvadi, ze benchmarking je analyticky a pldnovaci néstroj pro srovnavani vlastni firmy
s nejlepsim konkurentem v odvétvi, resp. 1 s podniky z jinych odvétvi. Dal§imi pojmy, se
kterymi se muzeme setkat v praxi, jsou benchlearning a benchmarkingovy projekt.
Benchlearning je pfirozena soucast benchmarkingu a byl poprvé definovan Karlofem
a Ostblomem jako zptisob, jak propojit zdokonalovéani sytému Fizeni a vycvik zaméstnancti
s potfebami firmy, a tim zajistit jejich bezprostfedni uzite¢nost. Benchmarkingovy projekt
je dlouhodoby proces, jehoz soucasti je pravé benchmarking a benchlearning.
Benchmarkingovy projekt je jedine¢ny soubor fady dil¢ich koordinovanych a fizenych
aktivit s daty zahajeni a ukonc¢eni, provadéni k dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym
pozadavkiim na tento projekt, véetnd omezeni danych Gasem, naklady a zdroji.'’

S benchmarkingem jsou spojeny i ruzné myty, kdy je mnohdy pfirovnavan
k primyslové Spiondzi. Mezi dal§i nesmyslné myty patii také naptiklad to, zZe
benchmarking je netinosné nakladny vzhledem k hodnot&, kterou mize podniku pfinést,
podnik je porovnavan pouze s témi absolutné nejlep$imi na svété, ze je vhodny pouze pro
velké spolecnosti a nadnarodni korporace nebo také to, ze se jednd o metodu, ktera nemuze
vyuzivat ptistuptl partnert z jinych odvétvi a oblasti podnikani. Pivodem téchto mytt byva
ale nejCastéji pravé neznalost nékterych podnikli pravé o podstaté, postupech a etickém

ramci benchmarkingu. 1

10 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s.14, 15.
'""NENADAL, J. a kol., Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. 2008, s. 75.
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3.1.1 Historie benchmarkingu

Pojem benchmarking neni Zadnou novinkou, 1 kdyZ ¢eské firmy s touto metodou
zaCaly pracovat az v pozd¢jsi dob¢€. Ve svété je ale benchmarking vyuzivan uz fadu let.
Jako prvni spolecnosti, kterd aplikovala metodu benchmarking do celé své spolecnosti
na konci 70. let 20. stoleti, byla americkd spole¢nost XEROX, kterd se zabyvala vyrobou
kopirovacich strojii. Z pocatku byla firma XEROX prosperujici spole¢nosti s minimem
konkurentli, coz se postupem ¢asu zménilo s nastupem japonskych vyrobcl a spole¢nost
XEROX se dostala do ur¢itych ekonomickych problémt. Pfi prvnich prizkumech
predstavitel¢ firmy XEROX s piekvapenim zjistili, Ze jejich vyrobni ndklady jsou
na urovni prodejnich cen japonskych kopirek, a to pfi srovnatelné jakosti. Pfi porovnani
¢innosti a analyzovéni pficiny svych vysokych ndkladl bylo zjiSténo, ze jedna z oblasti,
kde se nachazi prostor pro velké zlepSeni je skladové hospodafstvi. Po prozkouméani
riznych zdroji manazeii spolecnosti zjistili, ze ve skladovani je svétovou Spickou
spolecnost L. L. Bean, proto je pozadali o hlubsi srovnavaci studii zamétenou na pfistupy
ke skladovani. Studie se vydafila a to byl zrod benchmarkingu. Z pocatku byl
benchmarking orientovan pouze na porovnavani vykonnosti organizacnich jednotek nebo
celych firem. V soucasné dobé je jiz benchmarking celosvétové uznavan jako

. . v v ’ vr LY vrooro . vy 12
nejefektivnéjsi forma uceni se z lepsi praxe a jeji pouzivani se velmi rychle rozsiftilo.

3.1.2 Prilezitosti a bariéry

S efektivnim benchmarkingem jsou spojeny nékteré ptilezitosti a bariéry.

Mezi prilezitosti benchmarkingu patfi:
e Vychodisko, které¢ je inspirujici pro procesy zlepSovani
e Ucici se organizace ho ma jako soucast procest
e UCceni se z lepsi reality, nez je ta vlastni
e Dodate¢né ziskand konkurencni vyhoda
e Vlastni aktivity jsou lépe pochopeny

e Ekonomické pfinosy jsou realné

"2 HONUS, Rostislav, a kolektiv. Bechmarking ve veiejné spravé. Praha : Ministerstvo vnitra Ceské
republiky, 2004. Dostupny z WWW: http://benchmarking.azmapa.cz/dokumenty/K0O01.pdf [online].
[cit. 2017-8-15].

22



Mozné bariéry:
e Nedostatecna viile a kapacity ke zlepSeni
e Problémy vzniklé¢ pfi hledani partneri
e Nedostate¢na podnikova kultura
e Systematicka realizace benchmarkingu nema dostatek zdroji
e Chybé¢jici pokora vrcholovych manazeri
e Vrcholového vedeni neprojevuje zajem

e Mjyty o bechmarkingu, které byly jiz zminény

3.1.3 Typy a pristupy benchmarkingu

Historicky nejstar$i typ benchmarkingovych studii pouzila spolecnost XEROX
Corp., ktery byl oznaCovan jako ,,competitive benchmarking” neboli konkurenéni.
V modernim pojeti benchmarkingu jde ale o vzajemné vyvazenou spolupraci s partnery,
a proto se tento pojem uz zpravidla nepouziva. V soucasné¢ dobé je nékolik typl

benchmarkingu. V zavislosti na charakteru zvoleného objektu zkoumani rozliSujeme:

e Vykonovy benchmarking
e Funkciondlni benchmarking

e Procesni benchmarking

Tyto typy benchmarkingu miZeme aplikovat v ramci jedné organizace nebo mezi rliznymi
pravnickymi subjekty. Proto se dle toho, kde je benchmarking vykondvan, dale rozliSuje
na dva zakladni typy:

e Interni benchmarking

e Extrni benchmarking

V rbznych typech benchmarkingu Ize vyuzivat rliznych variantnich ptistupti, které si ale

% . L 14
popiseme jen okrajove.

'3 NENADAL, J. a kol., Moderni management jakosti: principy, postupy, metody. 2008, s. 74.
14 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 20,24.

23



Piistup vyuzZivajici verejné dostupné zdroje, ktery je v praxi velmi rozSifeny.

Je zalozen na shromazd’ovani tzv. sekundarnich dat a informaci z vefejné¢ dostupnych

zdroji, jako jsou katalogy, internet, Casopisy atd.

Piistup vyuZivajici pfimé porovnavani, ktery vychazi z ptfirozené zvidavosti,
kterou rozvijime uz od raného détstvi.

Piistup s vyuzitim specidlnich databazi, ke kterym ma spolecnost pfistup. Tento
piistup umoziiuje porovnavani a meétfeni vykonnosti i mezi veétSim mnozstvim
partnerskych organizaci.

Pristup, ktery vyuZziva testovani je typicky pro konkuren¢ni a funkcionalni
benchmarking. Spole¢nost, kterd hleda inspiraci k zlepSovani a zménam si zakoupi
a otestuje konkuren¢ni produkty. Zde se porovnavaji pouze rozdily ve vykonnosti,
ale ne pficiny.

Pristup s vyuzitim externich prehledi je postaven na ndzorech vétsiho poctu
respondentt, ktefi jsou dotazovani. Respondenti jsou dotazovani na uroven vnimani
jednotlivych procest, funkci nebo i celych vyrobku. Tyto piehledy si organizace
muze zrealizovat sama nebo vyuzit specializovanych instituci zaméfenych
na sociologické vyzkumy i vyzkumy trhu.

Piistup, ktery vyuZziva sebehodnoceni vii¢i modelim excelence. Tento pfistup se
v Ceském prostredi zatim moc nevyuZziva. Jedna se o systematicky proces, kdy
ve vétSin€ piipadl vlastni zaméstnanci organizace hodnoti silné a slabé stranky

aktivit spole¢nosti.

Benchmarking vykonovy

Vykonovy benchmarking n€kdy nazyvany jako indikatorovy nebo také jako

benchmarking dle ukazatell, je zaloZeny na analyze dat o spolecnosti. Vykonovy

benchmarking srovnava vykonnost riznych parametrd, oproti ur€itému souboru meéfitek

vykonnosti piimych konkurenti. V podstaté tedy fesi otazku ,,CEHO“ dosahuje

organizace, jaké vykonnosti nebo kolika mérnych jednotek. Organizace ma tedy moznost

diky tomuto benchmarkingu poznat svou relativni vykonnost. Vysledkem je potom

nejCastéji srovnani klicovych ukazateli vykonnosti, resp. parametrii srovnatelnych

15 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 25, 26,
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produkti. Jako piiklad vykonového benchmarkingu mitZeme uvést napt. Cesky

benchmarkingovy index. '°

Benchmarking funkcionalni

Funkcionalni benchmarking srovnava jednu nebo vice funkci urCitych organizaci.
Mohou se porovnavat organizace z riznych oblasti. 7 Nejéast&ji se s nim mazeme setkat
pfedevsim v oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru. Oproti vykonovému benchmarkingu
u tohoto typu zkoumani nemusime hledat pfimého konkurenta v urcitém segmentu. Tento
typ benchmarkingu ale obvykle vyZzaduje nezanedbatelné finan¢ni zdroje. V praxi muze
slouzit naptiklad jako porovnavani bezpecnostnich garanci v leteckém provozu, piistup

k rozvoji vztaht s dodavateli, atd. '®

Benchmarking procesni

Tento typ benchmarkingu je osvédcenou metodou tam, kde potfebujeme porovnat
externi spole¢nosti mezi sebou, bez ptimych vazeb do vlastnich internich procest projektu,
které vedou ke zlepSeni. Aktivity v oblasti fizeni kvality u procesné velmi vyspélych firem
byvaji spojeny se zkoumdnim kvality, vykonnosti a nasledného zlepSovani procesniho

prostfedi subdodavatel."

Procesni benchmarking méfi funkénost a individudlni
vykonnost konkrétniho procesu a je povazovan za ,,pravy* ptistup k benchmarkingu. Cilem
je najit nejlepsi zptisob provadéni jednotlivych procesti. Nejprve je ale nutné provétit, zda
vybrana organizace tyto procesy provadi opravdu na Spickové tirovni. Vzhledem k tomu,
ze procesni pojeti benchmarkingu hledd odpovéd’ na otdzku ,,JAK* organizace dosahuje
vynikajici vykonnosti, proto procesni benchmarking vyZaduje navstévu partnert na mistg,
fadnou pfipravu a ur€ita pravidla. Pokud je nejlepsi praktika identifikovéna a organizace ji

, . v e or . .- . . e, . .
porozumi, je mozné ji adaptovat, piipadné zlepsit pro aplikaci v jiné organizaci. *°

1 CZECH INVEST - AGENTURA PRO PODPORU PODNIKANI A INVESTIC. Czech Invest: Cesky
benchmarkingovy index. 1. vyd. Dostupné z: http://www.czechinvest.org/data/files/prirucka-pro-podniky-
531.pdf [online]. [cit. 2017-08-26]

""MALIK HOLASOVA, Véra. Kvalita v socidlni praci a socidalnich sluzbach. 2014, s. 95

18 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 22.

19 SVOZILOVA, Alena. Zlepsovani podnikovych procesii. 2011, s. 156

20 Znalosti v partnerstvi podle HM PARTNERS. Vyuziti benchmarkingu v malé a stiedni firmé. Dostupné

z WWW : http://bestpractices.cz/seznam-praktik/vyuziti-benchmarkingu-v-male-a-stredni-firme/. [online].
[cit. 2017-08-28]
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Ptiklady porovnavacich procest:
e Interni audit
e Kbvalita servisu a rozsah
e Fakturace
e Piistupy k navrhovani produktt
e Planovani procesi a projektovani
e Rerzervace letenek
e Sluzby vyuzivajici recepce hotelti
e Interni komunikace a jeji formy a zptisoby
e Elektronicka evidence zdznamu

e Piistupy jakym je mé&fena spokojenost zainteresovanych stran apod. *'

Benchmarking interni

Interni benchmarking byva realizovan mezi zvolenymi organiza¢nimi jednotkami
v ramci jedné organizace, divize, fakulty atd., ktefi maji na starost stejné nebo podobné
produkty, procesy a funkce. Nalezeni doc¢asné nejlepsiho vnitiniho standardu vykonnosti je
cilem toho benchmarkingu. Je zalozen na principu ochoty poznat nejlepsi praxi ve vlastni
organizaci.””> Cilem interniho benchmarkingu je zjistit a vyrovnat rozdily mezi
jednotlivymi jednotkami, pfipadné procesy a tim zlepSit vykonnost celé firmy. Muze vést
k rychlému zlepSeni vysledki, ale obvykle neni dosahovano tak vyznamnych zlepSeni,

jako v ptipadé externiho benchmarkingu. >

Vyhody:
e Snadnéji ziskané potfebné informace, nenarazi na omezeni.
e Doba zpracovani jednoho projektu je vyrazné krat$i v porovnani s externim
benchmarkingem.
o Utinné a efektivni snizovani rozdili ve vykonnosti jednotlivych

organizac¢nich jednotek.

2 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 23.

2 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 24.

3 KASPAROVSKA, Vlasta. Rizeni obchodnich bank: vybrané kapitoly. 2006, s. 22.
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Nevyhody:
e Mensi pravdépodobnost nalezeni nejlepsi reality ve vlastni organizaci.
e Urcitd forma zahledéni se do sebe nebo k podcenovani vnéjSich impulst
k zlepSovani.
e Tento typ benchmarkingu neni mozny v malych a stfednich firmach.

e Predpoklada vysokou troveti komunikace uvnitt celé organizace. **

Benchmarking externi

V externim benchmarkingu jsou inspirujici poznatky Cerpany od jinych firem.
V ptipadé€ vyuziti externiho benchmarkingu se miizeme setkat s n¢kolika bariérami. Jednou
bariérou je ziskdvani vlastnich informaci, které povedou k lepSimu feSeni naseho
problému. Problémy muze zpiisobit i pfevzeti téchto feSeni v pfipad¢, Ze se na né vztahuje
ochrana primyslovych prav. Externi marketing mize mit podobu odvétvovou nebo

. v v v v /e ’ . . v v, - 25
mimoodvétvovou, kdy predmétem naSeho zajmu mohou byt firmy i mimo naSe odvétvi.

3.1.4 Modely benchmarkingu

Vyzkum ve Spojenych statech zjistil, Ze nej€ast&j$i modely benchmarkingu pracuji
se sedmi az deseti etapami. Za velmi pokrocilé metody se povazuji postupy uplatiiované
firmou XEROX Corp., Americkym centrem pro produktivitu a jakost (APQC) a
Evropskou nadaci pro management jakosti (EFQM).

Model benchmarkingu firmy XEROX

Firma XEROX Corp. byla prikopnikem metody benchmarkingu. RozliSuje Ctyfi
zakladni typy benchmarkingu, které se 1i8i podle toho, kde se nachéazeji srovnavaci tdaje.
Podle Roberta Campa je to interni srovnavani, srovnavani nasich vnittnich operaci s jinymi
internimi operacemi. Konkurenéni benchmarking mé pro spole¢nost Xerox velky

potencial, kdy nejsou dulezité¢ specifické aspekty, ale porovnavaji se funkce v Sirokych

24 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 24.

» SRPOVA, Jitka a Vaclav REHOR. Zdklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych
podnikatelii. 2010, s. 132.
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sektorech riznych typt primyslu. Funkéni benchmarking se zamétuje na obchodni
procesy. Existuje celd tada zdkladnich obchodnich procestt v riznych vyznamnych
obchodnich oblastech, jako je objednavka, vytvofeni faktury, servis zakaznik,
uspokojovani potieb zédkazniki, obchodni procesy, které by mély byt srovnavany s cilem
nalézt to nejlepsi z nejlepsich postupti v oboru. Podle modelu benchmarkingu firmy Xerox
je benchmarking rozdélen do 4 fazi — planovaci, analytické, integracni a realiza¢ni, které
zahrnuji celkem deset zakladnich krokii:

e Identifikovat, co ma byt srovnavano.

e Identifikovat spole¢nosti, které budeme srovnavat.

e Vybér metody sbéru dat a shromazd’ovani dat.

e Urceni aktudlni urovné vykonu.

e Definovani budouci Grovné vlastni vykonnosti.

e Sdéleni zjisténych vysledkl a odsouhlaseni.

e Stanoveni funkénich cila.

e Vypracovani ak¢nich plant.

e Provedeni konkrétnich ¢innosti a sledovani pokroku.

. , o . 26
e Rekalibrace urovné vykonnosti.

Model benchmarkingu APQC

Pod zastitou APQC byl ve spolupraci s tymem specialistil vytvoren zakladni rdmec
(Obrazek 1), ve kterém je uvedeno, co by nemélo byt opomenuto v Zddném konkrétnim
benchmarkingovém projektu. Tento zdkladni rdmec obsahuje Ctyfi kvadranty, neboli ¢tyii
principidlni otadzky, na kterych stoji vSechny benchmarkingové aktivity. Za kazdou
z otdzek se skryvaji i konkrétni ¢innosti:

1. Co bude srovnavano?

e Urceni kritickych faktori pro uspéSnost organizace, jmenovani tymu
benchmarkingu a jeho vedouciho, vybér aktualnich oblasti.

2. Jak to délame my?

e Popis oblasti, které maji byt benchmarkingu podrobeny a vybér vhodnych

v

mgéfitek, které budou porovnavany a métfeny.

 HIAM, Alexander. The portable conference on change management. 1997, s. 404, 405.
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3. Kdo je v tom nejlepsi?
e Jsou urCeny organizace, které vykonavaji dané procesy lépe a zaroven je
nalezena organizace, ktera zvlada ze vSech nejlépe porovnatelny proces.
e Uvnitf nasi organizace dochézi k nalezeni nejlepsi praxe.
4. Jak to délaji ostatni?
e Je popsan jejich proces, ktery je porovnavan s naSim procesem.
e Jsou identifikovany cilové hodnoty jejich vykonnosti, zkoumdany
pfistupnosti k méfeni vykonnosti procesti, zkoumany vSechny moznosti

T )
dosahovani lepsi vykonnosti.*’

Obrazek 1 Zakladni ramec modelu benchmarkingu podle metodiky APQC

NaSe organizace

2. Jakto
délame my?

1. Co se bude
porovnavat?

Interni
sbér dat

Analvza

Externi
sbér dat

4. Jak to délaji
,»0Ni“?

3. Kdo je v tom
nejlepsi?

Jina organizace

Zdroj: NENADAL, Jaroslav, a kol. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho uceni se
a zlepsovani. 2011

Model benchmarkingu EFQM

Rostouci konkuren¢ni tlak americkych a japonskych firem byl divodem pro
vytvoreni evropské koncepce kvality, ktera byla zalozena na normové platformé ISO 9000,

a meéla prispét ke konkurenceschopnosti evropskych podnikli v boji se svoji zdmotskou

2 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 29,30.
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konkurenci. Posileni této koncepce mélo garantovat zalozeni Evropské nadace pro
management kvality v roce 1988 se sidlem v Bruselu. Tato nadace vypracovala kritéria
a zasady EFQM - Excellence Model (Obrazek 2), jakozto nastroje podnikatelské
Gspé&snosti firem, ktera je dale rozviji a propaguje. V Cesku jsou to dvé organizace: Ceska
spolecnost pro jakost a Ceska asociace pro podnikatelskou tsp&$nost. Kritéria modelu
EFQM smétuji do sféry hodnoceni Girovné fizeni a fungovani firmy, tzn. do hodnoceni
kvality managementu. EFQM-Model vychazi z evropského konceptu managementu kvality
(TQM) a je zalozen na deviti hlavnich a dvaatiiceti dil€ich kritériich. Tyto kritéria hodnoti
firmu komplexné z hlediska fizeni pomoci politiky a strategie, pfes organizaci, s orientaci
na lidské zdroje a procesy tak, aby byly uspokojeny vSechny zajmové skupiny, jako jsou

, . . . e xwe 1. 28
vlastnici, zameéstnanci, zakaznici, véfitelé.

Obrazek 2 EFQM excellence model

Nastroje a prostfedky > Vysledky

Lidé | Spokojenost
zaméstnanci
|
Klicove
g Politika Spokojenost .
Vedeni —— Procesy . — vysledky
a strategie zékaznik( vikonnost
Partnerstvi Viiv na
| azdroje | spoleénost

Inovace a uéeni se

Zdroj: MARINIC, Pavel. Planovani a tvorba hodnoty firmy. 2008

Jedna se o devét zakladnich kritérii, ktera jsou ocenéna bodovou metrikou, dle jejich
dilezitosti. Hodnoceni v modelu EFQM probihd na dvou trovnich, prvni drovni je
sebehodnoceni v ramci firmy a druhou urovni je hodnoceni a nasledné srovnéani vlastniho

hodnoceni s okolim, podle kritérii Evropské ceny za jakost. o

2 MARINIC, Pavel. Planovani a tvorba hodnoty firmy. 2008, s. 133.
¥ MARINIC, Pavel. Planovani a tvorba hodnoty firmy. 2008, s. 134,139.
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3.2 Faze a etapy benchmarkingu

Benchmarking se sklada z né€kolika fazi, které na sebe musi logicky navazovat.
Spolecnost Xerox rozdélovala benchmarking do ¢ty fazi, které zahrnovalo celkem deset
zakladnich kroku, které jsme si jiz predstavili v ¢asti Model benchmarkingu firmy Xerox.
Pokud bychom se ale podivali na fdze benchmarkingu, které uvadi ve své knize
prof. Ing. Jaroslav Nenadal, CSc., zjistime, ze jako prvni rozsifil zékladni faze
Procesy, které jsou uvedeny v Obrazku ¢. 3, jsou vSak minimem, které by meély byt

zachovany vzdy, bez rozdilu toho, jak velké organizace benchmarking realizuje.*

NENADAL, I., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost - model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 45-48.
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Obrazek 3 Pétifazovy model benchmarkingu

Féze: inicia¢ni
Procesy: 1. Definovani potieb organizace a divoda vnitinich zmén
2. Stanoveni a projednani politiky benchmarkingu
3. Iniciaéni vycvik k benchmarkingu
4. Posouzeni pfipravenosti organizace k benchmarkingu
5. Volba vhodného navrhu modelu benchmarkingu
6. Tvorba dokumentovaného postupu k benchmarkingu

Faze: planovaci
Procesy: 1. Vybér objektu benchmarkingu
2. Vybér a vycvik tymu pro benchmarking
3. Zjistovani vlastni vykonnosti objektu benchmarkingu
4. Vybér partnert pro benchmarking
5. Vybér vhodnych metod a postupi sbéru dat od partneri
6. Uzavieni smlouvy s partnerem o benchmarkingu
7. Sbér dat o vykonnosti partnerti

Faze: analyticka
Procesy: 1. Vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera a analyza rozdilt
ve vykonnosti s podporou vhodnych statistickych metod
2. Analyza pri€in existence rozdilii ve vykonnosti
3. Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani s ohledem
na ¢asovy faktor

Faze: integraéni
Procesy: 1. Projednani zjisténi a vysledkd benchmarkingu
2. Zaznamenani a Sifeni dobré praxe ve vlastni organizaci
3. Definovani cilt vlastniho zlepSovani

Faze: realiza¢ni
Procesy: 1. Planovani projektu vlastniho zlepSeni
2. Realizace projektu vlastniho zlepSeni s vyuzitim vhodné
metodologie
3. Posouzeni t¢innosti a efektivnosti vlastniho zlepSeni
4. Rekalibrace benchmarkingu

Zdroj: NENADAL, Jaroslav, a kol. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho ucent se
a zlepsovani. 2011, s. 47.
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3.2.1 Iniciaéni faze

Tato faze je upln¢ na zacatku celého zrodu benchmarkingu a je pln¢€ v pravomoci
vrcholového vedeni organizace, kterd se teprve rozhoduje, zda vyuzZije metody
benchmarkingu. V této fazi probihaji velice dulezité procesy a ¢innosti, kdy jsou v ramci
vrcholového managementu ujasiiovany priority a taktiky pro plnéni strategickych cila.
Pokud dojdou k ptfesvédceni, Ze je benchmarking pro organizaci nutny, méli by si také
urcit dlouhodobou platformu benchmarkingu a provéfit si, zda je organizace piipravena
k organizovani a provedeni prvniho benchmarkingu. Dal§im krokem je také vytipovani
vhodného modelu benchmarkingu a procesy musi byt dokumentovany v samostatném

.....

v Obrazku 4. 3!

Obrazek 4 Sled procest iniciacni faze benchmarkingu
Stanoveni politiky
Definovani potfeb benchmarkingu Inicia¢ni vycvik k
organizace vzhledem a informovani benchmarkingu
ke zménam o ni
Tvorba ’ V{bér vhodného Ijodnocenl .
dokumentovaného pripravenosti
modelu .
postupu k . organizace k
. benchmarkingu .
benchmarkingu benchmarkingu

Zdroj: NENADAL, Jaroslav, a kol. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho uceni se
a zlepsovani. 2011, s. 53.

3.2.2 Planovaci faze

Prvnim krokem v planovaci fazi je identifikace objektu benchmarkingu. Objektem
benchmarkingu musi byt pfedem odhalend slaba stranka, kterou si specifikuje vrcholovy
management. Muze se jednat o konkrétni produkt, vyrobek ¢i proces. Volba toho objektu
byva konzultovadna s celym tymem, ktery bude benchmarking provadét. Zaroven musi byt

vhodné zvoleni ukazatelé, ktefi budou vramci benchmarkingu kvantifikovany

' NENADAL, I., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost - model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 49, 53.
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a porovnavany. Vyznamnym krokem v planovaci fazi je také identifikace partnera pro

pozorovani. Na zaklad¢ pfedem zvolenych vybérovych kritérii je idealni zvolit alespon

jednoho vhodného partnera, kterého spolecnost pouzije pro porovnavani. Této fazi by se

méla vénovat velkd pozornost a dostatek ¢asu. Aby byl benchmarking uspésny, je dilezité

mit k dispozici objektivni informace, které ziskame diky vhodnému vybéru metody sbéru

dat. Pred samotnym zahajenim ziskavani sbéru dat musi byt uzavieny dohody mezi

vrcholovym managementem a spolupracujicimi partnery o provedeni benchmarkingového

projektu. Mezi zékladni metody sbéru dat patif:*?

Dotaznikové Setfeni — partnerovi je zaslan ptredem pfipraveny soubor
otazek, na které partner odpovida. Dotaznikové Setfeni je vhodné pouzit
v ptipad¢, ze potiebujeme zjistit informace od vice respondentil nebo nam
postaci pouze popisna data. Timto zplisobem se daji jednoduse a za nizké
naklady ziskat potfebnd data. Nevyhodou tohoto Setfeni je ale neosobni
pristup, riziko nepochopeni otdzek nebo snizena pravdépodobnost
navratnosti dotaznik.

Interview s partnerem - tato metoda je vyuzivdna v pifipadé, Ze
potfebujeme ziskat podrobnéjsi informace o postupech partnera. Interview
standardné probihd mezi minimaln¢ jednim zastupcem partnera a jednim
¢lenem benchmarkingového tymu. Vyhodu mize spatfit v piimé
komunikaci s partnerem a pfipadné moznost vysvétleni pro fadné pochopeni
vSech postupil a informaci. Interview ale vyzaduje nejen zvySenou pracnost
a vyss$i naklady na sbér dat, ale nevyhoda je také moZnost subjektivniho
ovlivnéni tazatele.

Pozorovani primo na misté — je provadéno vétSinou piimo na pracovisti
partnera, kam se pfesune ¢ast benchmarkingového tymu. Pozorovani miize
probihat zjevné nebo skryté. Pfi provadéni této metody byvaji napiiklad
snimkovany prace, provadény casové studie ¢i dochazi k pozorovani
prubéhu procesii. Sbér dat probihd v redlném case a prostfedi pfimo
u pramene. Mezi nevyhodu opét patfi vysoké naklady a né€kdy je nutné

pozorovani i n€kolikrat opakovat, coz opét predstavuje Casovou narocnost.

32 NENADAL, Jaroslav. MéFeni v systémech managementu jakosti. 2004, s. 137, 140-144.
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e Analyza zaznami — jedna se o analyzu jak primarnich, tak i sekundarnich
dat. Cilem ziskavani téchto zdznamu je pouziti zejména k ekonomickym
rozboriim, poznavanim trendi ve vyvoji riznych ukazatelli, atd. Pfi této
metod¢ je minimalizovan subjektivni vyklad a ziskdana vysoka vypovidajici
hodnota dat. Miize ale dojit k situaci, kdy mnoho zdznamt neni mozné

nalézt nebo je partner nechce poskytnout. >

3.2.3 Analyticka faze

Pokud firma jiz ziskala vSechny potfebné informace, je tieba je shromazdit,
roztiidit, a tim ziskat vstupni data pro benchmarkingovou analyzu. Ziskané informace jsou
vtéto fazi jest¢ v podobé nejriznéjsi piehledli, nahranych rozhovort, vyplnénych
dotaznikii. Proto je prvnim bodem v této fazi roztfidéni a organizovani informaci.
Vysledkem by mél byt shromédzdény vysvétlujici material, ktery bude obsahovat dilezité
udaje, rozdélené dle srovnatelnych ukazatelti. Déle je potieba vSechny materidly znovu
projit a provést kvalitativni kontrolu informaci. Pfi této kontrole bychom méli zjistit, zda se
v datech nevyskytuji néjaké ztejmé odchylky ¢i nesrovnalosti.

Dal$im krokem je zjiSténi vykonnostniho rozdilu viici nejlepsi prokazané praxi.
V této etapé¢ dochazi k ptfezkouméni objevenych rozdild benchmarkingovym tymem,
a pochopenim, pro¢ je srovnavana firma lepsi. Vysledky by mély byt interpretovany
v prehlednych tabulkach a grafech, ve kterych bude na prvni pohled jasné vidét, kterd
firma, a v jakych ¢innostech vyniké ¢i naopak zaostava. Na zaklad¢ analyzy je dale urcen
dal$i postup a navrzeny mozné zmény, které zlepsi vysledky celé organizace. Cela tato
analyza je zdokumentovéna v tzv. Zpravé o benchmarkingu. Tato zprava by méla
obsahovat stru¢ny ptehled popisujici obsah, tabulky a grafy, které zptehlednuji zjiSténé

informace.**

3.2.4 Integracni faze

Na konci analytické faze pomalu kon¢i prace benchmarkingového tymu a dalsi
aktivity jsou jiz nadale v rezii vrcholového vedeni. Jsou vyhodnocena a zpracovéna

vSechna data a informace, jsou zformulovany prognézy vyvoje sledovanych parametra

3 NENAPAL, Jaroslav. Méreni v systémech managementu jakosti. 2004, s. 137, 140-144.
¥ KARLOF, Bengt a Svante OSTBLOM. Benchmarking: jak napodobit iispésné : ukazatel cesty k
dokonalosti v kvalité a produktivite. 1995, 112 — 116.
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a na zaklad¢ toho benchmarkingovy tym navrhl cilové hodnoty vlastniho zlepSovani.
Integracni faze se vyznacuje ttemi zdkladnimi soubory aktivit, které realizuje vétSinou bud’

ptimo vrcholové vedeni, nebo povéfeni pracovnici (Obrazek 5). *

Obrazek 5 Sled procest integracni faze benchmarkingu

C Zaznamenani « e
Projednani A Sifent informaci o Urcenti cila
zjisténi a vysledki  |m—)p . . , [mmm)( vlastniho zlepSovani

. lepsi praxi ve vlastni
benchmarkingu L
organizaci

Zdroj: NENADAL, Jaroslav, a kol. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho uceni se
a zlepsovani. 2011, s. 164.

Zpisob, jakym budou piedéna a projednana jednotliva zjisténi z benchmarkingu,
a sjakou presvédCivosti budou prezentovana, je velmi dulezity pro pozitivni odezvu
vrcholového vedeni spolecnosti. Jedna se o posledni tkol bechmarkingového tymu a mize
se stat, Zze v disledku podcenéni této Casti muze dojit az k zatraceni celého projektu.
Od vrcholového vedeni vlastni organizace nebo sponzora benchmarkingového projektu se
ocekava prijeti vysledki a vyjadieni se k nim, ve smyslu kone¢ného rozhodnuti, zda, co
a jakym zpiisobem bude zlepSovano. Nastrojem pro informovani o vysledcich jsou
oficidlni zpravy zbenchmarkingového projektu. Pfedani zjiSténi a vysledki probiha
obvykle ve dvou na sebe navazujicich casti:
e Prezentace zjisténi a vysledkl pfed vrcholovym vedenim vlastni organizace.
e Projednani téchto vysledkli vramci skupiny vrcholovych manazer
organizace.36
Po predani zjisténi a vysledkli, by méla ptijit na fadu komunikace v ramci skupiny
vrcholovych manazeri dané organizace, idedlné formou svolani specialni porady celého
vrcholového vedeni nebo vyuzit institutu pravidelného prezkoumani systému

managementu s rozhodnutim o tom, co a jak se bude ve vlastni organizaci zlepSovat.

3 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 164.

3 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 164-166.
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Kli¢ovou soucasti téchto porad je rozhodovéani o tom, zda budou realizovany vSechny
navrzené moznosti zlep§ovani.”’

Jednou ze zakladnich povinnosti vrcholového vedeni, je Sifeni informaci o lepsi
praxi ve vlastni organizaci. Pfedavani informaci by meélo probihat otevienou formou, kdy
budou systematicky a tUpln¢ informovani o vysledcich bechmarkingového projektu
vSechny skupiny zaméstnancti. Jednd se totiz o jednu z nejefektivnéjSich forem uceni
a sdileni vysledki. Zjisténi z benchmarkingového projektu je velmi vyznamnou
psychologickou i organizacni piipravou pro planovani a realizovani zmén a zlepSeni.

Dalsi uloha, ktera pfipadne na vrcholové vedeni organizace, je ur€eni skutecnych
cili a cilovych hodnot vlastniho zlepSovani. Miize mit charakter strategického planovéni.
Nastal tedy ¢€as, na vypracovani ak¢nich plant vlastniho zlepSovani, ve kterych bude jasné
deklarovano, jakym zplisobem a ¢eho ma byt dosazeno. Cile, které budou stanoveny, by
meély mit vlastnosti, které se v teorii managementu ¢asto oznacuji SMART. M¢ly by byt
tedy konkrétni, méfitelné, splnitelné, podpofené adekvatnimi zdroji a z hlediska dosazeni
Casové urcené. Nez dojde k zahajeni realizacni faze, musi byt dostate¢né¢ projednany
navrhované zmény se vSemi zdstupci dotéenych stran, jako jsou zaméstnanci, externi

partnefi a zastupci dalgich zainteresovanych stran. >

3.2.5 Realizac¢ni faze

Vsechny informace obsazené v akénich planech vlastniho zlepSovani, které byly
vypracovany v predchozi integracni fazi benchmarkingu, se uplatiuji v posledni fazi
tzv. realizacni fazi. Planovani a realizace vlastniho zlepSovani je podstatou posledni faze.
V realizani fazi benchmarkingu je vhodné vychdzet zjiz ovéfenych a zavedenych
vSeobecné uznavanych metodik zlepSovani, jako je napiiklad tzv. Demingiv cyklus
PDCA, ktery se sklada ze Ctyt fazi:

1. P - Plan (planuj) — vypracovani planu aktivit zlepSovani.

2. D - Do (délej) — realizace planovanych aktivit.

3. C- Check (zkontroluj) — monitorovani a analyza dosaZenych vysledki.
4

A — Act (reaguj) — reakce na dosazené vysledky a provedeni uprav procesu.

"NENADAL, I., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 171.

¥ NENADAL, I., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost - model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 176, 177, 182, 186.
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V této fazi benchmarkingu jde pfedevs§im o realizaci vlastniho zlepSovani, kdy mizeme
vychdzet ze zakladniho modelu zlepSovani, ktery predstavuje Cctyfi aktivity
(Obrazek 6):
1. Planovani projektu vlastniho zlepSovani.
2. Realizace projektu vlastniho =zlepSovani na zdkladé vyuziti vhodné
metodologie.
3. Posuzovani a hodnoceni Gc¢inkt realizace vlastniho zlepSovani a zmén.

4. Rekalibrace benchmarkingu *°

Obrazek 6 Sled procest realizacni faze benchmarkingu
Posuzovani
Planovani Realizace a hodnoceni
projektu projektu ucéinkd realizace Rekalibrace
vlastniho - vlastniho -' vlastniho ‘ benchmarkingu
zlepsovani zlepsovani zlepSovani
a zmén

Zdroj: NENADAL, Jaroslav, a kol. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho ucent se
a zlepsovani. 2011, s. 193.

Prvni aktivitou je planovani projektu vlastniho zlepSovani, ve které jde predevSim
o podrobné naplanovani budoucich aktivit. Predtim, nez se pustime ke konkrétnim
¢innostem vlastniho planovani, je potieba si sestavit vlastni tym zlepSovani, v jehoz Cele
stoji vedouci tymu a mély by zde byt zastoupeny vSechny utvary a funkce, kterych se
aktivity tykaji. Pro spravny chod aktivit projektu je dllezité si pfidélit odpovédnosti
a pravomoci jednotlivych tym@, seznamit vSechny c¢leny tymu s vysledky
benchmarkingového projektu a cili vlastniho zlepSovani. V neposledni fad€ urcit zptisob
motivovani ¢lenti tymu zlepSovani. Planovani projektu vlastniho zlepSovani obsahuje také
¢innosti, jako je identifikovani ¢innosti a vymezeni jejich vzdjemnych vazeb, odhad doby
trvani ¢innosti a stanoveni harmonogramu projektu, odhad ndkladd, pldnovani zdroji

a identifikace rizik. *°

3 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 191.
40 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 193.
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Aby byla realizace projektu vlastniho zlepSovani Uspésna, a bylo dosazeno
oc¢ekavanych vysledki, je nutné, aby byly manazerim piidéleny odpovidajici pravomoci.
Diulezity je také neustali pfistup kinformacim a moznost projekt usmeériovat,
prostiednictvim vhodnych zasahli. Ktomu jsou vyuzivany rizné metody a nastroje
vlastniho zlepSovani, jako naptiklad Metoda OFD, Metoda FMEA, Piezkoumani néavrhu,
Diagram pfi¢in a nasledkti, Paretiv diagram, Regula¢ni diagramy, Afinitni diagram,
Diagram vz4jemnych vztahi, a mnoho dalsich. *'

Dalsim krokem je posouzeni a zhodnoceni ucinku realizace vlastniho zlepSovani
a zmén, kdy posuzujeme, zda byly zvolené cile naplnény a zda byla splnéna veskera
ocekavani. Vrcholové vedeni organizace ocekavd, ze budou zodpovézeny odpovéedi
na otazky typu, zda bylo dosazeno vSech cili zlepSovani, co se zménilo v organizaci
k lep$imu, jaké jsou Ucinky zlepSovani na naSe zamé&stnance, zdkazniky a zda se zlepSeni
promitla i do ekonomickych vysledkt. Priibézné monitorovani a posuzovani toho, zda jsou
plnény cilové hodnoty, je dualezit¢ pro fizeni vSech projektd. Na zaveér dochdzi ke
kone¢nému hodnoceni a posouzeni ucinkli zlepSovani zmén, tedy co tento projekt pfinesl.
Tomuto typu hodnoceni se fika hodnoceni ,,ex post®.

Jak jiz bylo zminéno, tak benchmarking by nemél zistat pouze u jediného
realizovaného projektu, ale mél by byt prosazen jako samoziejmym a respektovanym
procesem. Znamend to tedy, zafazeni benchmarkingu mezi standardni procesy
strategického fizeni organizaci, se kterym souvisi systematické opakovani zvySovani
vlastni vykonnosti, hledani dalSich pfilezitosti ke zlepSovani a propojeni benchmarkingu

s benchlearningem. **

3.3 Eticky kodex benchmarkingu

Aby byla realizace konkrétnich benchmarkingovych projektli UspéSnad a efektivni, je
potieba, aby vSichni zainteresovani partnefi dodrzovali urCitd pravidla fair play, a aby
svymi postupy neposkozovali zdjmy jinych partnert. Proto vznikly tzv. etické kodexy
benchmarkingu, které jsou ndstrojem uplatiiovani sluSnych a spravedlivych piistupii

k benchmarkingu. Tyto etické kodexy jsou deklaraci urcitych pravidel chovani a jednani

4 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 203.

2 NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 211, 212, 217, 220.
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vSech, kteti se zOcCastiuji konkrétnich porovndvani a méfeni. VSichni partnefi

benchmarkingovych projektti musi tyto kodexy respektovat a k dodrzovani podobnych

pravidel se musi oficialn¢ zavazat podpisem. Evropskou nadaci pro management jakosti

(EFQM) byl zvetejnén eticky kodex, ktery zahrnuje deklaraci a zévazky k dodrzovani

téchto deviti zadkladnich principﬁ:43

Princip pripravy benchmarkingu — organizace, kterd realizuje benchmarking by
meéla véas kontaktovat své potencidlni partnery a na zakladé¢ smluvniho vztahu
legalizovala podminky, pfistupy a metody budouciho benchmarkingového projektu.
Princip navazovani kontakti s partnery — v tomto bod¢ je zdsadni dodrzovani
divérnosti ptfi zachdzeni s osobnimi udaji vSech osob, které¢ se konkrétniho
benchmarkingového projektl zucastni.

Princip vzajemného vyménovani informaci — ¢lenové tymt benchmarkingu by se
neméli ptat na véci, které jsou pro né pftili§ citlivé. A také by mél byt dodrzovan
pfedem dohodnuty rozsah a obsah ziskanych informaci od partnerskych organizaci.
Princip diivérnosti sdéleni — poruSenim zdsady dvérnosti informaci je jednim
z nejhorsich prohtfeskt vici etickému kodexu.

Princip vyuziti informaci — ziskané informace nesmi byt pouzity
napi. ke srovndvaci reklamé, k vefejnym srovndvacim studiim, spotiebitelskym
testim, atd.

Princip legalnosti provadénych ¢innosti — apel je kladen na dodrzovani vsech
pfedem dohodnutych a deklarovanych pravidel.

Princip ukonceni benchmarkingovych praci — v tomto bodé je dulezité¢ cténi
vSech pravidel a dodrZzovani planované doby ziskavani dat.

Princip vziajemného porozuméni — dilezitym nastrojem motivovani k realizaci
benchmarkingu, je napliovani a vz4jemné pochopeni potieb, poZzadavkl
a ocekavani vSech partnerskych organizaci.

Princip vedeni benchmarkingu vii¢i pfimym konkurentim — tyka se jen téch
benchmarkingovych projektt, které jsou nebo budou vedeny vaci piimym

konkurenttim.**

“ NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
ucent se a zlepsovani. 2011, s. 40.

u NENADAL, J., VYKYDAL, D, HALFAROVA, P.. Benchmarking: myty a skutecnost : model efektivniho
uceni se a zlepsovani. 2011, s. 40-44.
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3.4 Financni analyza

Finan¢ni analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku.
Na zéklad¢ finan¢ni analyzy miizeme zjistit, zda je podnik dostatecné¢ ziskovy, zda ma
vhodnou kapitalovou strukturu, zda sva aktiva vyuziva efektivné nebo také, zda je schopen
v€as hradit své zavazky. Tyto informace jsou velice dalezit¢ pro manazery, aby mohli
spravn¢é rozhodovat pfi ziskdvani finan¢nich zdrojl, pii stanovovani optimalni financni
struktury, p¥i poskytovani obchodnich avérd, pti rozd&lovani zisku, atd. ¥ Dalsi z mnoha
definici finan¢ni analyzy ftika, Ze finan¢ni analyza pfedstavuje systematicky rozbor
ziskanych dat, kterd jsou obsazena piedevSim v ucetnich vykazech. Finanéni analyza
hodnoti firemni minulost, souc¢asnost a piedpovida budouci finanéni podminky. Umoznuje
nam tedy pohlédnout do minulosti a zhodnotit, jak se firma vyvijela az do soucasnosti
a zaroven ma slouzit jako podklad pro financni planovani ve vSech casovych rovinéch.
S finan¢ni analyzou tedy pracujeme jak pti kratkodobém plénovani spojeném s béznym
chodem firmy, ale také pii dlouhodobém strategickém pldnovani, které souvisi

s dlouhodobym rozvojem firmy. *°

Obecnym cilem finan¢ni analyzy je povazovano:

a) Posouzeni finan¢niho zdravi podniku
rentabilita + likvidita = finan¢ni zdravi

b) Identifikovani slabych a silnych podniku

¢) Rozbor finan¢ni situace podniku

d) Financni tisn€ podniku a jeji identifikace

Management vyuziva informacni zdroje, které 1ze rozdé€lit na interni a externi. Pro
vytvofeni finan¢ni analyzy miizeme vyuzit zdroje, jako jsou Ucetni vykazy, vyrocni zpravy,
prospekty cennych papirt, smérnice, informace z obchodniho rejstiiku, statistickd Setfent,
odvétvové analyzy. K nefinanénim informacim tohoto typu patii napfiklad postaveni na

trhu, konkurence, opatieni vlady, kvalita managementu, atd. *’

* KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Karel STEKER. Financni analyza: komplexni
privodce s priklady. 2013, s. 17.

% RUCKOVA, Petra. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuziti v praxi. 2010, s. 9, 10.

" KALOUDA, Frantisek. Financni analyza a Fizeni podniku. 2016, s. 57, 58.
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34.1 Zakladni metody financni analyzy

K zakladnim metoddm vyuZivajici se pii finan¢ni analyze patii:

e Analyza stavovych (absolutnich) ukazatelii — analyza majetkové a financni
struktury

e Analyza tokovych ukazateli — analyza zisku, vynost, nakladt, cash flow

e Analyza rozdilovych ukazateli — Cisty pracovni kapital

e Analyza pomérovych ukazateli — analyza rentability, likvidity, aktivity,
produktivity, zadluzenosti, analyza ukazatell na bdzi cash flow a ukazatel
kapitalového trhu.

e Ukazatele hospodai‘eni - souhrnné

e Analyza soustav ukazatelt 48

My si hloubéji predstavime pouze financni pomérové ukazatele, které jsou zakladem
finan¢ni analyzy a vznikaji jako podil dvou absolutnich ukazatel, napf. zadluzenost
podniku vyjadiime jako podil celkovych dluhti na celkovych zdrojich v %. Pomérovy
ukazatele umoznuji srovndni ur¢itého podniku s jinymi podniky. Americkd praxe pouziva
pét skupin pomérovych ukazatelt:

1. Ukazatele likvidity, které méii schopnost podniku uspokojit své bézné zavazky.
2. Ukazatele Fizeni aktiv neboli ukazatele aktivity, které méti schopnost podniku
vyuzivat sva aktiva.
Ukazatele zadluZenosti, které méfi rozsah financovani podniku cizim kapitalem.
4. Ukazatele vynosnosti méfi celkovou G¢innost fizeni podniku.

A PNA

5. Ukazatele trzni hodnoty podniku méfici cenu akcii a majetku podniku. *°

Ukazatele likvidity

Ukazatel likvidity méfi schopnost firmy uspokojit své splatné zavazky.
Je dilezitym faktorem pro dlouhodobé fungovéani podniku. Abychom mohli podnik

povaZzovat za likvidni, musi mit vazany urcité finanéni prostfedky v béZznych aktivech,

* KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Karel STEKER. Financni analyza: komplexni
privodce s priklady. 2013, s. 61.
* SYNEK, Miloslav. ManaZerska ekonomika. 2011, s. 353, 354.
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zasobach, pohledavkach a na uctech. Obézny majetek délime z hlediska likvidnosti do tii
stupnii:

e kratkodoby finan¢ni majetek,

e kratkodobé pohledavky,

e zasoby.

Muzeme se setkat s témito zédkladnimi ukazateli — béznd likvidita, pohotova likvidita,

hotovostni (pen&zni) likvidita. *°

Bézna likvidita (Vzorec €. 1 viz Metodika prace) v ¢initeli uvadi veskera ob&zna
aktiva, ve jmenovateli vSechny penézni zavazky splatné do jednoho roku. Vyjadiuje,
kolikrat by byl podnik schopen uspokojit vétitele, pokud by veskera obézna aktiva
proménil na hotovost. Srovnavame jej s odvétvovym primérem. Pfijatelna hodnota je
vintervalu 1,6 — 2,5. Cim je hodnota vyssi, je mensi riziko platebni neschopnosti. Na

druhou stranu pfili§ vysoka hodnota ob&éznych aktiv snizuje vynosnost podniku.

Pohotova likvidita (rychla likvidita) je ukazatel likvidity 2. stupné. Do svého
Cinitele nezahrnuje nejméné likvidni ¢ast obéznych aktiv zasoby. Tento ukazatel je tedy
presnéjsim vyjadienim schopnosti podniku dostat svym kratkodobym zavazkim. Idealni
hodnota se nachazi v intervalu 0,7 — 1,0. V piipadé, Ze je ukazatel roven piesné 1, podnik
je schopen dostat svych zavazkii bez nutnosti prodeje svych zasob. Vzorec ¢. 2 viz

Metodika prace.

Hotovostni likvidita tzv. hotovostni pomér ptedstavuje likviditu 1. stupné. Hodnoti
schopnost uhradit kratkodobé zavazky v dany okamzik a je to tedy nejpiesnéjsi ukazatel.
Ideélni je, kdyz se vysledna hodnota ukazatele pohybuje okolo 0,2. Vzorec ¢. 3 viz

Metodika prace. '

Ukazatele aktivity

Ukazatel, ktery informuje podnik o tom, jak nakladd a vyuZiv4 jednotlivé casti

majetku, se nazyva ukazatel aktivity. Existuji dvé formy tohoto ukazatele, se kterymi Ize

%0 VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 26.
3! VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 26, 27.
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pracovat, a to s dobou obratu a ukazateli poctu obratli. Pocet obratii znamena pocet obratil
za rok a doba obratu ptfedstavuje pocet dni. Ukazatelé se pocitaji pro jednotlivé skupiny

aktiv: zasoby, pohledavky, stala aktiva a pro celkova aktiva. >

Obrat aktiv je méfitkem celkového vyuziti aktiv a mél by dosahovat co nejvyssich
hodnot. Informuje podnik o tom, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok. Vzorec €. 4 viz

Metodika prace.

Obrat dlouhodobého majetku méii efektivitu vyuzivani jednotlivych casti
dlouhodobého majetku. Riké tedy, kolikrat se za rok obrati dlouhodoby majetek v trzby.

Vzorec &. 5 je k dispozici k nahlédnuti v Metodice prace. >

Obrat zasob prestavuje prehled o tom, kolikrat je kazda polozka zasob v pribchu
béZzného obdobi proddna a znovu naskladnéna. Pokud firma nemé zbytecné nelikvidni

zasoby, bude hodnota ukazatele vyssi nez pruméry. Vzorec €. 6 viz Metodika prace.

Doba obratu zasob (Vzorec €. 7 viz Metodika prace) vyjadiuje primérny pocet
dnt, po které jsou v podniku vazany zasoby, do doby jejich spotieby. Jedna se o pocet dntl,

za néz se zasoba pfeméni na hotovost ¢i pohledavku.

Doba splatnosti pohledavek udava pocet dni, které uplynou mezi vystavenim
faktury za prodej zboZi ¢i hotovych vyrobki a okamZikem ptipsani penéznich prostredki

Y v . . , 4
na éet. Vzorec &. 8 viz Metodika prace.’

Ukazatele zadluZenosti

Vyjadiuje zakladni pomér vlastnich a cizich zdroji, a také zadluZenost vlastniho
kapitalu. Pfedstavuje rozsah financovani podniku vyuZitim dluhu. Vzorce ukazatele

zadluZenosti jsou k dispozici v Metodice prace pod ¢isly 9, 10, 11.

Ukazatelem zadluZenosti I. je vyjadiena proporcemi cizich zdrojii a vlastniho

kapitalu, kdy je obvykle doporu¢ovan pomér 1:1.

2 VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 24.
3 VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 24.
> VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 25.
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Ukazatel véritelského rizika neboli zadluzenosti II., vyjadiuje miru vétitelského

rizika. Pomé&fuje cizi zdroje k celkové hodnoté aktiv. >

Ukazatele vvnosnosti (ukazatel rentability)

Tyto ukazatelé jsou n¢kdy také oznacovany jako ukazatele rentability, navratnosti,

atd. VSechny tyto ukazatele udavaji, kolik K¢ zisku pfipada na 1 K¢ jmenovatele.

Rentabilita investovaného Kkapitilu (ROCE) vyjadiuje, kolik provozniho
hospodaiského vysledku pied zdanénim ptedstavuje jedna koruna investovana veétiteli

a akcionaii. Vzorec €. 12 viz Metodika prace.

Rentabilita aktiv (ROA) poméfuje rizné formy zisku s celkovymi aktivy.
U celkovych aktiv se nerozliSuje, zda jsou financovany z vlastnich nebo cizich zdroju.
Rentabilita aktiv mize mit n€kolik struktur, ale za souhrnny ukazatel se povazuje tvar dle

Vzorce €. 13, viz Metodika prace.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) nam sdéluje, kolik ¢istého zisku ptipada

na jednu korunu kapitdlu investovaného akciondiem. Vzorec €. 14 viz Metodika préce.

Rentabilita trzeb (ROS) se vpraxi vyuzivd minimalné¢ ve dvou obménach

-----

podniku. Vzorec & 15 pro ROS I a Vzorec &. 16 pro ROS I viz Metodika prace. *°

3.5 Marketingovy mix

Pokud ma spolecnost jiz pfipravenou marketingovou strategii, pfiSel ¢as naplanovat
si podrobnosti marketingového mixu. Marketingovy mix je taktickym nastrojem, ktery
firma pouziva k upravovani nabidek, dle jednotlivych cilovych trhii. Firma vyuZiva
marketingovy mix k tomu, aby ovlivnila poptavku po svém produktu. Mozné zplisoby,
které mize firma k ovliviiovani vyuzit, se oznacuji jako 4P:

e Produktova politika (product) - produkt

% VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 25,26.
0 KOSTAN, Pavol a Oldtich SULER. Firemni strategie: planovdni a realizace. 2002., s. 55.
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e (Cenova politika (price) — cena
e Distribuc¢ni politika (place) - distribuce

¢ Komunikacni politika (promotion) — propagace >

Produkt zahrnuje veskeré vyrobky a sluzby, které muze spoleCnost nabidnout
cilovému trhu. Je to tedy cokoliv, co mlize firma nabidnout ke koupi, pouziti nebo spotiebé
a vede k uspokojeni potieb a prani zdkaznika. Do produktové politiky mizeme zahrnout
sortiment, kvalitu, design, vlastnosti, znacku, obal, sluzby, zaruku.

Cena je suma, kterou zadkaznici zaplati za produkt nebo sluzbu. Jedna se o néklady
na stran¢ zakaznika. Do cenové politiky patii ceniky, slevy, nahrady, platebni lhity,
uvérové podminky.

Distribuce jsou veskeré cinnosti, které umoziuji, aby byly veskeré produkty
a sluzby dostupné pro cilové zdkazniky. Pfi distribuci se vyuZzivaji rizné distribucni
kanaly. Do distribu¢ni politiky mizeme také zahrnout dostupnost, sortiment, umisténi,
zasoby a dopravu.

Komunikace ptfedstavuje Cinnosti, které firma pouzivd ke sdélovani informaci
zdkaznikim, aby poukédzaly na pfednosti produktii nebo sluzeb a ptesvédCily cilové
zékazniky k ndkupu. Ke komunikaci se zakazniky mlzeme vyuzit reklamu, podporu

prodeje, osobni prodej, publicitu.

Marketingovy mix je potieba sestavit do i€¢inného koordinovaného programu, ktery

umozni spole¢nosti dosahnout stanovenych cilti a pomtize ziskat silnou pozici na cilovych

vvvvv

potieby zékaznika s vyuzitim efektivni komunikace. *®

" KOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vyddani. 2007, s. 70.
8 KOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vydani. 2007, s. 70, 71.
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4 Analyza spolecnosti Krkonosské vapenky Kundice, a. s.

V praktické Casti prace je predstavena spolecnost Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.
(dale jen KVK), ve které je realizovan projekt benchmarkingu s cilem zlepseni podniku

v oblasti vykonnosti.

4.1 Charakteristika vybrané spolecnosti
Obrazek 7 Logo spolecnosti Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.

stavebni materidl

na rovinu

3)

Zdroj: www.kvk.cz

Zakladni udaje o spole¢nosti

Nazev: Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.

Sidlo spole¢nosti: Kuncice nad Labem 150, 543 71, Kuncice nad Labem
Logo spole¢nosti: viz. Obrazek 7

Pravni forma: Akciova spole¢nost

IC: 481 73 029

Pocet Clenii predstavenstva: 6

Datum vzniku a zapisu: 1. listopadu 1993

Zikladni kapital: 97 232 000 K¢

Akcie: 97 232 ks akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté 1000 K¢

Jako predmét podnikani spole¢nost uvadi v obchodnim rejstriku tyto ¢innosti:
e Dobyvani nerostil
e Hornicka ¢innost
e Vyroba suchych omitkovych maltovych smési
e Provozovani Zelezni¢ni drahy — vlecky

e Provozovani drazni dopravy na Zeleznicni draze — vlecce
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e Vyroba nebezpecnych chemickych latek a nebezpecnych chemickych smési
a prodej chemickych latek a chemickych smési klasifikovanych jako vysoce
toxicke.

e Silnicni motorovd doprava — nékladni provozovana vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejveétsi povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny
k ptepravé zvifat nebo véci, nékladni provozovand vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejvetsi povolené hmotnosti nepiesahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny
k pfepravé zvitat nebo véci.

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 a 3 Zivnostenského zékona >

Clenstvi ve svazech a sdruZenich
Spole¢nost KVK klade diraz na spokojenost svych zdkaznikl a kvalitné¢ vyrobené
vyrobky, proto je ¢lenem nékolik svazil a sdruzeni:
e Svaz vyrobcli SOMS
e Svaz vyrobcl vapna
e Clen Cechu pro zateplovani budov — vyrobci
Kvalitativni tiida A — ETICS
e WTA — Védeckotechnicka spolecnost pro sanace staveb a péce o pamatky, z. s.
e Clen Ceské spole¢nosti pro odvlhéovani staveb pii CSSI

e Zelena usporam - vyrobci

4.1.1 Historie podniku

Spole¢nost Krkonosské vapenky Kuncice, a. s. je ¢esky vyrobce stavebnich hmot
a materiald. Tradice tohoto vyrobce navazuje na dlouholetou nékolik stoleti trvajici
podkrkonosskou tradici tézby vapencli a vyrobkl z nich. Pivodni vapenka a mlynice
vapencl v Kuncicich nad Labem byla postavena jiZ na pielomu 50. a 60. let minulého
stoleti a do provozu byla uvedena v roce 1963. Vyskyt vapencovych loZisek v blizkém
okoli bylo divodem umisténi pravé v obci Kuncice nad Labem. V Kuncicich nad Labem
byl postaven vlastni zavod s vyrobou vapna, vapenného hydratu a mletych vapenci. Ve

Strazném a Cerném Dole se nachazeji lomy a ve Vrchlabi byla umisténa mlynice vapenci.

% MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI. Verejny rejstiik a Shirka listin. Dostupné z WWW
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=708403 &typ=PLATNY. [online]. [cit. 2017-12-
20].
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O 20 let pozdéji byl piivodni zavod rozsiten jesté o lozisko Horni Lanov s tézbou dolomitu
a vyrobou drceného a tfidéného kameniva. K dal$imu rozsiteni doslo v letech 1999 a 2002,
coz uz bylo v dob¢, kdy se jednalo o akciovou spolecnost. Spolecnost byla rozsifena
o dals§i provozy na vyrobu suchych omitkovych a maltovych smési v Kostanech
a Deétmarovicich. V soucasné dobé jsou Krkonosské véapenky Kuncice, a. s. moderni
spole¢nosti, kterd nabizi Siroké portfolio stavebnich materiald, stavebni chemie, mletych
vapenct a dolomitt a tfidéného kameniva.

Zaroven se spolecnosti KVK PARABIT, a. s. vyrobcem hydroizolacnich asfaltovych
past a pénového polystyrenu, tvoii dohromady skupinu KVK Holding, a. s. V roce 2017 se
stala skupina KVK Holding, a.s. sou¢asti spole¢nosti SIKA®, kter je svétovym vyrobcem

. . . : ; 60
stavebni a primyslové chemie a stavebnich hmot.

4.1.2 Organizacni struktura

Spolecnost je délena celkem do Sesti provozi, které se nachazeji v Kuncicich nad
Labem, kde je zaroven sidlo spole¢nosti. Dal§i provoz je v Cerném Dole, Vrchlabi,
Lanové, Détmarovicich a KoStanech. V cele spole¢nosti stoji Vykonny teditel, ktery je

zaroven Clenem predstavenstva. Obrazek 8 zndzoriuje organizacéni strukturu spolecnosti.

Obrazek 8 Organizacni struktura spole¢nosti Krkono$ské vapenky Kuncice, a. s.

Vykonny feditel

Asistentka vedeni
spole¢nosti

Oddéleni
technologie

Obchodni

oddéleni Administrativa

Vyrobni oddéleni

Zdroj: Krkonosské vapenky Kuncice, a. s.. Vyrocni zprava 2016, s. 4

%0 KRKONOSSKE VAPENKY KUNCICE, a. s.. Historie spolecnosti. Dostupné z WWW
https://www.kvk.cz/historie-spolecnosti_p17.html. [online]. [cit. 2017-12-20].
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Identifikace skupiny KVK Holding a. s.

Spole¢nost KVK je soucésti skupiny KVK Holding a. s., kterou tvoii dalsi spolecnost
KVK Slovakia s. r. o., jakozto distributor vyrobkti spolecnosti KVK do Slovenské
republiky. Dalsi dcefinou spolecnosti je KVK Parabit, a. s., ktera se do c¢ervence roku 2017
specializovala pouze na vyrobu asfaltovych hydroizola¢nich pasti. Od Cervence 2017 byla
roz§itena o spolecnost KVK Penopol s.r.0., kterd vyrabi pénovy polystyren v Pardubicich.
V soucasné dobé ob¢ spolecnosti vystupuji pod jednotnym ndzvem KVK Parabit, a.s.
Dalsi novinkou, kterd nastala v roce 2017, bylo ptevzeti skupiny KVK Holding spole¢nosti
SIKA CZ s. 1. 0. Nové¢ spolecnost SIKA CZ s. 1. 0. zastfesuje celou skupinu KVK Holding

a. s., viz Obrazek 9.

Obrazek 9 Skupina KVK Holding a. s.

SIKA CZs.r.o.

KVK Holding a. s.

Krkonosské vapenky
Kundice, a. s.

KVK Slovakias. r. o. KVK Parabit, a. s.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.3 Podil prodeje spolecnosti KVK na trhu SOMS

Pro zjiSténi postaveni spole€nosti na trhu SOMS byla pouZita statistika ze Svazu
vyrobct suchym omitkovych a maltovych smési. Spole¢nost KVK je ¢lenem tohoto svazu.
Svaz vyrobcit SOMS ma4 v tuto chvili celkem 13 ¢lent. Po provedeni analyzy (Tabulka 1)

bylo zjisténo, ze spole¢nost KVK se na trhu SOMS podili svym prodejem v roce 2016
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Svazu. Proto pro nas maji vétsi vypovidajici hodnotu udaje prodeji viech vyrobcti v CR,
kdy se trend méni kazdym rokem. V ptipad¢ porovnani rok 2014 a 2015 byl trend prodeje
vyrobeti CR rostouci. Naopak pokud porovname rok 2015 a 2016 doslo opét ke sniZeni.
Pokud bychom se podivali na stavebnictvi jako celek, to naopak v poslednich letech

zaznamenava narust produkce.

Tabulka 1 Podil prodeje spole¢nost KVK na trhu SOMS v CR v tis. K&

Prodej celkem CR 2013 2014 p/1) & p/1) [

KVK 77 300 76 547 72976 67 624
Svaz SOMS celkem 1059 102 1 089 721 1134518 1 181 630
Vyrobei CR celkem 1270922 1 307 665 1361422 1299 793
Podil KVK na celku 6,08 % 5,85 % 5,36 % 5,20 %

Zdroj: Statistika svazu SOMS + kvalifikovany odhad vedeni spole¢nosti

4.1.4 Ekonomicka vykonnost

Pti analyze ekonomické vykonnosti spolecnosti, kterd byla provedena na zakladé
informaci z Vyroc¢nich zprav spole¢nosti KVK, bylo zjisténo, ze celkové trzby se neustéle
sniZuji, coZ pro spolecnost neni idealni situaci. Pfehled je znazornén v Tabulce 2, kde je
patrné, ze od roku 2014 klesly trzby o -9,34 %. Spole¢nost by méla zjistit ptiiny, proc¢
trZzby neustale klesaji a zaméfit se na jednotlivé kroky, které by mohly opét navysit celkové

trzby. Jednim z divodi miize byt celkovy pokles prodejii mezi vyrobci CR, coz miize byt

Mrwe

Tabulka 2 Vyvoj trzeb ve spolecnosti KVK v tis. K¢

Trzby 2014 2015 2016

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzZeb 427 553 398 532 390 283
Trzby za prodej zbozi 12 855 8 136 8972
Trzby celkem 440 408 406 668 399 255

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.1.5 Zakaznici

Zvolit si spravného cilového zadkaznika je pro spolecnost velmi dilezitym ukolem.
Vzhledem k tomu, ze spolecnost KVK je vyrobni spole¢nosti, mize své prodeje sméiovat
hned na n€kolik skupin cilovych zékaznikl. V prvni skupiné se jedna o B2B vztah, tedy
o obchodni vztahy mezi dvéma obchodnimi stranami. V tomto piipadé jsou druhou
obchodni stranou stavebniny. Spolupracuje jak s malymi stavebninami, tak zaroven
i s velkymi stavebninami, které maji poboc¢ky po celé Ceské republice. Jmenovat miizeme
naptiklad sit' stavebnin DEK Stavebniny, Stavebniny PRO-DOMA SE, Stavmat
Stavebniny, Woodcote CZ, atd. V ptipadé¢ dalsich skupin se bude jednat o vztah B2C, tedy
vztah s koncovym spotiebitelem. Mezi koncové spotiebitele se v tomto piipadé tadi
realiza¢ni firmy, které odebiraji stavebni material bud’ pfimo od spole¢nosti KVK, nebo
zprostiedkované ptes stavebniny. DalSim spottebitelem je i1 klasicky koncovy zakaznik,
neboli tzv. ,,domaci kutil®, ktery vyrobky KVK miize zakoupit opét bud’ ptimo od vyrobce,
nebo ve vybranych stavebninach. Dalsi specialni skupinou zakaznikli jsou projektanti
a pamatkafi. Tato skupina zakaznikli je pro spolecnost duilezitou cilovou skupivou,
vzhledem moznosti ovlivnéni vybéru materialu, ktery bude pouzit na stavbé. VétSinou se

jedna o velké projekty.

4.1.6 Produkty

Spole¢nost KVK vyrabi ve svych vyrobnich zavodech cca 130 rtiznych vyrobkt, které
jsou fazeny do jednotlivych produktovych fad:

e Sanace a renovace

o Stuky a stérky

e Nivelacni hmoty

e Cementové potery

e Penetrace / fasadni barvy

e Biizolit

e Anhydritové podlahy

e Tmely a lepidla

e Omitky

e Slechténé omitky

e Zdici malty
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e Sparovaci hmoty
e Viapenny hydrat, vapence a dolomity

e Stavebni chemie

Ptehled a stru¢ny popis 10 TOP produkti spolecnosti KVK je uveden v Piiloze A.
Vsechny vyrabéné vyrobky jsou dodavany zdkaznikiim balené v pytlich nebo jako volné
lozené. Dalsi variantou je mensi baleni vyrobkl, které je baleno do kybliku,
o velikosti napt. 5 kg. Tabulka ¢. 3 uvadi ptehled o poctech baleni dle mnoZzstvi

dodavaného produktu.

Tabulka 3 Prehled baleni pytlovanych produkti KVK (paletované zbozi)

Baleni 40kg 35kg 30kg 25kg Volné lozené
Pocet vyrobkl 19 2 18 41 20
Pocet vyrobkli pouze v tomto baleni | 9 1 17 27 4

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Analyza vybrané konkurence

V této kapitole bude analyzovana vybrand konkurence spolenosti KVK. V Ceské
republice se nachazi celd fada vyrobcil a dodavatell stavebnich materiali. Vétsina z nich je
soucasti velkych zahrani¢nich koncernli, coz jim umoziiuje vyuzivat silného
a stabilniho zazemi jejich mateiské spolecnosti. Ziskdvaji tak konkurencni vyhody, které
spoCivaji jak v §ifi portfolia, tak i ve vétSich moznostech ve vyvoji svych produkti.
Konkurence byla vybrana na zakladd trzni podilu v Ceské republice. K analyze

benchmarkingu byly vybrany tfi nejvétsi konkurencni spolecnosti.

5.1 Saint-Gobain Construction Products CZ a. s. — divize Weber

Obrazek 10 Logo spole¢nosti — Divize Weber

"weber

SAINT-GOBAIN

Zdroj: www.weber-terranova.cz
Zakladni idaje o spole¢nosti

Nazev: Saint-Gobain Construction Products CZ a. s. (dale jen Weber)

Sidlo spole¢nosti: Smrckova 2485/4, Libeni, 180 00 Praha 8

Logo spole¢nosti: Obrazek 10

Pravni forma: Akciova spolecnost

I1C: 250 29 673

Pocet Clenii predstavenstva: 8

Datum vzniku a zapisu: 15. prosince 1997

Zakladni kapital: 1 645 000 000 K¢, splaceno 100 %

Akcie: 940 ks akcie kmenové akcie na jméno v listinné podobé ve jmenovité hodnoté
1750 000 K¢&

Vyrobni zavody: Praha, Liberec, Kozojedy, Prost&jov, Kostelec nad Cernymi lesy

Historie spole¢nost Weber saha az do roku 1900, kdy byly ve Francii zaloZeny
spolecnosti Weber a Broutin. V roce 1996 se spolecnost Weber pfipojila ke koncernu
Saint-Gobain a vznikla nova spole¢nost s ndzvem Sain-Gobain Weber. V nasledujicich

letech se spole€nost rozsifila do celého svéta a nyni ma provozy v Thajsku, Cing€, Rusku,
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Stfedni a Vychodni Evropé. Déle na Stfednim Vychodé¢ jako v Libanonu, Syrii, Spojenych
Arabskych Emiratech, atd. Jedna se tedy o trvale rozvijejici se obchodni spolecnost.
Skupina Saint-Gobain se ¢leni na Sest divizi podle vyrobniho a prodejniho zaméfeni.
Divize Weber, Isover, Rigibs, Ecophon, Glassolutions, a Abrasives. Pro provedeni analyzy
pomoci metody benchmarking je vybrana pouze divize Weber, ktera je jako jedina ze Sesti
divizi konkurentem spolecnosti KVK.

Divize Weber se fadi mezi nejvyznamnéjsi dodavatele Stukovych a tepeln€izolacnich
omitek, zateplovacich systému, natér, omitkovych systému, podlahovych hmot a lepidel

na dlabu a obklady v Ceské republice.

Mise _spole¢nosti — Misi skupiny je rozvijet inovativni feSeni pro vystavbu a renovaci

budov a staveb zaméfenych na profesionalni zdkazniky s ujiSténim, Ze budovy jsou
energeticky efektivni, pfijemné, zdravé a esteticky nadprimérné a to pii soucasné ochrané

ptirodnich zdrojt.

Vize spole€nosti — Vize skupiny je nabidnout zdkaznikiim inovativni feSeni pro hlavni

v r ’ . . . r . . v ’ v r 61
souasné vyzvy v oblasti rozvoje, energetické efektivnosti a ochrany Zivotniho prostiedi. °

Produktové portfolio: Divize Weber, Saint — Gobain Construction Products CZ a. s.

v Ceské republice vyrabi a dodavé $tukové a tepelné izolaéni omitky, zateplovaci systémy,
sanacni omitkové systémy, natéry, vyrovnavaci a samonivelacni podlahové hmoty a dale
lepidla na podlahy a dlazby.

V Tabulce 4 jsou znazornény silné a slabé stranky spolecnosti Weber. Mezi hlavni
siln¢ stranky patii predevSim Siroké portfolio produktl a velka distribucni sit’, ktera
umoziuje velké pokryti zdkazniki. Naopak nevyhodou spole€nosti je, Ze nema k dispozici

vlastni zdroj vstupniho materidlu, ktery musi nakupovat.

6! Saint-Gobain Contruction Products CZ a. s.. Vyrocni zprdva. 2016, s. 5.
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Tabulka 4 Silné a slabé stranky spole¢nosti Weber

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

- Velkd nadnarodni spolecnost se silnym | - Nemaji k dispozici vlastni zdroj
zdzemim vstupniho materialu
- Siroké portfolio produktt - Rizeno corporatni spolecnosti — chybi

individualni ptistup

- Vyssi finanéni prostfedky na vyvoj
novych materiala

- Vnimani zdkaznik jako lidra na trhu

- Distribuéni sit’

- Marketing a propagace

- Podil na trhu

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2 LB Cemix, s. r. o.

Obrazek 11 Logo spolecnosti LB Cemix, s. 1. 0.

Cemix’

Zdroj: www.cemix.cz

Ziakladni udaje o spole¢nosti

Nazev: LB Cemix, s. r. 0. (dale jen Cemix)
Sidlo spolecnosti: Tovarni 36, 373 12 Borovany
Logo spole¢nosti: Obrazek 11

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym
1C: 279 94 961

Statutarni organ: 3 jednatelé

Datum vzniku a zapisu: 1. listopadu 2007
Ziakladni kapital: 221 672 000 K¢

Vyrobni zavody: Nova Ves nad LuZnici, Lodénice, Cebin, Studénka
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Prvni vyrobni zavod znacky byl otevien jiz v roce 1891. Od roku 1992 jsou suché
maltové a omitkové smési vyrabény pod znackou CEMIX. V roce 2002 doslo k posileni
pozice znacky na trhu se stavebnimi materidly vlivem spojeni s vyznamnym producentem
v oboru, spolecnosti Calofrig, a. s. Od roku 1998 je CEMIX soucasti rakouské nadnarodni
skupiny Lasselberger, kterd je také vyznamnym dodavatelem stavebnich materiald.
Spoleénost LB CEMIX s. r. 0. ma v Ceské republice celkem &tyfi vyrobni zdvody — Nova
Ves nad Luznici, Lodénice, Cebin a Studénka. Svym obchodnim partneriim nabizi moznost
vzdélavani prostfednictvim ,,Fachmanské Skoly*“, kdy rozSifuje znalosti svych partnert
pomoci praktickych ukazek, jak spravné materidl aplikovat a jaké systémové feSeni idedlné
pouzit. Spolupracuje také s vysokymi a stfednimi Skolami a je dlouhodobym partnerem

ucnovskych stavebnich oboru.

Mise spole¢nosti:

e Spolehlivy partner pro stavebni i obchodni firmy
e Jistota kvalitni stavby pro koncového zdkaznika

Vize spole¢nosti:

e Byt prednim a respektovanym dodavatelem systémovych feSeni v pozemnim
stavitelstvi

e Byt garantem kvality pro spotiebitele

Produktové portfolio: Spolecnost LB CEMIX s. r. 0. je Cesky vyrobce a dodavatel

materialll pro stavbu. Produktové portfolio spolecnosti Cemix je velice Siroké. Specializuje
se na vyrobu lepidel pro zateplovaci systémy, Slechténych omitek, fasaddnich
a interiérovych natérd, spojovacich mistkd, podlahovych hmot, lepidel na keramiku,
sparovacich a izola¢nich hmot, jadrovych omitek, vrchnich omitek, sddrovych omitek,
zdicich a specidlnich malt, betonii a potérii. V nabidce spolecnosti miizeme nalézt
i komponenty pro zateplovaci systémy nebo moznost zapujceni strojniho zafizeni.
Sortiment spolecnosti je délen do tii zakladnich druht, které jsou pro lepsi piehlednost
rozdéleny na 16 vyrobkovych skupin. Zakladni ¢lenéni je do téchto druhd:

e Omitkové a maltové smési

e Stavebni chemie

e Fasadni barvy
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Silnou strankou spolecnosti je vlastni zdroj vstupniho materidlu, ktery umoziuje vyrobu
s niz§imi naklady. Velkou vyhodou je i pruzna reakce na meénici se situace na trhu.
Spolecnost se snazi ziskat své zakazniky na zéklad¢ velkych prodejnich akci. Na druhou
stranu ale znacka Cemix neni na trhu uplné pozitivné vnimana a jeji vyrobky jsou
oznaCovany za méné kvalitni. Kompletni pfehled silnych a slabych stranek Cemix je

zpracovan v Tabulce 5.

Tabulka 5 Silné a slabé stranky spole¢nosti LB CEMIX sr. o.

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

- Vlastni zdroj vstupniho materialu - Na trhu znacka neni vnimana pozitivné

- Velky obchodni tym - Spatné vnimani kvality vyrobkil na trhu

- PruZné reakce na meénici se situace na
trhu

- Velké prodejni akce pro zakazniky

- Marketing a propagace

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 BAUMIT, spol. s r. o.

Obrazek 12 Logo spolecnosti BAUMIT, spol. s t. 0.

3Qu

-4

Zdroj: www.baumit.cz
Ziakladni udaje o spole¢nosti

Nazev: BAUMIT, spol. s r. 0. (dale jen Baumit)

Sidlo spolecnosti: Primyslova 1841, 250 01, Brandys nad Labem — Stard Boleslav
Logo spole¢nosti: Obrazek 12

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

IC: 480 38 296

Statutarni organ: 1 jednatel

Datum vzniku a zapisu: 3. prosince 1992
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Zikladni kapital: 10 000 000 K¢

Vyrobni zivody: Brandys nad Labem, Praha — Cakovice, Détmarovice, Modfice

V letosnim roce spolecnost BAUMIT, spol. sr. 0. oslavuje 25 let plisobeni
na Geském trhu. Svou aktivni ¢innost v Ceské republice zacala spole¢nost vyvijet v roce
1993. Je soucasti koncernu Baumit, ktery pochdzi z Rakouska a dodava stavebni systémy
do 30 zemi Evropy a Asie. Vyrobni zavod a centrala spole¢nosti se nachazi v Brandyse nad
Labem. Vroce 2003 se spoleCnost Baumit rozrostla pfevzetim firmy Bayosan
v Praze — Cakovicich, kde je vyrobni zavod pro suché, maltové, omitkové a betonové
smési. Dal$i moderni vyrobni zdvod se nachédzi v Détmarovicich. Logistické centrum
zfidila spolec¢nost v Brn¢. Spole¢nost BAUMIT klade velky diiraz na vzdélavani svych
obchodnich partneril, projektantt, architekti a dodavatelskych firem a proto pfed n¢kolika

lety zalozila systém celozivotniho vzdélavani ,,Baumit Akademie®.

Mise spolec¢nosti — inovace, kvalita, partnerstvi, spolehlivost a jistota.

Vize spole¢nosti — zdravé, krasné a energicky usporné bydleni.

Clenstvi spole¢nosti:

e (Cech pro zateplovani budov
e Cech obkladact

e Svaz vyrobctli suchych omitkovych a maltovych smési

Produktové portfolio: BAUMIT, spol. st. 0. se prezentuje jako UspéSny a spolehlivy

dodavatel systémovych feseni pro fasady, omitky, potéry, betony a také systémy pro lepeni
obkladl a dlazeb. V roce 2007 spole€nost pfedstavila specidlni tenkovrstvou omitku, ktera
umoziuje samodistici efekt fasady. Spole¢nost byla v Ceské republice nékolikrat ocenéna
titulem ,,Nejlepsi vyrobce stavebnich materidli®“. BAUMIT se také pySni vzornikem

fasadnich barev s ndzvem Baumit Life, ktery nabizi 888 zakladnich barevnych odstint.
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Tabulka 6 poukazuje na silné a slabé stranky spole¢nosti BAUMIT, kdy stoji za

zminku dobré marketingové oddé€leni. Vyhodou spolecnosti je velky podil na ¢eském trhu.

Spole¢nost ma dobré zéklady v nadnarodni spolecnosti se silnym zazemim. Nevyhodou

téchto corporatné fizenych spolecnosti je, Ze jim chybi individuélni ptistup k zadkaznikim.

Tabulka 6

SILNE STRANKY

Silné a slabé stranky spole¢nosti BAUMIT spol. s . o.

SLABE STRANKY

- Nadnéarodni spole¢nost se silnym

zazemim

Chybi individudlni pfistup k

zakaznikim

- Velky obchodni tym

Nemaji k dispozici vlastni zdroj
vstupniho materialu

- Velké prodejni akce pro zakazniky

- Marketing a propagace

- Podil na trhu

- Siroké portfolio produkti

Zdroj: vlastni zpracovani
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6 Projekt benchmarking spole¢nosti KrkonoSské vapenky

Kundice, a. s.

V této kapitole bude provedena aplikace metody benchmarkingu ve vybrané
spolecnosti Krkonosské vapenky Kuncice, a. s. s cilem nalezeni moznych alternativ, které
prispeji ke zvyseni vykonnosti podniku. Projekt benchmarkingu je zpracovan postupné
v nékolika krocich. Nejprve je nutné identifikovat predmét benchmarkingu, vybrat
a pfipravit tym, zvolit vhodné benchmarkingové partnery, vybrat vhodné ukazatele. Dale
nasleduje sbér, zpracovani a analyza dat, na zéklad¢ kterych jsou provedeny dalsi analyzy,

které nam pomohou k vyhodnoceni benchmarkingu.

6.1 Identifikace predmétu benchmarkingu

V prvni fazi je dulezité identifikovat, pro kterou oblast je potfebné zpracovat
benchmarkingovy projekt. Vzhledem k pozadavku spolecnosti na zlepSeni v oblasti
vykonnosti byl pro tento projekt zvolen typ vykonového a funkciondlniho benchmarkingu.
Procesni benchmarking bohuzel v tuto chvili ani nebylo mozné provést, z divodu
nedostatku informaci z oblasti procesu vyroby stavebnich materidl. Na tuto oblast se
spoleCnost zaméii v dalSim benchmarkingovém projektu a bude =zvolen jiny

benchmakingovy tym.

6.2 Vybér a vycvik benchmarkingového tymu

Pro zpracovani benchmarkingového projektu byl vybran tym v rdmci spole¢nosti
ve slozeni vedouci marketingového oddé¢leni a obchodni feditel SOMS. K dispozici je ale i
vedeni spolec¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze je benchmarkingovy projekt zpracovavan ve
spolecnosti poprvé a oba ¢lenové tymu nemaji se zpracovanim projektu zadné zkusenosti,

bylo nutné zaskoleni.

6.3 Zvoleni benchmarkingového partnera

VVVVVVVVVV

krokem celého benchmarkingového projektu. V pfipadé, ze nebude zvolen vhodny
benchmarkingovy partner, mohlo by dojit k tomu, ze by projekt nemusel mit vypovidajici
hodnotu. Benchmarkingovy partner nemusi byt zvolen jen jeden, proto byli pro tento

projekt vybrani celkem tfi partnefi. Vzhledem ktomu, Ze je provadén vykonnostni
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benchmarking, jako partnefi byli zvoleni konkurencni firmy spolec¢nosti KVK. Zvoleni
partnefi jiz byli analyzovani v kapitole 5. Konkuren¢ni firmy byly vybrany na zakladé¢
téchto kritérii:

e Vyrobce stavebnich materialti

e Sidlo spole¢nosti v Ceské republice

e Vyssi trzni podil na trhu SOMS nez mé spole¢nost KVK

6.4 Vybér vhodnych financnich ukazateli, sbér a zpracovani dat pro
analyzu

Pro tento benchmarkingovy projekt jsou vybrany finan¢ni ukazatele, které jsou
uvedeny v Metodice diplomové prace.

Po zvoleni vhodnych ukazateli pro zpracovani benchmarkingu nésleduje sbér dat
pro konkrétni analyzu. Cilem postupného sbéru dat je ziskani velkého mnozstvi informaci.,
které je potieba dale prettidit a vybrat informace, které jsou vhodné pro pouziti vybranych
analyz. Nejprve se shromazduji informace o vlastni spole¢nosti, tedy o spolecnosti
Krkonosské vapenky Kuncice, a. s. Na zaklad¢ zjisténych informaci o vlastni spolecnosti
jsou nasledné zjiStovany informace o konkuren¢nich spolecnostech. Pro sbér dat byly
vyuzity interni informace ze spolecnosti, zjistené od vedeni spolecnosti a obchodniho
oddéleni piimo z trhu. Informace byly ziskavany formou osobni komunikace nebo
postupnym dotazovdnim prostiednictvim emailové korespondence. Déle byly pouzity
informace z webovych stranek konkurencnich spolecnosti, ale také z oficidlnich stranek
Vetejného rejstiiku a Sbirky listin, kde jsou uvedeny vyro€ni zpravy spoleCnosti za

jednotliva obdobi.

6.5 Finan¢ni analyza dle vybranych ukazateli

Pro aplikaci metody benchmarkingu prostfednictvim finanéni analyzy jsou
analyzovany tyto vybrané ukazatele: ukazatele likvidity, aktivity, rentability
a zadluZenosti. Zdrojem pro provedeni analyzy jsou pouZity udaje z VyroCnich zprav
vybranych spolecnosti za obdobi roku 2014, 2015, 2016. Z pouZitych hodnot je zaroven
provedena vertikdlni a horizontalni analyza, kterd je k dispozici k nahlédnuti v Pfiloze B
a C. Vertikdlni analyza v Pfiloze B, znazorfluje procentni rozbor financ¢nich vykazu
spolecnosti KVK za obdobi 2014 — 2016. Horizontalni analyza je ptfehledem vyvoje

trendii, sleduje polozek v Case. V ptfiloze D jsou uvedeny pouzit¢ hodnoty u vSech
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spoleCnosti. Pro vypocet vybranych ukazateli u spolecnosti Saint-Gobain Construction
Products CZ a. s. — divize Weber, jsou pouzity udaje z Vyrocnich zprav celého koncernu,
protoze bohuzel Vyro¢ni zprava pouze divize Weber neni k dispozici. Proto je nutné k této
skutecnosti ptihlédnout pii porovnavani nékterych financnich ukazatelti. Z ptilohy D je
mozné vidét velmi zajimavou skutecnost. Spole¢nost KVK pfi tfetinovych trzbach

dosahuje velmi podobného vysledku ukazatele EAT a EBIT, jako spolecnost Baumit.

6.5.1 Ukazatele likvidity

Likvidita je ukazatel, ktery vyjadiuje schopnost spole¢nosti uspokojit své zavazky
vuci veéfitelim. Likvidni podnik je takovy, ktery ma vazany urcité financni prostrfedky

v béznych aktivech, zdsobach, na svych uctech nebo v pohledavkéach.

Jednim z ukazatell likvidity je béZna likvidita, kterd vyjadiuje, kolikrat by byl
podnik schopen uspokojit svého véfitele, pokud by mél veskera obézna aktiva v podobé
hotovosti. Dle autora knihy ManaZerska ekonomika, SYNKA se idedlni hodnota pohybuje
v intervalu 1,6 — 2,5. ® Z niZe uvedené Tabulky 7 vyplyvé, Ze spolenost KVK v roce
2015 méla platebni schopnost nad ramec intervalu, tedy v hodnoté 4,17. V roce 2016 se
hodnota rapidné¢ snizila do doporu¢ené hodnoty. Dusledkem je zvySeni platebni
neschopnosti spolecnosti. Tento pokles bézné likvidity je zplUsoben velkym sniZzenim
mnozstvi obéznych aktiv, témét o 50%, a zaroven ndristem kratkodobych zavazki.
Spole¢nost Weber a Baumit maji hodnoty nad ramec pfijatelné hodnoty, coZ naopak mize
snizovat vynosnost spole¢nosti. Spole¢nost Weber vykazuje v obdobi 2015 a 2016 témét
stejné hodnoty tohoto ukazatele, coZ znamena, Ze se zdsadné neménila vySe obéZznych aktiv
a kratkodobych zavazkli. Spole¢nost Baumit v roce 2016 zaznamenava vice jak poloviéni
pokles tohoto ukazatele, z hodnoty 8,46 na hodnotu 3,7. Je to zpisobeno sniZenim
obéznych aktiv a nartstem kratkodobych zavazkd. Naopak spolecnost Cemix se
dlouhodob¢é pohybuje pod hranici ptijatelné hodnoty. Coz vyjadiuje, Ze spolecnost bude
mit problém, aby dostala svych zavazkl vici véfitelim. Zaroven se dd konstatovat, Ze se
jednd u spolecnosti Cemix o setrvaly stav, kdy od roku 2014 do roku 2016 je hodnota
ukazatele témét stejnych hodnot Ackoliv doslo v roce 2016 k mensimu nartstu obéznych

aktiv, ale zaroven 1 kratkodobych zavazki, pomér téchto dvou hodnot zlstava zachovan.

62 SYNEK, Miloslav. Manazerska ekonomika. 2011, s. 353.
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Tabulka 7 Ukazatel bézné likvidity

Bézna likvidita

KVK 1,75 4,17 1,73
Weber 1,92 2,35 2,36
Cemix 1,37 1,37 1,30
Baumit 7,25 8,46 3,70

Zdroj: vlastni zpracovani

PresnéjSim ukazatelem vyjadiujicim, zda je podnik schopen dostat svych
kratkodobych zavazkt, je ukazatel pohotové likvidity. Doporuc¢ena hodnota by se méla
dle SYNKA pohybovat okolo 1. Tabulka 8 nize ndm op¢t ukazuje pomérné velké rozdily
mezi jednotlivymi konkuren¢nimi spole¢nostmi. Spole¢nost Baumit vyrazné piekracuje
doporucené hodnoty, coz vypovidd o tom, Ze se jednd o solventniho partnera. Zaroveil
spolecnost neefektivné vaze své prostiedky v penézich a zasobach, zatim co dochazi
k nartstu kratkodobych zavazkd v roce 2016. Spolec¢nost Cemix se opét pohybuje pod
hranici doporucené hodnoty, coz ndm potvrzuje jeji niz$i solventnost. Tento stav si
spole¢nost dlouhodobé udrzuje. U spolecnosti KVK je patrnd zména mezi roky 2015
a 2016, kdy doslo k poklesu pod hranici doporu¢ené hodnoty, tedy na hodnotu 0,86. To
signalizuje zhorsSujici se solidnost spolecnosti. Tato zhorSujici se solidnost spolecnosti je

zpusobena vyraznym poklesem ob&znych aktiv téméf na poloviéni hodnotu.

Tabulka 8 Ukazatel pohotovée likvidity

Pohotova likvidita 2014 2015 2016
KVK 1,01 3,24 0,86
Weber 1,48 1,84 0

Cemix 0,72 0,83 0,84
Baumit 5,46 6,96 2,91

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejptesnéjsi z ukazatelti likvidity je ukazatel hotovostni likvidity (Tabulka 9),
ktery ndm hodnoti schopnost uhradit kratkodobé zavazky v dany okamzik. Optimalni

hodnota ukazatele podle SYNKA je okolo 0,2. ® Velmi neuspokojivé hodnoty v tomto

% SYNEK, Miloslav. ManaZerskd ekonomika. 2011, s. 354.
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ptipadé vykazuje spolecnost Weber, kterd drzi minimum penéZznich prostfedkt. Extrémem
je opét spole¢nost Baumit, ktera dosahuje az nepfimérené¢ vysokych hodnot. Méla by tedy
své kratkodobé financni prostfedky vyuzivat efektivnéji. U spolecnosti KVK nastalo
k mirnému zhorSeni na prelomu roku 2015 a 2016, kdy doslo k poklesu hodnoty pod
optimalni. Je to zpiisobeno snizenim penéznich prostfedkli a na druhé stran¢ nartistem
kratkodobych zavazku, které spole¢nost nebude schopna pravdépodobné v dany okamzik

uhradit.

Tabulka 9 Ukazatel hotovostni likvidity

lIi{l:’Vt;’dVi‘t’;t“‘ 2014 2015 2016
KVK 0.12 0.29 0,10
Weber 0,004 0.004 0,004
Cemix 0.14 0.32 0.19
Baumit 3,99 5,99 2,09

Zdroj: vlastni zpracovani
6.5.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity informuje podnik o tom, jak nakladad a vyuziva své jednotlivé
¢asti majetku. SpoleCnosti, ktera vykazuje vice aktiv, vznikaji zbyte¢né ndklady
a nedosahuje zisku. Tento ukazatel ma dv€ formy. Prvni forma znazoriiuje pocet obratek za
rok. Druh4 forma je ukazatel doby obratu, kdy jeden den pfedstavuje jednu obratku.

V nizZe uvedené Tabulce 10 je vypocten obrat aktiv, ktery je métitkem celkového
vyuziti aktiv. M¢l by dosahovat co nejvysSSich hodnot. Pro spoleCnost piedstavuje
informaci o tom, kolikrat se celkova aktiva obrati za rok.®* Spole¢nost KVK v roce 2016
obratila sva celkova aktiva 1,75x, coz je nejvyssi hodnota z pozorovanych spolecnosti.
Oproti roku 2015 doSlo vroce 2016 k navySeni obratu aktiv, vzhledem k tomu, Ze
spolecnost snizila mnozstvi celkovych aktiv v roce 2016 téméf o jednu tretinu. Kromé
spolecnosti Cemix piesahuji vSechny spolecnosti alespoit hodnoty 1, je tedy mozné
vysledky obratu celkovych aktiv hodnotit kladn€. U spolecnosti Baumit mlzeme

zaznamenat mezi roky 2015 a 2016 sniZeni obratu aktiv, protoze oproti roku 2015

% VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 24.
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spolecnost navysila v roce 2016 celkova aktiva a trzby naopak poklesly o 131 mil. K¢.

Spole¢nost Cemix udrzuje hodnoty v poslednich tfech sledovanych obdobich na stejné

urovni.

Tabulka 10 Obrat celkovych aktiv

Dbra 014 | 016
KVK 1,38 1,26 1,75
Weber 1,15 1,17 1,13
Cemix 0,97 0,99 0,99
Baumit 0,79 1,48 1,26

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrat dlouhodobého majetku informuje spolecnost o tom, jak efektivné vyuziva
jednotlivych &asti dlouhodobé majetku. Riké, kolikrat za rok se obrati dlouhodoby majetek
v trzby. I v tomto ukazateli, viz Tabulka 11, vykazuje spole¢nost KVK nejvyssi hodnoty.
V roce 2016 obratila spole¢nost dlouhodoby majetek v trzby celkem 3,11x. Oproti roku
2015 hodnoty tohoto ukazatele mirné poklesly z diivodu poklesu celkovych trzeb v roce
2016. Nejmensi obrat dlouhodobého majetku vykazuje spolecnost Cemix, ktera svymi
trzbami v roce 2016 pokryla dlouhodoby majetek pouze 1,34x. Spolecnost Weber udrzuje
hodnoty celkovych trZzeb a dlouhodobého majetku na podobnych hodnotach a nedochézi
tedy k zdsadnim vykyvim.

Tabulka 11 Obrat dlouhodobého majetku

Obrat DM 2014 2015 2016
KVK 2,01 3,25 3,11
Weber 1,70 1,89 1,89
Cemix 1,18 1,28 1,34
Baumit 1,31 2,67 2,18

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrat zasob vyjadiuje, kolikrat je kazda poloZzka zasob v pribéhu béZzného obdobi

prodana a znovu naskladnéna. Jedna se o piehled, ktery nam piinasi informaci
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o urovni likvidity zasob. ® Spole¢nost Baumit vykazuje nejvyssi hodnoty, coZ znamené, Ze
nedrzi zbytecné nelikvidni zasoby. Ze sledovaného obdobi je ziejmé, Ze spolecnost Baumit
vylepsuje hodnoty tohoto ukazatel zvySovanim celkovych trzeb, které se od roku 2014 do
2016 dvojnasobné zvysily. Opakem je spolecnost KVK, ktera v porovnani s velikosti
celkovych trzeb drzi nadbyte¢né zasoby. Tento krok je neproduktivni a pfinasi to investice
s nizkym ¢i nulovym vynosem. Potvrzuje to ukazatel obratu zasob, ktery je v roce 2016
pouze na urovni 8,79 (Tabulka 12). Spole¢nost Weber a Cemix také zaznamenavaji oproti
roku 2015 pokles celkovych trzeb, ale zaroven narlst stravu zdsob, coZ se negativné

promité i na tomto ukazateli.

Tabulka 12 Obrat zasob

Obrat zésob | 2014 | 2015 2016
KVK 10,95 9,46 8,79
Weber 13,74 14,14 12,85
Cemix 11,32 11,22 10,73
Baumit 8,17 18,66 14,40

Zdroj: vlastni zpracovani

Doba, po kterou jsou zasoby vazany v podniku, do doby jejich spotieby vyjadiuje
ukazatel doby obratu zasob. Piedstavuje pocet dni, béhem kterych se zdsoba preméni
na pohledavku & hotovost. Cim je ukazatel nizsi, tim miize spoleénost dosahovat vyssich
Vroce 2015 byla hodnota na urovni témét 19ti dni. Vroce 2016 doSlo k navySeni
na hodnotu 24,99, které je zptisobeno snizenim celkovych trzeb, ale zaroven také nartistem
stavu zasob v roce 2016. CoZ jsou v porovnani s KVK téméf polovicni hodnoty, ktera ma
v poméru ke svym celkovym trzbam piili§ vysoké zdsoby. KVK tak vznikaji dal$i nédklady
na skladovani a jsou ve spolec¢nosti zbytecné vazany finan¢ni prostiedky v zadsobach. Dale
je zfejmé, Ze u spolecnosti KVK doba obratu zasob je mirné rostouci, naopak u spole¢nosti
Baumit doslo oproti roku 2014 do roku 2016 k velkému poklesu doby obratu zasob. Je to
zpusobeno velkym nartstem trzeb mezi témito dvéma roky. Spole¢nost Weber a Cemix

nezaznamenavaji velké vykyvy v tomto ukazateli.

% VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 24.
66 VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 25.
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Tabulka 13 Doba obratu zasob

Doba obratu zasob 2014 2015 2016
(vednech) T

KVK 32,88 38,05 40,97
Weber 26,20 25,45 27,29
Cemix 31,79 32,09 33,54
Baumit 44,07 19,29 24,99

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro vypocet doby, kterd uplynula mezi vystavenim faktury za prodej zbozi
¢i hotovych vyrobkli a okamzikem, kdy byly pfipsany penézni prosttedky na ucet, slouzi
ukazatel doby splatnosti pohledavek. Nejdelsi dobu splatnosti pohledavek vykazuje
dlouhodobé¢ spolecnost Weber (Tabulka 14), kterda v roce 2016 dosahla az témér 100 dni.
To je vporovnani s nejlepsi vysledkem spole¢nosti Baumit vice nez 3,5x delsi doba.
Zaroven se tento ukazatel u spoleCnosti Weber neustale zvysSuje. Je to zpusobeno
neustalym naristem pohledavek. Baumit v roce 2016 také navysuje stav svych pohledavek.
Spole¢nost KVK naopak rapidn¢ snizila dobu obratu pohleddvek z roku 2015 na rok 2016
a to téméf o 85 dni. Své pohledavky snizila mezi t€émito roky téméf o 29 %, coz je velmi
dobry vysledek. Cemix vzhledem k nartistu pohledavek zaznamenava v kazdém roce
i zhorSeni tohoto ukazatele. M¢la by se tedy zaméfit na zménu tohoto stavu a hodnotu

pohledavek zacit postupné snizovat.

Tabulka 14 Doba splatnosti pohledavek

l.|. . " () a. " . C d ' ‘ ' ' ;
KVK 39,54 120,30 35,56
Weber 74,23 90,30 99,96
Cemix 28,26 30,50 47,75
Baumit 36,08 12,45 26,40

Zdroj: vlastni zpracovani

Doba splatnosti zavazkii slouzi k informovéani spole¢nosti o tom, za kolik dni
v priméru hradi své zavazky. Je vhodné, aby hodnota tohoto ukazatele byla vyssi, nezZ je
hodnota doby splatnosti pohledavek. Cim vyssi hodnotu vykazuje tento ukazatel, tim

silnéj$i maji spolecnosti vyjednavaci schopnosti vii¢i svym dodavatelim. Z nize uvedené
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Tabulky 15 je zfejmé, ze pravdépodobné nejlepsi podminky ve vztahu ke svym
dodavatelim ma spole¢nost Cemix, ktera v roce 2016 splaci své zdvazky za 73,46 dne.
Zaroven je tento ukazatel vySsi nez splatnost pohledavek spole¢nosti Cemix. Spolecnost
KVK se v pritbé¢hu poslednich tii let pohybuje stdle na podobné trovni splatnosti svych
zavazkl a to mezi 40 — 46 dny. V roce 2015 splatnost pohledédvek vyrazné piekracovala
hodnotu splatnosti zadvazkl. Coz se v roce 2016 zménilo a vzhledem k vyraznému snizeni
pohledavek doslo k ptfevySeni hodnoty splatnosti zdvazki nad splatnosti pohledavek.
Velmi nizkou hodnotu vykazuje spole¢nost Baumit, kterd ma v roce 2015 splatnost pouze
necelych 13 dni. Pro dodavatele je toto samoziejmé vyhodné, ale spolecnost tak nevyuziva
tzv. bezuro¢nych dodavatelskych uvéri. Zaroven je také potieba fici, Ze hodnota splatnosti

zavazkl je nad hodnotou splatnosti pohledavek, coz je v potfadku.

Tabulka 15 Doba splatnosti zavazkl

Doba s i

rivared (ve dnech) 2014 2015 2016
KVK 44.46 40,85 46,99
Weber 52,46 49,30 53,96
Cemix 48,71 59,06 73,46
Baumit 24,66 12,82 31,96

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.3 Ukazatele rentability

Ukazatel rentability aktiv neboli ukazatel rentability celkového vloZeného
kapitalu spolecnosti udava, kolik korun zisku pfipada na jednu korunu vloZeného kapitalu.
S vyhodnocovani tohoto ukazatele bychom méli byt opatrnéjsi a nedélat predcasné zavery.
Meéli bychom si nejdiive provéfit, jakym zplisobem funguje financovani spolecnosti. Proto
by v praxi m¢l slouZit spiSe pouze k dispozici finan¢nimu fediteli, jako dopliikovy ukazatel
k finan¢ni analyze. Z niZe uvedené Tabulky 16 mlZeme na na prvni pohled vidét, Ze témér
u viech spole¢nosti se jedna o rostouci trend. Tento ukazatel mizeme hodnotit kladng. ¢
Spolecnost Cemix v letech 2014 a 2015 vykazovala zaporny vysledek hospodafeni, coz se

promitlo ve vysledku tohoto ukazatele. V roce 2016 dochazi k mirnému zlepSeni ve

" MANAGEMENT MANIA. Rentabilita aktiv. Dostupné z WWW
https://managementmania.com/cs/rentabilita-aktiv. [online]. [cit. 2018-01-15].
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vysledku hospodateni a spolecnost se opét dostava do kladnych ¢isel. Spolecnost Baumit
po zlepSeni vroce 2015 vroce 2016 zaznamendvd zhorSeni rentability aktiv, které je
davodem zhorSeni ukazatele EBIT a nartstu aktiv. KVK po poklesu v roce 2015 naopak
v roce 2016 zlepSuje sviij vysledek hospodaieni a snizuje aktiva, coz se v tomto ukazateli

promitne jako néartst hodnoty rentability aktiv z 20,64% na 35,71%.

Tabulka 16 Ukazatel rentability aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv (ROA) 2014 ‘ 2015 2016

KVK 26,42 % 20,64 % 35,71 %
Weber 8,55 % 11,58 % 11,33 %
Cemix -0,37 % -0,98 % 0,06 %
Baumit 5,45 % 10,30 % 8,89 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita vlastniho kapitalu je ukazatel, ktery slouzi predevsim pro akcionare,
spole¢niky nebo dalsi investory, aby je informoval o efektivnosti vlozeného kapitalu.
Je vyjadfenim, kolik korun ¢istého zisku pfipadé na jednu korunu investovaného kapitalu.
% Jako u predchoziho ukazatele rentability je patrny rostouci trend u viech spolegnosti
(Tabulka 17). Nejvyssi hodnotu vykazuje spole¢nost KVK s témét 39 %. Z tabulky je
ziejma zména u KVK, ktera nastala mezi roky 2015 a 2016, kdy hodnota rapidné narostla.
Spole¢nost KVK mezi témito roky zvysila Cisty zisk a zaroven sniZila vlastni kapital
0 37,65 %. Jedna se o velmi vysokou hodnotu, kterd znac¢i efektivni vyuziti vloZené
kapitalu jeho vlastniky. U spole¢nosti Weber a Baumit je v poslednich dvou letech
ukazatel vyrovnany, coz je dobrym znamenim pro jejich akcionafe. Spole¢nost Cemix
naopak vykazuje ¢im dal hor$i hodnoty. Navic se neustdle pohybuje vzhledem
k zapornému vysledku hospodateni i v zapornych ¢islech u tohoto ukazatele, a to neni pro

spole¢nost viibec dobré.

% MANAGEMENT MANIA. Rentabilita aktiv. Dostupné z WWW
https://managementmania.com/cs/rentabilita-vlastniho-kapitalu. [online]. [cit. 2018-01-15].
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Tabulka 17 Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho

Kapitalu (ROE)

KVK 30,91 % 19,82 % 38,96 %
Weber 8,99 % 11,79 % 11,77 %
Cemix -1,71 % -2,67 % -2,48 %
Baumit 4,71 % 8,93 % 8,21 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilitu trzeb mizeme v praxi vyuzit ve dvou variantdch. V prvni varianté se
v Citateli pouziva EAT (Cisty zisk), ktery slouzi jako ukazatel tzv. ¢isté marze. V druhé
varianté se v Citateli nachazi EBIT (zisk pfed zdanénim a uroky), kterd je vhodna pro
porovnavani spolecnosti s proménlivymi podminkami. V obou variantdich ndm rentabilita
trzeb tika, kolik korun cistého zisku pfipadne na jednu korunu trzeb. Spolecnost KVK
vykazuje v obou variantdch vysokého hodnoty ROS. Muze to byt zplisobeno pomalym
obratem zésob a zarovefi nizkym objemem trzeb. ® Spole¢nost Cemix se v letech 2014 —
2016 dostava do zapornych cisel. Je to zplisobeno zdpornym vysledkem hospodateni.
Spole¢nost Baumit dosahuje v pribéhu sledovanych let stejnych hodnost. Naopak
spolecnost Weber zaznamenava ve sledovaném obdobi rostouci trend. V ptipadé ukazatele
ROS T je divodem je stejna hodnota Cistého zisku a pokles celkovych trzeb. U ukazatele
ROS 1II je trend podobny vzhledem k zidsadné se neménici vy§i EBIT a klesajicim
celkovym trzbam. Spole¢nost KVK mezi lety 2014 a 2016 zlepSuje jak hodnoty ¢istého
zisku, tak i EBIT. Zaroven dochézi k navyseni trzeb, coz se promitd ve zlepSeni ukazatela

ROS I'a ROS II. Vysledky rentability trZzeb jsou znazornény v Tabulce 18 a Tabulce 19.

Tabulka 18 Ukazatel rentability trzeb dle EAT (ROS I)

Rentabilita trzeb (ROS I) 2014 2015 2016

KVK 15,22 % 13,19 % 16,46 %
Weber 6,02 % 7,80 % 8,06 %
Cemix -1,38 % -2,01 % -1,24 %
Baumit 5,50 % 5,54 % 5,60 %

Zdroj: vlastni zpracovani

“MANAGEMENT MANIA. Rentabilita aktiv. Dostupné z WWW
https://managementmania.com/cs/rentabilita-trzeb. [online]. [cit. 2018-01-15].
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Tabulka 19 Ukazatel rentability trzeb dle EBIT (ROS II)

Rentabilita trzeb (ROS II) 2014 2015 2016

KVK 19,18 % 16,41 % 20,39 %
Weber 7,42 % 9,86 % 10,00 %
Cemix -0,39 % -0,99 % 0,06 %
Baumit 6,90 % 6,96 % 7,04 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita investovaného Kkapitilu je pojem vyznacujici vynosnost
dlouhodobého investovaného kapitalu. Jeho vysledek pro spolecnost pfedstavuje informaci
o tom, kolik provozniho hospodarského vysledku pted zdanénim ptedstavuje jedna koruna
investovana véfiteli & akcionafi. ' Dle vypodtu je patrné, Ze viechny spoleGnosti,
vzhledem k rostoucimu trendu, efektivné hospodafi s dlouhodobé vlozenymi zdroji.
Z Tabulky 20 je také ziejmé, ze spolecnost KVK mé meziro¢ni nariist o 22,41 %. Je to
zpiisobeno zvySenim ¢istého zisku, ale zaroven snizenim vlastniho kapitalu. Spolecnosti
Baumit a Weber vykazuji v polednich dvou letech vyrovnaného hodnoty. Cemix se v roce
2016 dostava do kladnych hodnot tohoto ukazatele, kdy po dvou letech je hodnota EBIT
v kladnych Ccislech. Zarovein dochdzi k poklesu hodnot vlastniho kapitalu, rezerv,

dlouhodobych zavazkt i kratkodobych bankovnich uvéra.

Tabulka 20 Ukazatel rentability investovaného kapitalu (ROCE)

Rentabilita investovaného

kapitdlu (ROCE) 2014 2015 2016
KVK 31,97 % 24,19 % 46,60 %
Weber 10,29 % 13,81 % 13,68 %
Cemix -0,45 % -1,20 % 0,11 %
Baumit 5,78 % 10,90 % 10,06 %

Zdroj: vlastni zpracovani

6.5.4 Ukazatele zadluzZenosti

Ukazatele zadluZenosti nam fikaji, do jaké miry je spolecnost financovana cizimi

zdroji. Zadluzenost nemusi byt vzdy vniméana negativné, pokud dochdzi k rstu

" VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 2011, s. 23.

72




zadluzenosti ve stabilni firm&, muze to pfispivat ke zvySovani rentability. Rostouci
zadluzenost muze také znamenat vétsi riziko, ze spole¢nost nebude schopna splacet tiroky

a dostane se do Spatné financni situace.

Ukazatel miry zadluZenosti piedstavuje pomér mezi cizimi a vlastnimi zdroji.
Nejvyssi hodnoty vykazuje spolecnost Cemix, kterd se v roce 2016 blizi hodnoté 1. To
muze byt pro banky a akcionaie rizikovym ukazatelem. Ackoliv Cemix v roce 2016 snizila
oproti roku 2015 hodnotu cizich zdroj, snizila se také hodnota jejiho vlastniho kapitalu,
coz zpusobilo pomérmé velky narast zadluzenosti. Nejniz§i hodnoty vykazuje spole¢nost
Baumit, kterd v roce 2016 zaznamenala mensi nartst této hodnoty, zptisobeny zvySenim
cizich zdroji. Ackoliv spole¢nost KVK mezi roky 2015 a 2016 nenavysili zdsadné cizi
zdroje, doslo k velké poklesu vlastniho kapitdlu. To se samoziejmé promitlo do nariistu
miry zadluzenosti na hodnotu 0,25. VSechny hodnoty za obdobi 2014 — 2016 u vybranych

spole¢nosti jsou prehledné zpracovany v Tabulce 21.

Tabulka 21 Ukazatel zadluzenosti 1.

2014 2015 2016

ZadluzZenost 1.

KVK 0,47 0,16 0,25
Weber 0,29 0,29 0,29
Cemix 0,22 0,28 0,94
Baumit 0,08 0,09 0,16

Zdroj: vlastni zpracovani

Z nize uvedené Tabulky 22, ve které je uvedena analyza zadluZenosti
u konkuren¢nich spoleCnosti, je zfejmé, Ze spolecnost Cemix vykazuje v roce 2016
nejvysSich hodnot. Tyto hodnoty jsou ptiblizné na trovni 46 %. Mlze to pro spolecnost
byt problémem pfi ziskavani dodate¢nych zdroji. Spole¢nost Weber vykazuje v poslednich
trech letech podobné hodnoty. U KVK muiZeme zaznamenat mezi roky 2014 a 2016
pomérné velké vykyvy, kdy z roku 2014 na rok 2015 doslo k velkému sniZeni cizich zdroji
a zaroven nartstu celkovych aktiv. Naopak v roce 2016 KVK mirn¢ navySuje hodnotu
cizich zdrojii a snizuje hodnotu celkovych aktiv. To se promita do nértstu ukazatele

celkové zadluZenosti o 10%. Spole¢nost Baumit vykazuje niz8i hodnoty, nez konkurenéni
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spole¢nosti. To neni idedlni pro vlastniky, ktefi tak nemohou vyuzivat vyssi provozni paky,

r P o 7
pro znasobeni vynosu.

1

Tabulka 22 Ukazatel Celkové zadluZzenosti (vétitelského rizika)

Celkova zadluZenost 2014 2015 2016
KVK 31,80 % 15,90 % 25,48 %
Weber 22,73 % 22,22 % 22,21 %
Cemix 17,75 % 21,22 % 46,57 %
Baumit 7,31 % 8,04 % 13,66 %

Zdroj: vlastni zpracovani

6.6 Analyza lidskych zdroji

Cilem vétSiny spole¢nosti je stabilizovat pracovni pomér na jednotlivych pracovnich
mistech. Toto je zfejmé i z nize uvedené Tabulky 23, kdy je u vSech spolecnosti vidét
postupny nartst zaméstnanct. Vyjimkou je pouze spole¢nost Cemix, u které je mozné
zaznamenat meziro¢ni pokles v roce 2016 o -4,22%. Nejvyssi nartst zaméstnancl je u
spoleCnosti  Weber, ktera vroce 2015 zvysila stav svych zaméstnanca
o 4,58%, coz predstavuje 44 zaméstnanct. Spole¢nost KVK v poslednich tfech letech

udrzuje stabilni stav zaméstnanci.

Tabulka 23 Ptehled vyvoje poctu zaméstnanct

Poce 014 l : 01¢ :
KVK 202 204 0,99 % 204 0,00 %
Weber 960 1 004 4,58 % 1010 0,60 %
Cemix 210 213 1,43 % 204 -4,22 %
Baumit 234 237 1,28 % 239 0,84 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Abychom mohli porovnat fizeni lidskych zdroji podrobnéji, je potieba se podivat

i na jiné ukazatele, nez je vyvoj poctu zaméstnancl. K tomuto podrobngjsimu zkoumani

"' Web portal Analyzuj a proved’. Ukazatele zadluzenosti. Dostupné z WWW http:/www.analyzujaproved.cz
[online]. [cit. 2018-01-15].
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jsou vypocitany dalsi personalni ukazatele, které je mozné vidét v nasledujici Tabulce 24

za rok 2016.
Tabulka 24 Prehled personalnich ukazateli (v osobach, tis. K¢, %)
Pocet Mira Person. Obrat/1 EAT/1
zamest ~ fluktuace  naklady/obrat zameést. zameést.
KVK 0,00 % 20,81 % 1934.47 322,21
Weber 1010 0,60 % 12,80 % 4 068,06 401,43
Cemix 204 -4.22 % 13,72 % 3 882,30 -49.62
Baumit 239 0,84 % 18,68 % 3 833,71 283,69

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi vycisleni personalnich ukazateli je vidét, Ze ukazatel poméru persondlnich
nakladii a obratu nejhiife vychazi u spole¢nosti KVK. Ta zaznamenala nejvyssi podil
a to 20,81 %. Nejlepsiho vysledku dosahuje spole¢nost Weber, jejiz podil je pouze
12,80%. Vypovida to o tom, ze spolecnost efektivné fidi lidské zdroje a ma stabilizovana
pracovni mista. Ukazatel Cistého zisku na zaméstnance u spolecnosti Weber je ve vysi
401,43 tis. K¢, to je opét nejlepsim vysledkem v porovnani s konkurenci. Prekvapivé druhy
nejlepsi  vysledek vykazuje spole¢nost KVK, kdy je tento ukazatel na urovni
322,21 tis. K& cistého zisku na jednoho zaméstnance. V minusové Castce se nachazi
spolecnost Cemix, kterd vykazuje -49,62 tis. K¢ Pokud bychom porovnali spole¢nost
KVK a spolecnost Cemix, ktefi vykazuji stejny pocet zaméstnanci, jedna se o velmi velky

rozdil v ¢istém zisku na jednoho zaméstnance.

6.7 Analyza marketingového mixu

6.7.1 Produkt

Hlavnimi produkty, které vSechny spole¢nosti vyrabi, jsou stavebni materidly.
Stavebni materialy se dadle mohou délit do zékladnich druhd, jako jsou omitkové a maltové
smeési, stavebni chemie a fasddni materidly. Tyto zdkladni druhy v sobé skryvaji
nepieberné mnozstvi jednotlivych vyrobkl, které maji rlizné vyuZiti ve stavebnictvi.
Vyrobky se mohou zédkazniklim nabizet 1 v ucelenych systémech, ptikladem je zateplovaci
systém, omitkovy systém, koupelnovy systém, systémy pro inzenyrské stavby, atd.
V nésledujici Tabulce 25 je uveden piehled produktového portfolia vztazeného na systémy,

které spolecnosti na trhu nabizeji. Na zdkladé tohoto ptehledu je ziejmé, Ze nabidky
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systémui jednotlivych spolecnosti jsou témeér stejné. Pouze spolecnost KVK a Baumit
nenabizeji systémy pro inzenyrské stavby. Je to dano tim, Ze se jednd o specializované
odvétvi, které potiebuje odborniky, ktefi by produkty mohli nabizet. Spolecnost Weber a

Cemix nabizeji ve svém portfoliu vSechny nize uvedené systémy.

Tabulka 25 Prehled produktového portfolia vztazeného na systémy

SYSTEM KVK Weber Cemix Baumit

Sanaéni ANO ANO ANO ANO
Zateplovaci ANO ANO ANO ANO
Podlahovy ANO ANO ANO ANO
Omitkovy ANO ANO ANO ANO
InZenyrské stavby NE ANO ANO NE

Pro bytovou vystavbu ANO ANO ANO ANO
Opravy panelovych domu ANO ANO ANO ANO
Koupelnovy ANO ANO ANO ANO
Balkonovy ANO ANO ANO ANO

Zdroj: vlastni zpracovani

Stavebnictvi se neustdle vyviji a posouva kupfedu jak technologiemi, tak
1 urychlovanim vystavby, snizovanim energii a zaméfuje se vice na zdravi. Aby byla
spole€nost konkurenceschopnd, musi na trh pfichdzet s novymi vyrobky. U spole€nosti
KVK je slabou strankou nedostatek novych vyrobk, které by odpovidali novym trendiim
ve stavebnictvi. Za rok 2016 spolec¢nost KVK nabidla nejmensim poctem novych vyrobkl
(Tabulka 26). Naopak spolecnost Weber své portfolio rozsifila nejvice,

a to celkem o 20 novych produktii.
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Tabulka 26 Ptehled novych produktti v ramci daného portfolia pro rok 2016

Produktova rada /

KVK Weber Cemix Baumit

konkurence
(0)111134% ‘ - 2 - 1
Sanace a renovace ‘ - 3 1 -
Stuky a stérky ‘ 3 1 - -
Slechténé omitky ‘ 3 3 3 1
Betonové/cementové

W 4 1 1 -
potery
Nivela¢ni hmoty ‘ - 1 1 -
Tmely a lepidla na i 1 1 1
obklady a dlazby
Tmely na zateplovaci

; - - 2/1 -

systém
Sparovaci hmoty ‘ 1 - - -
Stavebni chemie ‘ - 1 2/1 -
Jiné - 7 2 -

e (Cervené jsou vyznaceny nove receptury

Zdroj: vlastni zpracovani

6.7.2 Cena

Cena je dilezitym nastrojem kazdého obchodnika, protoze pravé prevazné cena je
pro zékazniky stézejni pii rozhodovani, jaky produkt a od koho si ho zakoupi. Proto byla
provedena analyza cenikovych cen v porovnani s konkurenci u TOP 10 produkt
spolecnosti KVK. V nize uvedenych Tabulkach 27, 28 a 29 je znazornén piehled
cenikovych cen u produktt KVK s adekvatnimi produkty vybrané konkurence.
Z prizkumu je jasné, ze spolecnost KVK nabizi své TOP vyrobky levnéji nez konkurence.
V nékterych ptipadech se jednd o velmi znatelné rozdily a produkty KVK jsou prodavany
za polovi¢ni ceny. Vyjimkou je spolecnost Baumit, kde je dle prizkumu patrné, Ze nabizi
Ctyti produkty levnéji, nez KVK. Je dilezité také ptihlédnout k tomu, Ze nékteré vyrazné
cenové rozdily mohou byt zplisobeny tim, ze ne ve vSech ptfipadech se jedna o uplné stejny

typ produkt, ale o produkt, ktery se parametry co nejblize ptiblizuje k produktu KVK.
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V tabulce 27, kde jsou porovnavany cenikové ceny vyrobkit KVK a Weber je vidét,
ze spolecnost KVK nabizi své TOP produkty jednoznacné levnéji nez Weber. Velké
rozdily mizeme nalézt dokonce u Ctyf vyrobki, kdy je cenovy rozdil v fadech tisict.
Pokud bychom tyto vyrobky pouzili na celou stavbu, naklady za material by se nam
vyrazné zvysily. Jediné porovnani nemohlo byt provedeno u volné lozené¢ho anhydritového

potéru, ktery spole¢nost Weber nenabizi.

Tabulka 27 Porovnani cenikovych cen u TOP 10 produkti KVK a vyrobki Weber

Adekvatni produkt Cena

Produkt KVK spol. Weber

KVK Jadrova omitka strojni | 3 342 | Weber Dur klasik JST 4 000 -658
KVK Stuk vnitini jemny 4276 | Weber Dur Stuk 4 400 -124
ggﬁpiememovy potér 2926 | Weber Bat potér 30 3200 274
KVK Jadrova omitka 3059 | Weber Dur Klasik 3300 241
KVK Multi Kleber 10980 | Weber For Flex 14 400 -3 420
o Anhydritovy pofer | 717 | Nemaji volné lozeny i i
KVK Standard Kleber 4 600 | Weber For Klasik 5100 -500
KVK Magnum Kleber 5624 | Weber tmel 700 7700 -2 076
KVK Super Kleber 6 880 | Weber therm Klasik 9900 -3 020
KVK Extra Kleber 9827 | Weber for FIX 11 600 -1773

Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujici Tabulce 28 jsou ceny vyrobkili porovnavany s cenami spoleCnosti
Cemix. I tady miZeme vidét napt. u vyrobku KVK Super Kleber témét o 87,5 % vyssi
cenu v porovnani s adekvatnim vyrobkem spole¢nosti Cemix. I ostatni TOP vyrobky KVK
jsou nabizeny za niz8i cenikové ceny, nez vyrobky Cemix. Pouze vyrobek KVK Stuk
vnitini jemny je zdkaznikim nabizen o 76 K¢ vyss$i cenu na jedné tuné€, coz je opravdu

nepatrny rozdil.
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Tabulka 28 Porovnani cenikovych cen u TOP 10 produkti KVK a vyrobkl Cemix

Cena Adekvatni produkt Cena Cenovy
Produkt KVK K¢/t spol. Cemix K¢/t rozdil
KVK Jéadrovéa omitka strojni | 3 342 | Jadrova omitka strojni 3720 -378
KVK Stuk vnitfni jemny 4276 | Stuk vnitini jemny 4200 +76
KVK Cementovy potér Cementovy potér 20
20 MPa 2926 MPa 3000 -76
KVK Jadrova omitka 3059 | Omitka jadrova 3360 -301
KVK Multi Kleber 10980 | Lepidlo FLEX EXTRA 14 400 -3420
o Samonivelac¢ni

KVK Anhydritovy potér |4 715 | anhydritovy potér 20 5450 733
VL

MPa
KVK Standard Kleber 4 600 | Lepidlo standard C1T 5300 -700
KVK Magnum Kleber 5604 | Lepiciasterkovaci 7700 -2076

hmota

Lepici a stérkovaci
KVK Super Kleber 6 880 hmota Comfort 12 900 -6020
KVK Extra Kleber 9827 | Lepidlo FORTE PLUS 11 600 -1773

Zdroj: vlastni zpracovani

Drobna zména nastava u cenikovych cen spole€nosti Baumit, kde u nékterych
vyrobkli miizeme zpozorovat niz$i ceny, nez u spolecnosti KVK (Tabulka 29). Nejvétsi
cenovy rozdil v neprospéch KVK je u lepici malty KVK Extra Kleber, ktera je nabizena
spole¢nosti KVK o 427 K¢&/tunu dréz, nez adekvatni produkt spole¢nosti Baumit. Cenové
rozdily jsou ale relativné nizké. Naopak velky rozdil ve prospéch KVK je u lepidla KVK
Super Kleber, ktery je nabizen o 3 520 K¢ za tunu levnéji. Cenové srovnatelné jsou lepici

malty KVK Standard Kleber a Baumit Baumacol Basic.
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Tabulka 29 Porovnani cenikovych cen u TOP 10 produkti KVK a vyrobkl Baumit

Adekvatni produkt Cena Cenovy

Produkt KVK

spol. Baumit K¢/t rozdil
KVK Jadrové omitka strojni | 3 342 | Baumit Primo 2 3300 +42
KVK Stuk vnitfni jemny 4276 | Baumit PerlaFine 4 640 -364
2KOVI\IZP(;ementov}'/ potér 2926 2B (a)lumit Betonovy potér 5740 +186
KVK Jadrové omitka 3059 | Baumit Manu 3180 -121
KVK Multi Kleber 10 980 ?g‘gmit Baumacol Flex | 13000 | -2020
5\L’K Anhydritovy potér 4717 | Baumit Alpha 2000 4500 +217
KVK Standard Kleber 4 600 g"l“%mit Baumacol Basic | ¢, 0
KVK Magnum Kleber 5624 | Baumit DuoContact 7700 -2 076
KVK Super Kleber 6 880 | Baumit ProContact 10 400 -3 520
KVK Extra Kleber 9 827 | Baumit Baumacol Uni 9 400 +427

Zdroj: vlastni zpracovani

6.7.3 Distribuce

Marketingovy mix pohliZi tradi¢né na distribuci jako nalezeni optimalniho zptisobu,
jakym zplsobem dorucit produkty nebo sluZzby na poZadované misto. Idedln€ v presné
domluveny cas, v pozadovaném mnozstvi a co nejlepsi kvalité. Pokud se zamétfime
na prodej koncovym zakaznikiim, vSechny vybrané spoleCnosti vyuzivaji nepiimych
distribu¢nich cest. Nej€astéjsim mezi¢lankem vSech je velkoobchod. Ve vétsing piipadl se
jedna o sité stavebnin. Prostfednictvim stavebnin jsou distribuovany vyrobky ke kone¢nym
spotiebitelim. V Tabulce 30 je uveden piehled vyuzivanych distribu¢nich kanalt, kde je
vidét, Ze spolecnost KVK jako jedina nevyuzivd moznosti dodavani zbozi zékaznikim ptes
tzv. hobby markety. Pfes hobby markety dodava v pytlich pouze vyrobky z vapence. Tento
distribucni kanal by jisté mohl zajistit spolecnosti navySeni prodejlii. Proto by spolecnost
mela zvazit spolupraci s hobby markety nebo obchody pro kutily. Dalsi nevyuziti kanal je
e-shop, ktery nevyuziva pro koncové zakazniky zadna spolecnost. Pouze Weber nabizi e-

shop pro své obchodni partnery - stavebniny.
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Tabulka 30

Distribu¢ni kanal

Distribuéni kanal Cemix Baumit

Piimy prodej ANO
Stavebniny ANO ANO ANO ANO
NE (pouze
Hobby markety vyrobky ANO ANO ANO
kameniva)
ANO (pro
, NE (pouze podporu
MERIIGEL: poptavky) obchodnich NE NE
partnert)

Zdroj: vlastni zpracovani

V nize uvedeném piehledu nabizenych distribu¢nich sluzeb (Tabulka 31) je
spole¢nost KVK na srovnatelné tirovni s konkurenci. Velkou vyhodou spole¢nosti KVK
je v porovnani s konkurenci vyuZzivani technologie Transmix. Tato technologie umoziuje
pfepravu a vyrobu piimo na stavbé. Velkou vyhodou je namichani ptfesn¢ potifebného
mnozstvi anhydritové smési. Technologii Transmix vyuziva z uvedené konkurence jako
jedina. DalSimi vlastniky Transmixu jsou na trhu SOMS realiza¢ni firmy. Drobnou
nevyhodu miiZeme zpozorovat v terminu dodani, které je uvadéno do 5ti pracovnich dni. Je
to dva dny déle, nez nabizi konkurence. Dalsi vyhodu oproti konkurenci muze zékaznik
vnimat v minimalnim zavozu paletovaného zbozi zdarma, které je u KVK min. od 5 palet.
Pro spolec¢nost to mize naopak znamenat zvySeni primérnych nakladii na distribuci

a snizeni tak marze produkta.

Tabulka 31

Sluzby a porovnani s konkurenci

Baumit

Do 5ti Do 3 Do 3 Do 3

Termin dodani

pracovnich dni

pracovnich dni

pracovnich dni

pracovnich dni

Minimalni zavoz Min. 5 palet
alet. zboZi nebo nad
palet. 5 tis. K&

zdarma

nepalet. zbozi

Nad 10 palet
nebo nad
25 tis. K¢,

jinak cenik
dopravy

Minimalné
8 palet nebo
nad 20 tun

Nad 25 tun,
u vybranych
vyrobkl
od 5 palet
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Zavoz na stavbu Minimélng Od 25 tun Min. f:ely -
24 tun kamion

VL zbozi ANO NE ANO ANO

Transmix ANO NE NE NE

Zdroj: vlastni zpracovani

V ptipad¢ porovnani prodejnich atributli s konkurenci v Tabulce 32 je ziejmé,
ze spolecnost KVK ma jednoznacné nejmenSi pocet regionll. Zaroven i1 nejmensi
personalni obsazeni ve vSech kategoriich. Nejvice je persondlné obsazena spolecnost
Baumit, kterd zaméstnava celkem 37 obchodnich zastupct, 13 aplikacnich technika
a 6 obchodné-technickych poradct. Pokud se podivame na porovnani poétu provozoven

a distribuc¢nich center, je spole¢nost KVK v porovnani s konkurenci na stejné trovni.

Tabulka 32 Piehled prodejnich atributti

Pocet Weber Cemix Baumit
OZ CR 24 33 37
OoTP 12 6 6
Aplikac¢ni technici 16 7 13
Produkt manager 6 4
Regiony 10 14

Provozovny 3

S A 3 b

Distribucni centra, sklady 6

Zdroj: vlastni zpracovani

6.7.4 Propagace

Aby mohla byt porovnana propagace u vybrané¢ konkurence, byla provedena
analyza, kterd byla vyhodnocena na zéklad¢ ziskanych riznych informaci. Informace byly
ziskany ptfedev§im z webovych stranek spolecnosti, prizkumu na internetu, a také
z vyhodnocenych informaci ziskanych od spole¢nosti KVK. PiedevSim z oddé€leni
marketingu a obchodniho oddéleni. Vysledkem je ptehled jednotlivych casti propagace:

reklama, vztahy s vefejnosti, podpora prodeje, osobni prodej a pifimy marketing. Jednotlivé
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¢asti propagace byly ohodnoceny body od 0 do 10, kdy vyssi hodnota znamenala lepsi
vyuziti tohoto nastroje. Pfi pfidélovani jednotlivych bodd bylo v prvnim kroku udé€leno
10 bodl spolecnosti s nejlepsi hodnocenim. Déle byly pfidélovany body dle poméru od
nejlepSiho u kazdého nastroje. V piipadé reklamy bylo hodnoceno vyuziti placené
1 neplacené¢ formy propagace, kterd vede ke zvySeni prodeji. Naptiklad vyuziti online
reklamy (internetové vyhledavace, socidlni sit€), reklamy v televizi, radiu nebo odbornych
Casopisech. Public relations neboli vztahy s vefejnosti byly hodnoceny na zakladé
celkového vnimani jednotlivych znafek spolecnosti. Zda spolecnosti vydavaji tiskové
zpravy a zékaznické Casopisy. Dale bylo hodnoceno vyuziti podpory prodeje jak pro
koncové zakazniky, tak pro obchodni partnery — stavebniny. U piimého marketingu bylo
hodnoceno vyuzivani sluzeb direct mailu a emailového marketingu nebo zda maji
zakaznici moznost se ptihlasit k odebirani firemniho newsletteru.

Na zédkladé provedené analyzy (Tabulka 33) je vysledkem soucet vSech bodu
u jednotlivych néstroji, ktery stanovil potfadi vybranych spolec¢nosti. V porovnani
s vybranou konkurenci ma dle vysledkl nejlepsi propagaci spole¢nost Baumit, nésleduje
spole¢nost Weber, Cemix. S nejnizSim poctem bodii 20 se na poslednim misté umistila
spolecnost KVK. Pro spole¢nost KVK by toto mélo byt impulzem pro zaméfeni se na

oblast propagace, s cilem postupného zlepseni jednotlivych néstroji propagace.

Tabulka 33 Porovnani propagace u konkurencnich spolecnosti

Reklama

Vztahy s verejnosti
Podpora prodeje
Osobni prodej

Primy marketing

SOUCET

Zdroj: vlastni zpracovani
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7 Zhodnoceni vysledkii benchmarkingu a navrhovana

doporuceni ke zlepSeni vykonnosti spole¢nosti

Pro provedeni analyzy pomoci metody benchmarking byly vybrany konkurenéni
spolecnosti Krkonosské vapenky Kuncice, a. s. na zdkladn¢ nékolika kritérii. Prvnim
kritériem bylo, Ze konkuren¢ni spolecnost musi byt vyrobcem stavebnich materidli.
Dal§im kritériem je sidlo spole¢nosti v Ceské republice a zarovefi musi mit vy$si trzni
podil na trhu SOMS, nez zkoumana spole¢nost. Spole¢nost Krkonosské vapenky Kuncice,
a. s. je ¢lenem Svazu vyrobct suchych omitkovych a maltovych smési, ktery ma celkem
13 ¢lenii. Na celkovém prodeji tohoto svazu se spolecnost KVK podilela v roce 2016
z 5,72%, pii¢emz u celkového prodeje vsech vyrobcil stavebnich hmot a materialt v CR
pokryva svymi prodeji 5,20%. Tyto podily na celkovém prodeji od roku 2014 neustale
prodeji stavebnich hmot a materidll. Na zékladé¢ provedené analyzy o ekonomické
vykonnosti spole¢nosti KVK bylo zjisténo, ze trend celkovych trzeb je klesajici. Od roku
2014 klesly celkové trzby o -9,34 %, coz by mélo byt diivodem k provedeni jednotlivych
kroki, které povedou ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti a zaroven k opétovnému navyseni

trzeb.

7.1 Dil¢i zhodnoceni a doporuceni na zakladé finan¢ni analyzy

Ve finan¢ni analyze byly porovnany s vybranymi konkurenénimi spole¢nostmi
jednotlivé finan¢ni ukazatele, které ndm poukazuji na oblasti, na které¢ by se spolecnost
KVK méla zaméfit. Finanéni analyza poskytuje nejpiehlednéjsi informace o rozdilech
ve vykonnosti jednotlivych spole¢nosti.

Ukazatel likvidity vyjadiuje schopnost spolecnosti uspokojit zédvazky vici svym
vetitelim, coz dle vysledki spole¢nost KVK v pfipadé bézné likvidity mizeme potvrdit.
Spole¢nost v porovnéani roku 2015 (hodnota 4,17) a 2016 (hodnota 1,73) snizila hodnoty
ukazatele do doporucenych hodnot, ale zaroveii si tim zvysila riziko platebni neschopnosti.
Pokles hodnoty bézné likvidity je zpisoben sniZenim obéZnych aktiv téméf o 50%
a zaroven naristem kratkodobych zavazkl. Ale vzhledem k tomu, Ze v roce 2016 jiz
dosahovala doporucenych hodnot, neni vtomto piipadé nutné délat zadné kroky.

Konkuren¢ni spole¢nosti jako Weber a Baumit vykazuji hodnoty nad rdmec pfijatelné

hodnoty, coZ naopak miize snizovat vynosnost spole¢nosti. Spole¢nost Baumit ale v roce
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obéznych aktiv a nariistem kratkodobych zavazkl. Spole¢nost Cemix naopak zaznamenava
nepfijatelné hodnoty. PfesnéjSim ukazatelem by pro spolecnosti mél byt ukazatel
pohotové likvidity, ktery je odrazem schopnosti podniku dostdt svych kratkodobych
zavazkl. V piipadé€ spolecnosti KVK byl ukazatel v roce 2015 velmi vysoky, dosahoval
hodnoty 3,24, ale rok 2016 jiz ukazuje hodnotu okolo doporucené, tedy 0,86. Mezi
nejpresnéjsi ukazatel se fadi ukazatel hotovostni likvidity, ktery vykazuje zhorSeni na
prelomu roku 2015 a 2016. V tomto obdobi doslo ke snizeni kratkodobych finan¢nich
prostiedkii a zdrovenl k narlstu kratkodobych zavazkiim. Tim bylo zplsobeno snizeni
hodnoty ukazatele na hodnotu 0,10. Bude dulezit¢ dale sledovat tyto ukazatele
i v nasledujicich letech, aby se prokazalo, Ze si spole¢nost udrzuje doporuc¢ené hodnoty.

Analyza ukazateli aktivity poukazuje na velmi dobré vysledky u ukazateli doby
obratu aktiv a dlouhodobého majetku, kdy spolecnost KVK dosahuje nejlepSich hodnot
v porovnani s konkurencnimi spole¢nostmi. Napiiklad v roce 2016 spolecnost KVK
dosahuje u obratu celkovych aktiv hodnoty 1,75, zatimco spole¢nost Cemix dosahuje
pouze 0,99.

Problém nastava u obratu zasob, ktery by mél naopak upozornit na to, ze spolecnost
zbyteéné drzi nadbytecné zédsoby, coz je velmi neproduktivni a pfind$i to investice
s nizkym ¢i nulovym vynosem. Horsi vysledek vykazuje spole¢nost KVK i u doby obratu
zasob, kterd je naopak ze vSech pozorujicich spolecnosti nejvyssi. V roce 2016 doba
obratu zasob u KVK ¢inila témét 41 dni. Vznikaji tak KVK dalsi naklady na skladovani
a finan¢ni prostiedky jsou zbytecné vazany v zasobach, proto by se manaZetfi spolecnosti
méli zaméfit na zvySeni obratu zdsob. Spole¢nost Baumit dosahuje téméf poloviénich
hodnot a své zasoby pfeméiiuje za necelych 25 dni.

V piipadé doby splatnosti zavazkii se spoleCnost KVK v pribéhu sledovaného
obdobi pohybuje na podobné trovni splatnosti svych zavazkli a to mezi 40 — 46 dny.
Vroce 2015 splatnost pohledavek vyrazné piekracovala hodnotu splatnosti zavazki.
V roce 2016 doslo k vyraznému sniZzeni pohledavek z 120,3 dni na 35,56 dni. Tim doslo
k prevySeni hodnoty splatnosti zavazki nad splatnosti pohledavek, cozZ je pro spole¢nost
ideélni stav.

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu, ktery se pozitivné pohybuje u spole¢nosti

KVK na urovni 38,96 %, poukazuje na to, Ze vlastnici spolecnosti efektivné vyuzivaji
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vlozeny kapital. Na druhé stran¢ rentabilita trzeb vykazuje relativné vysoké hodnoty
v porovnani s konkurenci (16,46 %), coz potvrzuje jiz vySe uvedeny nizky obrat zasob.
Mira zadluZenosti, kterd predstavuje pomér mezi cizimi a vlastnimi zdroji se
pohybuje na podobné uUrovni jako u konkurencnich spole¢nosti, takze je tento pomér
dostacujici. Porovnanim celkové zadluzenosti neboli vétitelského rizika s konkurenénimi
spolecnostmi bylo zjisténo, ze spole¢nost KVK dosahuje podobnych hodnot jako
konkurence. Do budoucna to mize znamenat moznost ziskani dodate¢nych zdroji, aniz by
bylo nutné navySovat vlastni kapitdl. Velky problém ale vtomto ptipadé bude mit
spole¢nost Cemix, kterd dosahuje u tohoto ukazatele nejvyssich hodnoty 46,57 %, coz ji

muze v budoucnu zpiisobit vétsi problémy nejen se ziskdnim dodatecnych zdroju.

V celkovém zhodnoceni finan¢ni analyzy ma spolecnost KrkonoSské vapenky
Kuncice, a. s. slabd mista pfedev§im v hotovostni likvidit€¢, v nizkém obratu zasob
a zaroven i v nizké dobé obratu zasob. Naopak dobré vysledky vykazuje u rentability
vlastniho kapitélu. Z ptilohy D je mozné vidét velmi zajimavou skutecnost. Spole€nost
KVK pfi tfetinovych trzbadch v porovnani se spole¢nosti Baumit, dosahuje velmi
podobného vysledku ukazatele EAT a EBIT. Znamena to tedy, ze i pfes pomérné nizké
trzby spole¢nost vykazuje velmi dobré hodnoty téchto ukazatelti. Presto bych spolecnosti
do budoucna doporucila, aby se oddéleni controllingu a reportingu zaméiilo na vsechny
tyto financéni ukazatele, které by mély byt castéji a peclivéji sledovany. Vysledkem této
¢innosti by méla byt vcasnd identifikace vznikajicich problémi ve slabych mistech

podniku, snizeni nakladt a zvySeni likvidity.

7.2 Dil¢i zhodnoceni a doporuceni z analyzy lidskych zdrojta

Z provedené analyzy lidskych zdroja vyplyva, ze nejvyssi fluktuaci zaznamenala
vroce 2016 spolecnost Cemix, u které byl sniZzen stav jejich zaméstnanc o -4,22 %.
Vzhledem k finanénimu stavu spolecnosti je mozné, Ze sniZovani poctli zaméstnancii bylo
ozdravnym krokem. Ostatni spole¢nosti véetné¢ vybrané spolecnosti KVK v poslednich
letech nezaznamenavaji vyraznou fluktuaci, coz je cilem vétSiny spolecnosti.
Pii podrobné&jsi pohledu na fizeni lidskych zdrojli bylo zjiSténo, ze spolecnost KVK
dosahuje nejvyssiho poméru personalnich ndkladi a obratu. Podil v roce 2016 doséahl 20,81

%. Znamena to tedy, Ze spole¢nost nefidi efektivné lidské zdroje. Ukazatel Cistého zisku je
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ve vysi 322,21 tis. K¢ na jednoho zaméstnance, coz je v porovnani s konkurenci velmi
hodnoty 1 934,47 tis. K¢, kdy nejvyssi hodnoty dosahuje spolecnost Weber s 4 068,06 tis.

K¢ obratu na jednoho zaméstnance.

Pro tuto oblast by bylo vhodné zavést systém persondlniho controllingu, ktery by
pomoci téchto persondlnich ukazatelli zabezpecil efektivni pocet zaméstnancu. DalSim
krokem by mohlo byt zvySeni motivace zaméstnancit, upravenim systému odménovani,
coz by vedlo ke zvyseni produktivity a zaroven k lepsi vykonnosti podniku. Tuto zménu
systému odméiovani bych navrhovala ptedev§im pro obchodni zastupce, ktefi mohou
svymi pracovnimi vykony ovlivnit vysi prodejii. Vzhledem k tomu, ze mé spolecnost
v porovnani s konkuren¢nimi spolecnostmi relativné nizky pocet zaméstnancu, je tieba
jejich praci maximaln¢ zefektivnit a zaméstnance spravné namotivovat. Proto bych
navrhovala zménu v systému odméiiovdni, kdy by pohybliva slozka mzdy méla byt vice
flexibilni a obchodni zé4stupce by mé¢l moZznost si na zdkladé zvySeni prodeji ve svém
regionu (piekroceni planu) zvysit i svoji odménu v podob& prémii. Naopak v piipadé
neplnéni by dochazelo k vyraznému kraceni této pohyblivé slozky. Dale bych také

doporucila zménu poméru fixni a pohyblivé sloZky mzdy na pomér 60:40.

7.3 Dil¢i zhodnoceni a doporuceni z marketingového mixu

Analyza marketingového mixu zahrnuje zakladni analyzu Ctyf nastroji — produkt,
cena, distribuce a propagace.

Po provedeni zdkladni anmalyzy produkti, vSechny spoleCnosti nabizeji velmi
podobné slozeni produkti, které se déli do zédkladnich druhti, jako jsou omitkové a maltové
smési, stavebni chemie a fasadni materidly. Vyrobky jednotlivé spole€nosti nabizeji
v ucelenych systémech. V analyze produktu byly porovnany pravé nabizené systémy
a spolecnost KVK ve své nabidce nemé zastoupeny pouze systémy pro inzenyrské stavby.
Jedna se o velmi specializované odvétvi. MoZznym feSenim by tedy bylo, aby spolecnost
KVK zaméstnala odborniky, ktefi by mohli pfipadné produkty pro inzenyrské stavby
nabizet. V ostatnich systémech je na tom srovnatelné s konkurenci. Slabou strankou je ale

vyvoj novych produktli, kde spole¢nost KVK zaostdva za konkurenci, kterd rychleji
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reaguje na vyvoj novych trendi ve stavebnictvi. Proto by se vyvoj spole¢nosti mél zamérit
na vyvinuti novych produktii, které¢ budou odpovidat pozadavktiim trhu.

Pro analyzu cen bylo vybrano TOP 10 produkti KVK, které byly na zakladé
cenikovych cen porovnany s adekvatnimi konkuren¢nimi produkty. Z analyzy je ziejmé, ze
spolecnost v porovnani s konkurenci téméf u vSech produkti nabizi niz8i ceny.
V nékterych ptipadech cenové rozdily mohou byt zptsobeny rozdilnosti vyrobkd, a¢ byly
pro analyzu vybrany produkty, které si jsou slozenim nejvice podobné. Aby bylo mozné
provést realné vyhodnoceni nutnosti navySeni ceny produkti KVK, byla by potieba
provést analyza cenikovych cen u vSech produkti KVK. Z provedené analyzy vyplyva
doporuceni, ze by spoleCnost méla u nékterych vyrobkii navysit cenikovou cenu, ale
pouze natolik, aby cena nepfekraovala cenu konkurence, aby timto krokem spolecnost
nepiiSla o konkurenéni vyhodu. Dtlezité je zhodnotit, zda nizké ceny nejsou diivodem
klesajicich trzeb. Spole¢nost by méla provéiit obchodni podminky a bonusovou politiku
u svych klicovych obchodnich partnerit, jestli i zde nejsou ceny na zbyte¢né nizké urovni.

U dal§iho nastroje marketingového mixu distribuce bylo nejprve porovnavano
dodavani zbozi pies distribu¢ni kandly ke koncovym zakaznikiim. Nésledovala analyza
porovnani distribuc¢ni sluzby ve vztahu k dodavkdm piimo na stavbu nebo do stavebnin.
Porovnavany byly udaje: termin dodani, minimalni zavoz, zda spole¢nost nabizi volné
lozené zbozi a vlastnictvi zafizeni Transmix. VSechny spolecnosti dodavaji své zbozi
koncovym zékazniklim pfes stavebniny. Bylo zjiSténo, ze spolecnost KVK jako jedina
nevyuziva nepiimého distribu¢niho kandlu, kdy je zboZi distribuovano ptes tzv. hobby
markety. Zadna ze spole¢nosti nespravuje vlastni e-shop. Pouze spoleénost Weber vyuziva
e-shop pro své obchodni partnery - stavebniny. Proto bych spolecnosti KVK na zékladé
analyzy distribu¢nich kanalli doporucila zvaZeni navazani obchodniho vztahu i s tzv.
hobby markety, jako napiiklad OBI hobby market, BAUMAX, atd., coZ by navysilo
prodeje vyrobkli SOMS. Dalsi moznosti navyseni prodeji a ziskani konkuren¢ni vyhody
by bylo zalozeni vlastniho e-shopu. Nakup pies internet je trendem soucasné doby a je jen
otazkou ¢asu, nez si vlastni e-shopy zaloZi konkuren¢ni spolecnosti. Analyza distribu¢nich
sluzeb poukdzala na velkou vyhodu oproti konkurenci, kterou mé spolecnost KVK
a to ve vlastnictvi zafizeni Transmix. Slabou strankou spolecnosti je delSi termin dodani
zbozi o 2 dny, coZ v n&kterych zakazkach mize hrat velkou roli pfi rozhodovani, kter¢ho
dodavatele materialu si vybrat. Oproti konkurenci spolecnost nabizi zdvoz paletovaného

zbozi jiz od péti palet zdarma. To muize byt zdkazniky vnimano pozitivné, ale pro
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spoleCnost to mize znamenat zvySeni primérnych nakladli na distribuci a snizovani tim
marze produktd. Doporucenim je tedy navySeni minimdlniho zdvozu u paletovaného
zboZi, alesponi na uroven primérné hodnoty u konkurence. Pii porovnavani jednotlivych
prodejnich atributi bylo zjisténo, ze KVK mé jednoznacné nejmensi pocet regiont
a zaroven 1 nejmensi pocet zaméstnancl ve vSech kategoriich: obchodni zastupce, produkt
manager, aplikacni technik, atd. Aby spolecnost zvysila svoji vykonnost, je nutné rozsirit
tyto pozice o dal§i zaméstnance.

Analyza propagace byla provedena na zéklad¢ ziskanych informaci, které byly
v jednoduchém piehledu ohodnoceny body 0 az 10, kdy vyss$i hodnota znamena lepsi
vyuziti tohoto néstroje. V prvnim kroku bylo ptidéleno 10 bodl spolecnosti s nejlepSim
hodnocenim daného ukazatele a dale byly body ptidélovany dle poméru od nejlepsiho
u kazdého nastroje — reklama, vztahy s vefejnosti, podpora prodeje, osobni prodej a piimy
marketing. Hodnoceno bylo naptiklad vyuziti placené i neplacené formy reklamy, jak je
vniména image spolecnosti, podpora prodeje pro koncové zékazniky i obchodni partnery —
stavebniny. Déle také vyuzivani sluzeb Direct mail nebo emailového marketingu.
S nejlepsi propagaci pracuje jednoznaéné spolecnost Baumit, kdy jeji propagace je na vyssi
urovni nez u ostatnich vybranych spole¢nosti. Spole¢nost KVK ziskala ze vSech
hodnocenych spole¢nosti nejmensi pocet bodii. Spolecnost by se tedy jednozna¢né méla
zaméfit na gvySeni povédomi na trhu jak znacky, tak i produktit pomoci reklamy
a zdroveri i podpory prodeje u vybranych obchodnich partnerii. Velmi nizkého bodového
hodnoceni ziskala pravé u vztahl s vetejnosti. ZvySeni povédomi o znacce a produktech

by spole€nosti pfineslo zvySeni obratu a v delSim horizontu 1 ziskovost.
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Zavér

Cilem diplomové prace bylo pomoci metody benchmarking zanalyzovat vybranou
spolecnost v porovnani s konkurenénimi spolecnostmi, které¢ se nachdzeji na trhu suchych
maltovych a omitkovych smési (SOMS). Po provedeni analyzy navrhnout moznd fesSeni
pro zvySeni vykonnosti spolecnosti KrkonoSské vapenky Kuncice, a. s. Metoda
benchmarking byla zvolena pravé z divodu, Ze se v zahrani¢i fadi mezi velmi Uspésné
metody, které mohou spole¢nosti pomoci se zvySenim vykonnosti. Tato metoda muze
poukazat na slaba mista, na kterd by se spole¢nost méla do budoucna zaméfit a zlepsit
jejich vysledky. V nékterych spole¢nostech vSak tato metoda narazi na rizné bariéry, kdy
se vedeni boji, aby se citlivé udaje nedostaly ke konkurenci, kterd by nékterych informaci
mohla zneuzit ve svilj prospéch. Je to také zpiisobeno tim, Ze jsou manazeti o této metodé
malo informovani. Vtom je to kouzlo benchmarkingu, ktery je =zaloZzen pravé

V teoretické Casti se prace vénovala predstaveni metody benchmarkingu, jeji historii,
seznameni s typy a fazemi benchmarkingu. Zaroven byly pfedstaveny mozné analyzy
a zvoleny vhodné metody, které byly postupné aplikovany v praktické casti diplomové
prace.

V praktické casti byla nejdiive predstavena a provedena analyza spolecnosti
Krkonosské vapenky Kuncice a. s. Nasledovalo pfedstaveni vybrané konkurence, ktera se
nachazi na trhu SOMS. Partnery pro provedeni benchmarkingu byly vybrany spolec¢nosti
Saint-Gobain Construction Products CZ a. s. — divize Weber, LB Cemix, s.r. o.
a spolecnost Baumit, spol. sr. 0. V ¢asti benchmarkingového projektu byl identifikovan
pfedmét benchmarkingu. Byl vybran benchmarkingovy tym a vhodné finan¢ni ukazatelé,
které¢ byly aplikovany ve finan¢ni analyze. Po sbéru a zpracovani dat byly provedeny
konkrétni analyzy, jako je finan¢ni analyza, analyza lidskych zdroji a analyza
marketingového mixu.

Finan¢ni analyza poukazala na slaba mista, ktera se nachazeji predev§im v hotovostni
likvidité, v nizkém obratu zasob a v nizké dobé obratu zasob. Hotovostni likvidita
vykazuje v roce 2016 pokles hodnoty na troven 0,10, coz je pod urovni idealni hodnoty.
Spole¢nost KVK také zbytecné drzi nadbyte¢né zasoby, na coz poukazuje ukazatel obratu

cv v

spolecnostmi, které dosahuji hodnot nad 10. Doba obratu zasob se u spolecnosti KVK
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pohybuje vroce 2016 na urovni témét 41 dni, coz je nejvice dnd oproti konkurenci.
Naopak dobré vysledky zaznamenava spolecnost v ptipadé rentability vlastniho kapitalu.
Sspolecnost v roce 2016 zvysila Cisty zisk a zaroven snizila vlastni kapital o 37,65%. To
vypovida o efektivnim vyuziti vlozeného kapitalu vlastniky spolec¢nosti.

Ani v ptfipadé fizeni lidskych zdroji spole¢nost nevykazuje idedlni stav, kdy bylo na
zaklad¢ provedené analyzy zjisténo, ze spoleCnost nefidi efektivné lidské zdroje, coz
zpusobuje vysoky pomér personalnich nékladii a obratu o hodnoté 20,81 %, kdy nejnizsi
hodnoty dosahuje spolecnost Weber 12,80 %. Obrat na jednoho zaméstnance je
v roce 2016 nulova.

Analyza marketingového mixu poukazuje na nedostatky ve vyvoji novych produktia
velmi nizké cenikové ceny. Dalsi slabinou jsou prodejni atributy, které poukazuji na nizky
stav obchodnich zéstupct, obchodné¢ technickych poradcti i aplikacnich technik.
Spolecnost KVK ma také v porovnani s konkuren¢nimi spole¢nostmi nedostatecnou
propagaci, ktera by se méla zlepSit predevSim v pfimém marketingu a ve vztazich
s vefejnosti.

Na zéklad¢ provedenych analyz byly ziskany velmi dilezité¢ a zajimavé poznatky,
které ptispely k navrzeni uzitecnych doporuceni pro spole¢nost KVK. Spole¢nost by méla
predevsim castéji a peclivéji sledovat financni ukazatele. Vysledkem této ¢innosti by méla
byt vcasna identifikace vznikajicich probléml ve slabych strankach podniku, snizeni
nakladii nebo zvyseni likvidity. V pfipad¢ fizeni lidskych zdroji by bylo vhodné zavést
systétm personalniho controllingu, zvySit motivaci zaméstnanci a zménit systém
odménovani. Predev§im pomér fixni a pohyblivé slozky mzdy u obchodnich zastupct.
Doporuceni pro oblast produktu je zaméfit se na vyvinuti novych vyrobki a u nékterych by
mely byt navySeny cenikové ceny. V oblasti distribuce je hlavnim doporuceni navySeni
minimalniho zévozu u paletovaného zbozi a rozSifeni vybranych pozic o dalsi
zaméstnance, predevsim se jedna o pozice obchodni zastupce, projekt manager a aplikacni
technik. V pfipad¢ propagace by se spole€nost méla na trhu zaméfit na zvySeni povédomi
o znacce a produktech, pomoci reklamy i podpory prodeje u vybranych obchodnich
partnerti. Tyto doporu¢eni mohou byt v pfipadé¢ aplikovani pro spoleCnost velkym
pfinosem a mohou pfispét ke zvySeni jeji vykonnosti. Je dllezité, aby spolecnost
1 nadale pracovala smetodou benchmarking, aktualizovala tdaje, prabézné je

vyhodnocovala a na zaklad¢ vyhodnoceni aplikovala ptislusna opatieni.
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PRiLOHAVA: PI(EDSTAVENi TOP 10 PRODUKTU SPOLECNOSTI
KRKONOSSKE VAPENKY KUNCICE, A. S.

0340 KVK Stuk vnitini jemny — jemny, prodysny tuk pro stény i stropy. PouZiva se jako
podklad pro malbu, tapety, i vnéjsi dekorativni natér. Vhodnym podkladem pod tento
vyrobek jsou KVK Jadrové omitky. Vyrobek je vyrabét ve vSech tiech vyrobnich zdvodech
a dodavan v 30 kg pytlich.

0420 KVK Cementovy potér 20 MPa — je urcen k provadéni cementovych potérii
piipojenych i plovoucich na vnitini 1 vnéjs$i podlahové konstrukce. Je vhodny pro
sparovani a kladeni dlazby na vnitini podlahové konstrukce (podlahy ve sklepich, gardzich,
dilnach). Smés vyrabéna v Kostanech a Détmarovicich je vhodna pro povrchy podléhajici

obrusu. Vyrobek je dodavan v 25 kg a 40 kg pytlech nebo jako voln¢ lozeny v sile.

0500 KVK Standard Kleber — lepici malta na keramické obklady a dlazby kvalitativné
zatfidénd do kategorie C 1 NPD dle EN 12004. Urcen tenkovrstvému k lepeni
keramickych, nasdkavych obkladi a dlazeb na omitku, beton, pérobeton i neomitnuté

zdivo. Vhodny pouze pro interiér. Vyrabén ve vSech vyrobnich zavodech v 5 kg nebo

25 kg balenich.

0510 KVK MAGNUM KLEBER - tento vyrobek je urcen pro lepeni thermoizola¢nich
systémtll s pouzitim talifovych hmoZdinek. Je vhodny i pro stérkovani thermoizolacnich
syst¢tmll. Neni vhodny na pé&novy polystyren s piisadou grafitu. Opét je vyrdbén

ve vyrobnich zdvodech v Kuncicich, Kostanech, Détmarovicich a je balen do 25 kg pytla.

0520 KVK SUPER KLEBER - pouziva se pro lepeni a stérkovani thermoizola¢nich
syst¢tmli KVK Minerdlni viny a polystyrenu s ptisadou grafitu. Doporucuje se rucni
aplikace. Vyrobek je balen v 25 kg pytlich ve vyrobnich zdvodech Kuncice, Kostany

a Détmarovice.

0540 KVK Extra Kleber — patii do fady lepidel urcenych pro lepeni keramickych obkladt
a dlazeb, desek zpfirodniho i umé¢lého kamene (mimo bfidlice a mramor), dlazeb

na podlahové vytapéni. Je vhodny pro lepeni standardnich i slinutych keramickych



i sklenénych obkladii a dlazeb. Pouziva se také pro lepeni obkladii a dlazeb v bazénech,

na terasach nebo balkonech.

0550 KVK MULTI KLEBER SUPERFLEXIBILNI — lepici malta kvalitativni tiidy
C2 TE S1 dle EN 12004. Toto lepidlo je urceno k lepeni tézkych obkladli, mramoru,
licovek, bfidlic, keramické dlazby a na podlahové vytapéni. Je také vhodné k pouziti
na omitku, beton, porobeton i neomitnuté zdivo, ale 1 na nesavé, tézko polepitelné
podklady (sklo, umakart, dlazdice, cetris desky, staré obklady bez pouziti penetrace).

Baleni do 25 kg pytlli a vyrdbén v Kostanech a Détmarovicich.

0600 KVK Jadrova omitka — vipenocementovd omitka vhodnad pro ru¢ni provadeéni
dvouvrstvych omitek. Pouziti je vhodné na stény i stropy. Vyrobek je dodavan baleny
v 25 kg a 40 kg pytlich nebo jako volné lozené v sile. Vyrabéno ve vyrobnich zavodech

v Kuncicich nad Labem, Kos§tanech, Détmarovicich.

0610 KVK Jadrova omitka strojni — vapenocementova omitka, kterd je vhodna pro
strojni provadéni dvouvrstvych omitek. Pouziti je opét vhodné na stény i stropy. Tento
produkt se dodava bud’ baleny ve 40 kg pytlich, nebo volné loZené v sile. Je vyrabén

ve vyrobnich zdvodech v Kuncicich nad Labem, Kost'anech nebo Détmarovicich.

0820 KVK Anhydritovy potér 20 MPa volné loZeny — pouziti pro lité vyrovnavaci
a podkladni vrstvy podlah v obytnych a obcanskych objektech. Je vhodny jako spojovaci
potér na separacni vrstvé, na izolacni vrstvé a pro podlahy s vytapénim. Jeho specifické
vlastnosti jsou vynikajici zatékavost a rovinatost. Tento vyrobek je mozné dodat
specialnim vozem Transmix — plné automatizované silo, které pracuje na bazi ttibodového

vazeni a je opatfen dvoukomorovym zasobnikem (na pojivo a plnivo).



PRILOHA B: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY SPOLECNOSTI
KRKONOSSKE VAPENKY KUNCICE, a. s.

Udaje v tis. K& ‘ 2014 2015 2016

AKTIVA CELKEM 319719 100,00% 323239 100,00% 227904 100,00%
DLOUHODOVY MAJETEK | 218539 | 68,35% | 124 900 38,84 | 128391 | 56,34%
DI. nehmotny majetek 825 0,26% 413 0,13% 0 0,00%
DI. hmotny majetek 129564 | 40,52% | 124487 | 38,51% | 128391 | 56,34%
DI. finanéni majetek 88150 | 27.57% 0] 0,00% 0| 0,00%
OBEZNA AKTIVA 95347 | 29,82% | 192318 | 59,50% | 90252 | 39,60%
Zasoby 40221 | 12,58% | 42979 | 1330% | 45436 | 19,94%
Dlouhodobé pohledavky 0| 0,00% 0] 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé pohledavky 48376 | 15,13% | 135893 | 42,04% | 39444 | 17,31%
Kratkodoby finan¢ni majetek 6750 2,11% 13 446 4,16% 5372 2,36%
CASOVE ROZLISENi 5833 | 1,82% 6021 1,86% | 9261 | 4,06%
PASIVA CELKEM 319719 100,00% 323239 100,00% 227904 100,00%
VLASTNi KAPITAL 216948 | 67,86% | 270585 | 83,71% | 168717 | 74,03%
Zékladni kapital 97948 | 30,64% | 97232| 30,08% | 97232 | 42,66%
Kapitalové fondy 46 | -0,01% 46 | -0,01% 46 | -0,02%
Fondy ze zisku 25503 | 7.98% | 5743 | 1,78% | 5743| 2,52%
VH minulych let 27263 | 8,53% | 114019 | 3527% 57|  0,03%
VH bé&zného ugetniho obdobi 67054 | 2097% | 53637 | 1659% | 65731 | 28,84%
CIZi ZDROJE 101686 | 31,80% | 51384 | 1590% | 58073 | 2548%
Rezervy 4128 | 129% | 3912| 121%| 4626| 2,03%
Dlouhodobé zavazky 851 | 027% 1332 041% | 1337| 0,59%
Kréatkodobé zavazky 54397 | 17,01% | 46140 | 1427% | 52110 | 22,86%
Bankovni uvéry a vypomoci 42310 | 13,23% 0] 0,00% 0| 0,00%
CASOVE ROZLISENI 1085 | 0,34% 1270 | 039% | 1114| 049%




PRILOHA C:

HORIZONTALNI
SPOLECNOSTI KRKONOSSKE VAPENKY KUNCICE, A. S.

2014
319719

ANALYZA

2015
323239

2016 ‘ 2015/2014

227 904 1,10%

POLOZEK ROZVAHY

2016/2015

-29,49 %

DLOUHODOVY

MAJETEK 218539 | 124900 | 128391 | -42.85% 2,80%
DI. nehmotny majetek 825 413 0 -49.94% | -100,00%
DI. hmotny majetek 129564 | 124487 | 128391 -3,92% 3,14%
DI. finan¢ni majetek 88 150 0 0] -100,00% 0,00%
OBEZNA AKTIVA 95 347 192 318 90252 | 101,70% | -53,07%
Zasoby 40 221 42979 45 436 6,86% 5,72%
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 - -
Kratkodobé pohledavky 48376 | 135893 39444 | 18091% | -70,97%
Kratkodoby financni majetek 6750 13 446 5372 99,20% -60,05%
CASOVE ROZLISENi 5833 6021 9261 3,22% 53,81%
PASIVA CELKEM 319719 323239 227904

VLASTNi KAPITAL 216948 | 270585 | 168717 | 24,72% | -37,65%
Zakladni kapital 97 948 97 232 97 232 -0,73% 0,00%
Kapitalové fondy -46 -46 -46 0,00% 0,00%
Fondy ze zisku 25503 5743 5743 | -77.48% 0,00%
VH minulych let 27 263 114019 57| 31822% | -99,95%
VH bé&zného téetniho obdobi 67 054 53 637 65731 | -20,01% 22,55%
CIZi ZDROJE 101 686 51384 58073 | -4947% 13,02%
Rezervy 4128 3912 4626 -5,23% 18,25%
Dlouhodobé zévazky 851 1332 1337 56,52% 0,38%
Kratkodobé zavazky 54 397 46 140 52110 15,18% 12,94%
Bankovni avéry 42 310 0 0| -100,00% -
CASOVE ROZLISENI 1085 1270 1114 17,05% | -12,28%




PRILOHA D: PREHLED POLOZEK ROZVAHY A VYSLEDKU HOSPODARENI
KONKURENCNICH SPOLECNOSTI ZA ROK 2016

Udaje v tis. K& WEBER CEMIX BAUMIT

AKTIVA CELKEM 227 904 4 439 641 826 394 959 059
Dlouhodoby majetek 128 391 2653 251 608 740 555753
ObéZna aktiva 90 252 1780 533 216 704 397 637
Zasoby 45 436 381214 76 080 84 059
Pohledavky 39 444 1396 398 108 315 88 795
Kratkodoby finan¢ni majetek 5372 2921 32309 -
PASIVA CELKEM 227 904 4 439 641 826 394 959 097
VLASTNI KAPITAL 168 717 3445 336 407 287 825936
CIZi ZDROJE 58073 986 262 384 822 131 037
Rezervy 4 626 50 645 11 611 21194
Dlouhodobé zavazky 1337 181 896 206 558 2 365
Kratkodobé zavazky 52110 753 721 166 653 107 478
Kratkodobé bankovni uveéry 0 0 0 0
VH minulych let 57 1215186 194 282 47133
VH bézného ucetniho obdobi 65 731 405 445 9632 67 803
Trzby 399 255 5025979 816 668 1210763
Nékladové troky 71 94 932 0
EAT 65 731 405 445 -10 123 65 803
EBIT 81 395 503 214 522 85303




