VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

£

FAKULTA PODNIKATELSKA
USTAV

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUT OF

HODNOCEN| VYKONNOSTI PODNIKU

COMPANYPERFORMANCE MEASUREMENT

Diplomova prace
Master’s thesis

AUTOR PRACE Radek Holy BA
AUTHOR
VEDOUCI PRACE doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.

SUPERVISOR

BRNO 2015



Vysoké uceni technické v Brné Akademicky rok: 2014/15
Fakulta podnikatelska Ustav managementu

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Radek Holy, BA

Rizeni a ekonomika podniku (6208T097)

Reditel ustavu Vam V souladu se zakonem &. 111/1998 o vysokych $kolach, Studijnim a
zkuSebnim fddem VUT v Brné a Smérnici dékana pro realizaci bakalarskych,
magisterskych a doktorskych studijnich programi zadava diplomovou praci s ndzvem:

Hodnoceni vykonnosti podniku
v anglickém jazyce:

Company Performance Measurement

Pokyny pro vypracovani:

Uvod

Cile préace, metody a postupy zpracovani
Teoreticka vychodiska prace

Analyza sou€asného stavu

Vlastni navrhy feSeni

Zaveér

Seznam pouzité literatury

Ptilohy

Podle § 60 zédkona & 121/2000 Sb. (autorsky zakon) v platném znéni, je tato prace “Skolnim dilem“. Vyuziti této
prace se fidi pravnim rezimem autorského zakona. Citace povoluje Fakulta podnikatelskd Vysokého uceni
technického v Brné. Podminkou externiho vyuZiti této prace je uzavieni  “Licen¢ni smlouvy* dle autorského
zakona.



Seznam odborné literatury

HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1. Vyd. Praha: Profess Consulting,
2002. 386s. ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém fizeni strategie. Novy nastroj zvySovani
vykonnosti a vytvafeni konkurenéni vyhody. 1 vyd. Praha: Management Press, 2010. 325s.
ISBN 978-80-7261-203-1.

NENADAL, J. Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. Vyd. Praha: Managemnt Press,
2004 s. ISBN 80-7261-110-0.

NEUMAIEROVA, I. akol. Rizeni hodnoty podniku. 1. Vyd. Praha: Profes Consulting, 2005.
233 s ISBN 80-7259-022-7.

PAVELKOVA, D.a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manaZera.
2.aktualizované vyd. Praha: LINDE, 2009. 303 s. ISBN 978-80-86131-85-6.

SOLAR, J. a V. BARTOS. Rozbor vykonnosti spole¢nosti. 3. Vyd. Brno: Akademické
nakladatelstvi CERM, 2006. 163 s . ISBN 80-214-3325-6.

Vedouci diplomové prace:  doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2014/15.

prof. Ing. Vojtéch Korab, Dr., MBA doc. Ing. et Ing. Stanislav Skapa, Ph.D.
Reditel tistavu Dékan

V Brné¢, dne 1.12.2014



Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou méteni vykonnosti podniku. Prvni ¢ast prace
shrnuje teoreticka vychodiska tohoto tématu. V praktické ¢asti je provedena analyza
soucasné situace dané spole¢nosti S vyuzitim analyz a porovnani se dvéma konkurenty.
Na zékladé zjisténych udaji jsou identifikovany mozné oblasti zlepSovani a navrzeny

konkrétni doporuceni pro vyhodnocovany podnik.

Abstract

This master’s thesis deals his issue of company performance measurement. In the first
part there is given theoretical framework of this topic. The practical part contains
analysis of the current situation of the company with two competitors. Based on the
analysis there are proposing measures, which will contribute to improving business

performance.
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Uvod

Po mnoha staleti se méni vyvoj a technika kolem nas, lidé a jejich chovani se
zpravidla ptili§ neméni. Po celé generace zlstavaji etické kodexy zachovany a obracime
se mnohdy k nim s velkou uctou, jelikoz se nam tyto kodexy neustale vraceji zpét do
zivota. Mnohdy se setkdvam s ndzorem, ze je nutné mit velkou dravost, byt
nekompromisni, nebrat na nikoho ohledy a tvrdé jit za svym cilem. Tento cil se bohuzel
mnohdy méni v souboj s vlastnim egem a skute¢ny cil je takto zcela zapomenut Ci

opomenut.

Pochopitelné lidé bez jakéhokoliv cile nebudou asi patfit k vlajkovym lodim nasi
spole€nosti v inovacich, novych metoddch badéani, zkoumani a poznani. Spokoji se

pravdépodobné s tim, co nyni maji a na nic nového lepSiho ani nepomysli.

Nicméné, myslim si, ze benchmarking je uréitou vyzvou, kdy se prozkoumavaji a
vyhodnocuji urcité procesy a metody, ¢lovek se neustale aktivné zapojuje do déni kolem
sebe a premysli nad tim, jak nékteré postupy zdokonalit, obménit ¢i jen lehce upravit
k lepsi funkcnosti a uzitku. Nejdelsi cesta, kterou mizeme zvolit je zjisténi nedostatkd
ve spole¢nosti, ve které pracujeme, kdy jsme vSichni nadmiru spokojeni a uchlacholeni,
tim Ze jsme nejlepsi. Hospodaiské vysledky se za€inaji propadat, neustéle si tvrdime, ze
okoli je na tom podobné a nadhle dosedneme na dno, ze kterého se tézko zveda.
Konkurence je pfed ndmi a na trhu pro nas jiz neni misto. Nékde se stala chyba, kterou
jsme mozna méli pfimo pted sebou, jen s tim rozdilem, ze jsme ji nevidéli. Zde je vidét,
Ze jsme néco podcenili a to se ndm vymstilo. Pomatuji si jedno pouceni ze zenu, kdy se
pravilo, ze kdyz si ¢lovek v danou chvili mysli, Ze je nejlepsi a neptekonatelny, tak se
Vv tu danou chvili pravé objevil nékdo jiny, kdo je jesté lepsi. Toto pfirovnani se
pouzivalo pfi bojich, aby bojovnici nezapominali na neustdlou bdélost, 1 kdyZ zrovna

porazili svého protivnika nebo vyhrali zapas ¢i bitvu.

V roce 2008 jsme si mohli taktéz vyzkouSet v oboru dopravy, co znamena byt
ptipraven. Jak se pravi, kdo je pfipraven neni pfekvapen. V roce 2008 se stala v dopravé

situace, kdy bylo mnoho poptavek na dovoz a vyvoz, ale chybélo to zakladni, kdo tam



toto zbozi dopravi. Techniky v podob¢ tahacii a navésii bylo dost, ale chybéli fidici.
Jejich mzdy se rapidné¢ u nékterych spolecnosti navySovali, az do bodu, kdy tyto
spolecnosti zkrachovali, protoze fidi¢i si neustale fikali o vicero penéz. Bohuzel se
taktéz v t¢ dobé mezi fidi¢e profesionaly dostalo mnoho lidi, ktefi tento obor malem
zni€ili a povolani fidice tak velmi znevazili. Bylo to obdobi, kdy dochéazelo k velkym
ubytkim pohonnych hmot jinou formou, nezli bylo projiti nafty motorem a prokazani
jakéhokoliv prohiesku dotyénému bylo v nadlidskych silach. Ridi¢t bylo nedostatek a
mohli si vybirat dokonce 1 ti, ktefi méli fidicsky prikaz sotva tyden vydany na
dopravnim odboru. Spoustu zZivnostnikli a spole¢nosti se nahle zastavilo nad otdzkou,
zdali jesté dale podnikat. Protoze kromé drahych lidskych zdroji, nafty, pojisténi, myta

a dalSich nakladi, nejsou vyhlidky na lepsi Casy.

Ptesto, se v téchto ¢asech nasli spolecnosti, které si dokazali udrzet na trhu své misto a
své misto jesté rozsifit o krok dale. Tyto spole¢nosti nepodcenovali vybaveni vozového
parku, neustéle se snazili vylepSovat a modernizovat technologie, napt. piesna sledovani
vozidel, detailngj$i sledovani a vyhodnocovani spotieb pohonnych hmot, pribéh

pneumatik, lepsi vytéZovani vozidel atd.

Do podvédomi zacali vice pronikat a skute¢né se uznavat normy jakosti ISO, audity a
dalsi certifikace vedouci k pfehlednéjSimu a jasné&j$Simu provozu, k lepSim vykoniim a

veétsi peclivosti sbéru a vyhodnocovani dat.

K tomuto zaméru jsem si vybral prav€ Benchmarking, ktery je zaloZen na principu
ziskavani informaci, jejich vyhodnocovéani, inovacich, iniciovdni zmén a zlepSovani
existujicich produkti a sluzeb, které 1ze uplatnit GspéSné€ v praxi. Nikdy nevim, kdy to

op¢ét muize ptijit. Kdo je pfipraven neni zaskocen.
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1  Cile prace, metody a postupy zpracovani

1.1 Cile prace

Tato diplomova prace je vénovana problematice méteni vykonnosti spole¢nosti Bothe-
Schnitzius CZ, spol. s r.0., ktera se zaméfuje na obor dopravy, specialné na prepravu
sypkym materiali formu pievozu téchto materidlli v silocisternach. Tato spolecnost
bude porovnana V obdobich let 2009 az 2013, kdy bude zéarovenn analyzovana a
srovnavana se dvéma spolecnostmi, které se zaméiuji taktéz na dopravu sypkych
materialtl v ¢esku a zahrani¢i a to spolecnostmi DV-TRANS spol. s r.o a LAGARDE
SPEDITION spol. sr.0..

Cilem prace je porovnat obchodni a finan¢ni vykonnost spolec¢nosti a navrhnout mozna
zlepseni. Dil¢i cile jsou pomoci jednotlivych analyz a pomoci benchmarkingu najit

slab4 mista, ktera bereme jako pftilezitosti pro zlepSeni.

1.2 Metody a postupy zpracovani

V této praci je snaha vyuzit nasbirané zkuSenosti a ziskané poznatky béhem studia,
doplinované odbornou literaturou a dal$imi informacemi se zaméfenim na hodnoceni
vykonnosti podniku S poznatky tykajici se benchmarkingu. Nejprve bude spolecnost
Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o0. kratce pfedstavena, nasledné budou provedeny analyzy
a vyhodnoceni téchto analyz ve spolecnosti a nasledné porovnany s ostatnimi
spole¢nostmi. K vyhodnocovani boudou pouzity podklady dodané spole¢nosti Bothe-
Schnitzius CZ, spol. s r.0. a bézné dostupné zdroje ziskané od ostatnich spole¢nosti.
Tyto informace a analyzy budou nasledn¢ vyhodnoceny S vlastnimi navrhy a moznymi
doporucenimi k dalSimu zlepSeni vykonnosti podniku.

Postupy, které bychom mohli pouzit pfi nasi praci se zamétuji na metody indukce (
metoda zkoumani, badani, asudki), kdy se jedna o proces, ze kterého je vyvozen zaveér
na zéklad¢ vicero poznatktl o urcitych jednotlivostech. Jedna se tzv. o postup od
jednotlivého k obecnému poznatku ziskaného badanim sekundarnich zdroju dat, ¢ehoz

je pravym opakem metoda dedukce, kdy z obecného usuzuji na jednotlivé. Dale

11



bychom mohli pouzit metody heuristické, kdy se jedna o tzv. zkrdcené myslenkové
postupy, které mohou vést k vysledku, aniz bychom zvazili vSechny varianty a feseni.
Tato varianta je pomérné rychla, mize byt v danou chvili velmi efektivni, ale na druhou
stranu nam hrozi vétsi chybovost. Vysledek proto musi byt objektivné posouzen.
musime dodrzovat, ov§em feseni jsou piesnd a i¢elnd. Nebo miizeme vyuzit metody,
kterou jsme si sami prozili, zazili nebo se s ni seznamili. Jedna se o metodu empirickou,

tzv. z vlastni zkuSenosti.
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2  Teoreticka vychodiska prace

2.1 Méreni vykonnosti podniku

Chceme-li uspét na trhu a v boji s konkurenci musime se neustdle zdokonalovat.
Abychom se mohli posouvat vpied, musime vyuzivat srovnani nejen uvnitf nasi
organizace ale i sokolim. Pro tuto Cinnost jsou vhodné rizné piistupy méfeni
vykonnosti podniku. Pojem ,, vykonnost* je definovan v modelu EFQM (Evropské
nadace pro fizeni jakosti): ,,Vykonnost je mira dosahovanych vysledki jednotlivci,

skupinami, organizaci i jejimi procesy*. (Nenadal, 2004)

Pro méfeni vykonnosti je tfeba znat definovanou cilovou hodnotu vysledku, tento
vysledek mizeme nasledné méfit. Pro vnitropodnikové cilové hodnoty meéteni se
vychazi ze strategie. Na urovni procesti jsou zpravidla odvozovany tato meéteni
z benchmarkingu hlavnich konkurentii. Cilem naSeho méfeni je sice pfedem stanovena
hodnota, ale mnohem obtizné&jsi je urcit jakd hodnota ma byt dosazena, kdy je mnohdy
nemozné urCit zavislost mezi nefinan¢nimi a finan¢nimi kritérii. Vysledkem téchto
méfeni by mélo byt odhalit nase slaba mista, poucit se z moznych chyb a nastavit nové

procesy vedouci k inovacim a zménam. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Abychom vSak mohli nase méteni uskutecnit, je nutnost vrcholového vedeni organizace
podilet se na téchto métenich, kdy vrcholové vedeni nastavi a vybere formu méfeni,

pocet ukazatelll a povéti odpovédné osoby za tato métend.
Mezi nejlepsi a celosvétoveé oveéfené méteni vykonnosti patii:
» Balanced Scorecard (BSC)

» European Foundation for Quality Management (EFQM)
» Sig Sigma (Bartos,2011)

13



2.2 Balanced Scorecard - BSC

Balance Scorecard je mozné pielozit jako ,,vyvazeny vykaz®, ktery se sklada vétSinou
z 15 az 20 ukazateld, které by mély odrazet rizné oblasti organizace, pfitom se nejedna
o ukazatele diagnostické, které jsou vyuzivany pro operativni ucely, ale o ukazatele
strategické, které by meély nasmérovat pozornost vrcholového vedeni organizace na

faktory, které pomahaji urcit, jak uspét v boji s konkurenci. (Bartos, 2011)

,, Vznik pfistupu Balanced Scorecard (dale BSC) Ize spatfovat v roce 1990, kdy David
Norton, feditel ustavu Nolan Norton Institute (vyzkumny Ustav auditorské spolec¢nosti
KPMG), ve spolupraci s Robertem Kaplanem z Harvard Business School a se zastupci
z dvanacti podnikti z USA vypracovali studii o novych ptistupech ,,Méfeni vykonnosti‘.
Podstatou ptistupu BSC je: ,,Kazda vize a strategiec bude uspé$na pouze tehdy, bude-li
realizovana konkrétnimi opatienimi v oblasti operativniho fizeni. BSC si proto klade za
ukol pretransformovat vize a strategii do konkrétnich cilti, ukazatelti, ukolt a opatieni,

které zajisti jejich realizaci v oblasti operativniho fizeni podniku.*

»finan¢ni perspektiva;
zakaznicka perspektiva;

perspektiva internich procest;

YV V VYV V

perspektiva uceni se a rastu. ” (Bartos, 2011)

»Podle autor umoznuji Ctyii oblasti BSC stanovit rovnovédhu mezi kratkodobymi a
dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupti a
mezi tvrdymi ukazateli a mék¢imi (subjektivnéjSimi) ukazateli. (Kaplan, Norton, 2000)
Spravné sestaveny Balanced Scorecard obsahuje pouze smysluplné udaje, protoze
vSechny ukazatele jsou nasmérovany k dosazeni integrované strategie.” (Nenadal,
Vykydal, Halfarova, 2011) V posledni dobé¢ se pfidava k vyse uvedenym perspektivam

,perspektiva ekologicka“.
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2.3 EFQM Model Excelence

EFQM patii mezi nejvyznamnéjs$i metody pro hodnoceni vlastni organizace, hledani
vlastnich slabych mist, slouzi pro porovnani s konkurenci. Model EFQM poskytuje
vesSkeré potfebné komplexni a systematické podklady pro Uplné hodnoceni Cinnosti
organizace, ktera vyuziva tyto podklady k neustalému zlepSovani a benchmarkingu.
Tento model je aplikovatelny do vSech druhti organizaci bez rozdilu jejich velikosti a
bez rozdilu charakteru nabizenych produkt. Dochazi k jeho pravidelnému piezkoumani
a jeho pravidelné dvouleté aktualizaci z hlediska jeho komplexnosti a vhodnosti.
(Bartos, 2011)

Historie a vyvoj sou¢asného modelu je datovana do roku 1991, kdy Evropska nadace
pro management jakosti (European Foundation for Quality Management — EFQM)
vyvinula model snazvem TQM (Total Quality Management) zaméfeny na zvyseni
konkurenceschopnosti. V roce 1999 byl vyvinut novy model pomérné znaéné
inovovany model EFQM Excelence, ktery aplikoval vSech osm zakladnich principt
TQM (modely jakosti), které dale rozsitil. (Bartos, 2011)

»Zakladni principy Excelence jsou definovany nasledujicim zpisobem:

Orientace na vysledky: Excelence je dosahovanim takovych vysledkd, které vrcholné
uspokoji vSechny zainteresované strany.

Zaméieni na zakaznika: Excelence je vytvafenim trvalé hodnoty pro zdkazniky.
Vidcovstvi a stalost ucelu: Excelence je inspirujicim viiddcovstvim odvozenym od vize a
doprovazeny stalosti ucelu.

Viidcovstvi a stalost ucelu: Excelence je inspirujicim vidcovstvim odvozenym od vize
a doprovazenym stélosti ucelu.

Management prostiednictvim procesu a faktii: Excelence je fizenim organizace
prostifednictvim souboru systémii, procest a faktt, které spolu souviseji.

Rozvoj a zapojeni lidi: Excelence je maximalizaci pfispévkil zaméstnanct diky jejich

rozvoji a zapojeni.
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Neustalé uceni se, inovace a zlepSovdini: Excelence je vyzvou soucasnému stavu a
efektivni zménou s vyuzitim procesi ufeni se k tvorbé inovaci apfilezitostem ke
zlepsSovani.

Rozvoj partnerstvi: Excelence je rozvijenim a udrzovanim partnertsvi s pfidanou
hodnotou.

Socidlni odpovédnost: Excelence je aktivitami, které jdou daleko za rdimec minimalnich
legislativnich pozadavkd a kterymi organizace usiluje o pochopeni a uspokojovani
vSech ocekéavani zainteresovanych stran ve spolecnosti.” (Nenadal, 2004)

,»K lep§imu pochopeni podstaty a struktury EFQM Modelu Excelence je vhodné
porovnat princip Excelence s principem managementu jakosti v koncepci 1SO. Podle
Nenadala (2004) jsou vyznamné a zajimavé tyto rozdily:

» je kladen diraz na dlouhodobé vrcholové uspokojovani zajmi vSech
zainteresovanych stran, tj. zaméstnancii, vlastnikti, dodavatelti, vetejné spravy,
obcanti apod.;

» je vyzdvihovana skute¢na role vrcholového vedeni jako viudci a tvlrch
zdkladnich strategickych zamérli organizaci, které by nemély podléhat
konjunkturdlnim vykyviim, ale naopak podporovat stalost mise organizace;

» je zvyraziovan faktor znalosti zaméstnancii, procesti uceni se, a ne pouhé
odborné zptsobilosti;

» dosahovani Excelence je podporovano u¢innym managementem zmén (napf.
v souladu s postupy);

» je zduraznovana potieba rozvoje partnerskych vztahii nejenom s dodavateli, ale i
s dal$imi zainteresovanymi stranami;

» jako zcela novy je definovan princip socialni odpovédnosti. V souladu s nim
organizace nesou vyznamnou odpoveédnost vii¢i svému okoli. Napliiovani tohoto
principu vyzaduje od managementu organizaci napft. pé€i o zamé&stnance, ktefi se
ocitaji v ohrozeni nezamé&stnanosti, stafi apod., aktivni ucast na rozvoji regionu,
ve kterém organizace puasobi, podporu Skolstvi, zdravotnictvi, vefejné
prospésnych projektl, systematickou péci o Zivotni prostedi, bezpecnost apod.*

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011,s 13)
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Velkou vyhodou EFQM Modelu Excelence pii zvySovani vykonnosti organizace je, Ze

si mizeme vytvofit obraz o svém ,zdravi“ v daném casovém okamziku. (Nenadal,

Vykydal, Halfarov4, 2011)

Nastroje a prostredky Vysledky
oo Vysledky vzhledem
Lidé k zameéstnancum
¥ o,
=0 D ) 90 bodi (9 %)
[ | Kligové
Vedeni Politika Procesy Vysledky vzhledem vysledky
100 bodl a strategie 140 bodu k zakaznikiim vykonnosti
(10 %) 80 bodu (8 %) (14 %) 200 bod( (20 %) 150 bod
Partnerstv{ Vysledky vzhledem
a zdroje ke spolecnosti
90 bodl (9 %) 60 bodl (6 %)

Inovace a uceni se

Obrazek 1: EFQM Model Excelence, verze z r. 2003

(Nenadal, 2004, s 40)

Vyse uvedeny model vyuziva 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii, kdy procenta a body

definuji vahu hlavnich kritérii.

Mezi pojmy v modelu EFQM patii neodmyslitelné novy pojem slova RADAR, ze

sloZzeniny slov R- Result (vysledky), A — Approach (pfistup), D — Deployment

(rozsifeni), A — Assesment (posouzeni), R — Review (pfezkoumani), kdy tento zcela

novy logisticky ramec s timto oznacenim slouzi ke kvantitativnimu vyhodnocovani

naplnovani modelu.

2.4 Sig sigma

,»Metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani, udrzovani a maximalizace

obchodniho uspéchu. Je zejména zalozena na porozuméni potiebdm a ocekéavani
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zékaznik, disciplinovaném pouzivani fakt, dat a statistické analyzy a na peclivém
pfistupu k fizeni, zlepSovani a vytvafeni novych obchodnich, vyrobnich a obsluznych

procesi.” (Bartos 2011)

V uvedeném systému je stanovena cesta, ktera je zamétena piredevSim na matematicko —
statistickych postupech. Pro vytvareni témét bezchybnych vyrobka a sluzeb. Snazi se
omezit svou vysokou urovni kvality moznost defektl s cilem maximaln¢ 3,4 defekti na
milion pfipadd. Snahou jak si udrzet pted konkurenci jsou Ctyfi zékladni piedpoklady:

kvalita, ¢as, naklady a inovace. (Bartos, 2011)
Historie pochazi z roku 1987, kdy tato koncepce Six Sigma byla zavedena Billem

Smithem v podniku Motorola, se zaméfenim na kvalitu a sniZovanim neshod, tim

snizovanim nékladu a zlepSeni pozadavkl zakaznika.

Definovat

N

Zlepsit Analyzovat
<

Obrazek 2: Strategie DMAIC
(Vlastni tvorba, 2015)

Vyse uvedeny obrazek se skladd z n€kolika vyznamnych a logickych pojmt a sleda

udalosti, které na sebe bezprosttedné navazuji v po sob¢ nésledujicich krocich.
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1. Definovat (Define) — jasna formulace projektu s ekonomickym zdtvodnénim, uréeni
kdo bude vtymu, kdo je sponzor projektu, seznam pozadavki a ocekavani od
zékaznika, rozpocet naklada projektu

2. Mérit (Measure) — popsat zméfeny soucasny stav, porovnat metody méfeni, které by
vyhovovaly pro stanovenou analyzu.

3. Analyzovat (Analyze) - vztah mezi vstupy a vystupy, nastavit model procesu, oveéfit
vztah mezi pri¢inou a nasledkem

4. Zlepsit ( Improve) — cilem je najit, ovéfit a realizovat feSeni problému

5. Ridit (Control) - posledni a zavéreény krok. Reseni je jiz realizovano, musime
porovnat vysledky na$i CcCinnosti nadmi nastavenou metodou z druhého kroku.
Zdokumentovat nasi ¢innost a proskolit ostatni zaméstnance. Nastavit plan kontrol a
dodrzovani nami zavedeného postupu. Nastavit naSe kroky tak, aby tyto kroky vedly

K postupnému zlepSovani.

2.5 Benchmarking

25.1 Pojem a vyvoj benchmarkingu

Zakladem slova je anglicky pojem slova ,,benchmark®. Tento pojem hovoii o
benchmarku jako o komparativnim bodu neboli porovnavacim ukazateli, ktery
systematickym procesem sdélovani, sdileni, porovnavani a méteni produktii, procest a
metod ukazuje moznou cestu ke zlepSeni vlastnich procest a aktivit. Tento proces Ize
vyuzit k porovnavani efektivnosti podniku z hlediska produktivity, kvality a praxe se
Spickovymi spole¢nostmi a organizacemi a osvobodit se od vlastnich chyb. Ne vzdy se
v naSem okoli vyskytuji spolec¢nosti, s nimiz se d& Gspesn¢ sdilet néktera data ohledné
firemni politiky, proto je tfeba hledat 1 v jinych ptibuznych oborech. Spousty postupt a
zkuSenosti ma mnoho spolec¢nosti shodnych. Piipad spole¢nosti Xerox Corporation,
ktera vznikla na pocatku 70. let 20. stoleti je timto zdarnym piikladem. Tato spole¢nost
se zamétovala na vyrobu kopirovaci techniky, kdy ji z trhu zacaly vytlatovat kopirovaci
stroje z Japonska, ackoliv se jednalo o kopirovaci stroje shodné jakosti, S tim rozdilem,

ze japonské stroje byly prodavany za cenu vyrobnich nakladl spolecnosti Xerox
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Corporation. Pozadali o pomoc jinou spole¢nost L.L. Bean, a s touto spole¢nosti
provedli hloubkovou studii na uvedené téma. Pti analyze a porovnavani vyrobkul
s konkurenci se zjistilo, ze princip planovani japonského managementu je mnohem
ekonomictéjsi a dé se naplanovat s mensSim mnozstvim lidskych zdroja, strojl, vyrobni
plochy a zasob. Nejvétsi pfi¢ina vysokych nékladii spoc¢ivala v ne pfili§ dobrém
nastaveni skladového hospodarstvi. Pocatek benchmarkingu byl zrozen. Lidé v této
spolecnosti si uvédomili své silné a slabé stranky.

V soucasné dobé dochazi diky vypracovanosti a inovacim benchmarkingu k jeho
uplnému celosvétovému uznani jako velmi efektivni a i€inné platformé uceni se z lepsi

praxe.

,Jednou z dvou definic, kdy APCQ fika, ze benchmarking je proces identifikovani,
poznani, pievzeti a prizpisobeni vynikajici praxe a procesi jakékoliv organizace
na svété, jenz pomaha zlepSovat vlastni vykonnost. Druhd z definic je uvedena
Vv oficidlnim slovniku Americké spolecnosti pro jakost (ASQ): benchmarking je
technika vV jejimZ ramci organizace méFi svoji 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. A napiiklad Slovnik contollingu uvadi, Ze benchmarking je
analyticky a planovaci nastroj pro srovnavani vlastni spolecnosti S nejlepSim
konkurentem v odvétvi, resp. i s podniky z jinych odvétvi.“ (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011, s 14)

2.5.2 Typy a pristupy benchmarkingu

Diive byl benchmarking v pojeti spolecnosti Xerox Corporatin zaméfen spiSe na
konkurenci a oznacoval se ,,competitive benchmarking®. Postupem ¢asu a vlivem doby
se benchmarking neustdle vyvijel. Model, ktery je uveden nize vystihuje soucasné
pozadavky pro zkoumani zvoleného objektu, ovSem v souladu s charakterem tohoto
objektu. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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[ BENCHMARKING )

—— -
Procesni ‘ Funkcionalni “Vvkonovy ‘
W
Interni Externi
s vyvnEitim:
vereiné pristupmvch PpFimého porovndni specidlnich databazi
zdrojii

testovani externich prehledii sebehodnoceni viiéi
modelim excelence

Obrazek 3: Typy a pfistupy benchmarkingu
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 20)

253 Benchmarking vykonovy

Vykonovy benchmarking je orientovan na porovnani vykond, kdy se jedna o porovnani
vykonil pracovniki, vozidel, strojli, zafizeni a vyrobnich procest, vykonil organizaci...
formou zpracovéani a vyhodnoceni dosazenych dat. Je uplatiiovan u rGznych vyrobct
stejnych produkti a mezi poskytovateli obdobnych sluzeb. Cilem je porovnani

klicovych ukazatelti vykonosti. Tento proces vSak fesi pouze stranku porovnani vykont

nikoliv, jak téchto vykont bylo dosaZeno. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

2.54 Benchmarking funkcionalni

V tomto typu porovnani se srovnavaji vétSinou organizace pohybujici se v sektoru

sluzeb a neziskovém sektoru. Zde se porovnava jen jedna funkce nebo rovnou nékolik

funkci urcité organizace. Vyhodou oproti vykonovému benchmarkingu zde mtize byt

vétsi moznost vzajemné si piimo nekonkurujicich firem v dané oblasti, ackoliv maji
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mnoho spole¢ného. Napf. v automobilové doprave je riznorodost piepravnich systémui
rozvinuta do nékolika druht napf. tzv. plachtové névésy, sklopné vany, cisterny na

sypké materialy, i cisterny na tekuté materialy...

2.5.5 Benchmarking procesni (genericky)

Dochazi zde k porovnavani konkrétniho procesu organizace v jejich pristupech
k vykonavani ur€itych typt praci, kdy tento proces méni vstupy na vystupy pii
zpracovani a spotfebovavani uréitych zdroji. Procesni benchmarking svou formou
muze pripominat formu pfistupu benchmarkingu funkcionalniho, kdy ani v tomto
pfipad¢ neni nutné a nemusi byt podminkou piimé konkurencni organizace. Mohou se
zde porovnavat procesy fakturace, forma zpracovani dat, systém a evidence piijatych a
odeslanych plateb, jaké vyuzivame dodavatele.. Pii odpovézeni na otazky co a jak
délame my nebo jiné organizace se mizeme prostiednictvim benchlearningu dozvédét
vicero informaci, pro¢ jsme lepsi nebo horsi v dané oblasti ¢i konkrétni ¢innosti.

,Podle Karl6fa mize procesni benchmarking pomoci vyfesit az 90% vSech uzkych a

problémovych mist v organizaci.“ (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 24)

2.5.6 Benchmarking interni

JiZ zndzvu je patrno, Ze se bude jednat o interni zaleZitosti V rdmci jedné organizace,
kterd mlze porovnavat mezi svymi divizemi, provozovnami, popiipadé jednotlivymi
oddé€lenimi, kterd disponuji stejnymi nebo obdobnymi produkty, procesy nebo
funkcemi. Vyhodou tohoto interniho benchmarkingu je rychlost ptistupu k potfebnym a
nezkreslenym informacim v ramci jedné organizace. Tento typ benchmarkingu je zcela
nevhodny v malych organizacich, které mezi sebou nemohou porovnat obdobné
procesy. Dalsi nevyhodou interniho bechmarkingu je, ze se porovndvaji pouze data
V ramci jedné organizace a je nutné tyto data nasledné porovnat v rdmci vnéjSiho okoli.

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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2.5.7 Benchmarking externi

Ptednosti pfi tomto typu benchmarkingu je, Ze se nemusime omezovat jen na svoje
okoli a mizeme si zvolit jako cil toho nejlepsiho a poucit se pfimo od n¢j. Nemusi se
zde jednat zakonité¢ o uplné stejny typ provozu, kdy lze Cerpat informace snadnéji,
jestlize se ukaze, ze nejste ptimou konkurenci. U malych a stfednich firem se bude
jednat o jediny typ mozného benchmarkingu, jelikoz nema, co by porovnaval s ¢im

V ramci své organizace. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

2.5.8 Dalsi typy a pristupy benchmarkingu

Vyse uvedené typy a piistupy benchmarkingu nejsou jesté¢ zcela vycerpany, do této
prace byly ovSem zahrnuty ty nejznaméjsi. Dal§im pokracujicim vyctem by se dalo
oznacCit pfistupy s vyuzitim vetejné¢ dostupnych zdroji, které mohou vyuzivat i
jednotlivy jedinci napf. pii porovndvani jednotlivych konkrétnich dat na internetu,
v tisku €1 sd€lovacich prostfedcich. Ptistupy s vyuzitim pfimého porovnavani napf.
viditelné¢ noSené¢ mddni dopliky, ptfistupy vyuzivajici specialni databazi, ¢i ptistupy

vyuzivajici sebehodnoceni viici jingym modeliim. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Jsou rlizné modely benchmarkingu, které nelze opomenout. NiZze uvedeny model se
¢tyfmi kvadranty patfi k zdkladnim a byl vytvofen tymem specialistii ze spolecnosti
Boeing Corp., Digital Equipment Corp., Motorola, Inc. a Xerox Corp vytvotila pod
zastitou APQC nize uvedeny zakladni rdmec, ktery by nemél byt v Zddném ptipadé

opomenut. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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Zkoumana organizace

1. Co podrobit 2. Jak to udélime?
benchmarkingu?

Interni

sbér dat

Analyza dat

Hvbné silv

Externi
sbér dat

Klitové faktory tspéchu

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

Partner pro benchmarking

Obrazek 4: Zakladni ramec modelu benchmarkingu podle metodiky APQC
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 29)

Pii pohledu na vySe uvedeny model jsou ndm poloZeny c¢tyii zékladni otazky:

1. Co podrobit benchmarkingu neboli co se vlastné bude porovnavat?

Zde je tfeba vytvofit tym benchmarkingu a jmenovat vedouciho tymu, spravné stanovit
vybér oblasti, kterou chceme podrobit benchmarkingem a zda piinos po zménach
iniciovanych benchmarkingem bude prospéSny a dobfe vniman zainteresovanymi

stranami.

2. Jak to udélame neboli jak to délame my?

Abychom dospéli vhodného feSeni naseho benchmarkingového projektu musime Si
stanovit ukazatele a patficna meéfitka vhodna ke shodnému systému porovnavani
vybranych Casti a aby nedochazelo v jednotlivych organizacich k porovnavani jinych
parametri v porovnavanych organizacich, musi tedy dojit ke sjednoceni metod,

ukazateld a méfitek.
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3. Kdo je nejlepsi neboli kdo je v tom lepsi?
Chceme-li se posunout smérem vpied a jsme nespokojeni s nasi soucasnou situaci v nasi
organizaci, musime se porozhlédnout po okoli a najit organizaci, kterd je ve svych

vysledcich a vykonech nejlepsi. V radmci porovnani musi byt lepsi, nez jsme my.

4. Jak to délaji oni?

U srovnavanych organizaci zjistime popis jejich procesu a porovname s naSim, kdy
budeme identifikovat cilové hodnoty a porovname vykonnost zkoumané organizace.
Tato zkoumdni porovname na zaklad¢ zjiSténych dat s moznosti verifikace téchto dat
zkoumané organizace. Co vSechno umoziuje dosahovani lepSich vysledki. (Nenadal,

Vykydal, Halfarova, 2011)

25.9 Faze a etapy Benchmarkingu

Nebylo by jinak, kdyby se naSe republika opétovné v néjakém malém podivném
pohledu neliSila od ostatnich zemi. To co je jinde zcela zfejmé a samoziejmé narazi

Vv nasi zemi na piekdzky, které si 1ze mnohdy stézi logicky vysvétlit.
S vyvojem a historii byla za prikopnika benchmarkingu uvedena spole¢nost Xerox

Corp., tato spolecnost po dlouhodobych studiich ustalila sviij model na deset kroku

obsahujici ¢tyfi zakladni faze.viz obrazek 4.
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1. Identifikace objektu
r benchmarkingu

v

2. Identifikace partner(i
pro benchmarking

¥

3. Vybér metody sbéru dat

NESEES

¥
L 4. Sbérdat
Y

5. Vyhodnoceni dat
Analyza v

6. Definovani budouci
arovné vlastni vykononsti

v
{ 7. Vyhodnoceni dat

Y

8. Planovani cilt zlep3ovani

2

9. Realizace projektu
zlepsovani

Realizace v

10. Rekalibrace Grovné
vykonnosti

Obrazek 5: Zakladni etapy benchmarkingu podle spole¢nosti Xerox Corp.
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 28)

OvSem dle zkuSenosti autori knihy Benchmarking — Myty a skute¢nost — Model

efektivniho uceni se a zlepSovani pfisli S mySlenkou, Ze by se méla pridat jesté jedna

faze a to ,,faze inicia¢ni* viz. nize.
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. iniciacni

J planovaci
7
.
J analyticka
o’
. integracni
. realisticka

Obrazek 6: Fazovy model benchmarkingu
(Vlastni tvorba, 2015)

Po fadném prostudovani této knihy jsem musel souhlasit s pocitem, Ze jinak to byt snad
ani nemiize. JelikoZ v praxi nardzim na ty stejné problémy, které jsou zde popisovany.
Kdy se musi nejprve presvédCit ten, kdo svou firmu (majitel nebo vedeni spole¢nosti)
nema v dobré kondici, aby se pokusil tuto kondici své spolecnosti vylepsit, jelikoz dosti
Casto zije dojmem, Ze je dokonaly a naopak vsichni se od né&j musi ucit. Zde je dobré,
nejprve si odpovédét, na jaké otazky by mél vlastné benchmarking poskytovat
odpovedi?
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Zijmeno Typ otazky, ktera zada odpovéd’

- Pro¢ se benchmarkingem viibec zabyvat?
Pro¢?
- Pro¢ si vybirat lepsi organizace?

- Co je cilem benchmarkingu?

- Co by mélo byt objektem benchmarkingu?

Co? - Co poskytujeme svym zakaznikiim?

- Co poskytuji zdkaznikim nasi konkurenti a partneti?

- Co se mizeme z benchmarkingu dozveédét?

- Jaké informace potiebujeme k vlastnimu zlepSovani
Jaké? - Jaké informace budou opravdu od partnerti dostupné?

- Jaké mame s partnery spole¢né znaky a jaké jsou mezi nami odli$nosti?

- Jak partnefi své reality dosahuji?

- Jak nés vidi nasi zakaznici?

- Jak dobra je nase soucasna vykonnost?

Jak? - Jak dobra je soucasna vykonnost nasich partnerti?
- Jak data od partnerd zpracovavat a projednavat?

- Jak nas zjisténi od partnertt mohou inspirovat?

- Jak u nas implementovat zjisténi z benchmarkingu?

Kolik? - Kolik informaci potfebujeme od partnerti ziskat?
OlIK™
- Kolik ¢asu, zdrojt a ndkladt si benchmarkingovy projekt vyzada?

- Kdo bude vybran jako vhodny partner pro benchmarkingovy projekt?
do? - Kdo jsou nasi zakaznici a dalsi zainteresované strany?

Kdo*
- Kdo jsou zadkaznici a zainteresované strany pro nase partnery?

- Kdo bude vyuzivat vystupti a zjisténi z benchmarkingového projektu?

- Kdy je vhodné s benchmarkingem zacit?
Kdy? - Kdy naplanovat a realizovat sbér dat od partnert?

- Kdy implementovat cile vlastniho zlepSovani?

- Které oblasti maji u nas nejvétsi potencial zlepSovani?

- Kter¢ oblasti u partnerti zasluhuji nasi pozornost pfedevsim?
Které? . ) o L L
- Které z ryst naSich aktivit nas u zadkaznikti nejvice odlisuji od

konkurenti a partner?

Obrazek 7: Na jaké otazky by mél model benchmarkingu poskytovat odpovédi?
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s45,46)
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Faze inicia¢ni

.....

vvvvvv

vykonavat, kdo bude v jeho tymu, kdo se komu bude zodpovidat a jaké vlastné
pravomoci Kk ziskavani patfiénych informaci bude kdo mit. Co nas vlastné¢ dohani
k zavedeni zmény, jsme to my sami nebo je to z popudu zakaznika, ktery jiz neni pfilis
spokojen s nasimi vyrobky ¢i sluzbami? Ale nejprve, diive nezli se viibec pustime do
benchmarkingu si musime odpovédét na nasi vnitini a zaroven hlavni otazku ,,Chceme
viibec zmény?“, protoze mnohdy tyto zmény nejsou vibec piijemné, mohou se
objevovat nepiijemné potize a zjistime i nepiijemné okolnosti, které mnohdy brani
vV dosahovani dobrych vysledkli, at’ jiz jsou nadm zastirany védom¢ nebo
Z nedostatecného uvédoméni zameéstnancli, chybné nastaveného procesu nebo i
Z nastaveni procesu, ktery byl svého ¢asu bran jako Spickovy, ale jiz zastaral. Data pro
vyhodnocovani jsou mnohdy podavany neobjektivné a je nutné zajistit dostatecné
relevantni informace. Nevyhodou pii benchmarkingu je, Ze vysledny proces a vysledky
se mohou dostavovat opozdéné. Kdy zavedeni zmény trva n¢jaky cas, promitnuti této
zmény se jeSté 0 néjaky Cas prodlouzi. Tato zména neni jednoduchd, musi se urcit
rozsah téchto zmén, dostatecné informovat pracovniky, mit na tyto zmény dostatek
kvalifikovaného, proSkoleného persondlu, ktery projde iniciatnim vycvikem
k benchmarkingu, bude schopen hodnotit ramec pfipravenosti k benchmarkingu,
nastavit spravny model benchmarkingu a uvedeni jeho formulaci v patfi¢nych
dokumentech. Neposledni zalezitosti je pocitat s dostatkem finan¢nich prostiedkt na
tento benchmarking. Pokud jsme si uvédomili tyto zakladni otazky a jsme pevné
rozhodnuti a pripraveni Splnou podporou vedeni, ze benchmarking opravdu

chceme, piejdéme do faze planovaci. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Faze planovaci

Abychom mohli spustit na§ benchmarking, musime nastavit spravny vybér objektu

benchmarkingu a védeét, jaky objekt bude pro nas vhodny. Timto objektem muze byt
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vyrobek, sluzba, proces i celd organizace, S jasnym stanovenim a zjisténim své slabé
stranky napt. na zdkladé jiz zjisténych auditl, analyz procest, analyz nakladd c¢i
vlastniho sebehodnoceni. Volbou $patného vybéru objektu benchmarkingu mutize dojit k
poskozeni naseho zavadéného procesu, kdy bychom chtéli uvést do ¢innosti napt. pouze
¢ast z celého funkcniho celku jiné organizace, aniz bychom znali veSkeré dopady.
Vhodna volba a vybér z nékolika kvalitnich kandidati benchmarkingového objektu
(mimo nasi organizaci) nejlépe za pomoci brainstormingu, kterého se zacastni vSichni

nasi vrcholovi pracovnici, stanovi prvni piedpoklad dilc¢iho uspéchu.

Po vybrani objektu formou vybéru vrcholového vedeni nastava dalsi ¢ast vybér a
vycvik tymu pro benchmarking. Tuto fazi naseho projektu nelze podcenit, jelikoz je
pro nas velmi stézejni. Pii vybéru nekvalitniho tymu s nekvalitnim vedoucim -
facilitaitorem dojde vétSinou k fatdlnimu netspéchu, kdy veskerd snaha a finan¢ni
prosttedky jsou zbyte¢né¢ vynalozeny sdopadem na velmi Spatny pohled
benchmarkingu. V tomto pifipadé¢ by nas nezachranil ani tzv. panel poradct, ktery by
stanovilo vrcholové vedeni. Tento panel poradci je vétSinou vybran z odbornikd na
danou problematiku se zna¢nymi zkuSenostmi, nemaji sice Zadné vykonné pravomoci,
ale slouzi jako jakési ,,rada moudrych®, kdy je tato rada slozend i z externich poradct.
Vyevik benchmarkingového tymu méa dvé zakladni funkce: osv€tovou a znalostni.
VSechny zainteresované skupiny do tohoto projektu by mély ziskat zakladni informace
0 povaze, smyslu, efektech a modelech benchmarkingu, jedna se tedy o funkci
osvétovou. Znalostni funkce jsou pfisouzeny vycvikovym programim pro rozvoj
pottebnych znalosti, metod, néstroji a dovednosti u ¢lenti tymu benchmarkingu a jejich

facilitatord pii prosazovani co nejrychleji a nejspolehlivéji plnit svétené tikoly a cile.

Po vybéru spravného objektu pro benchmarkingu a vybéru tymu s vhodnym vycvikem
muzeme prejit do dalsi Casti této faze a to do zjiStovani vlastni vykonnosti objektu
benchmarkingu. V tuto chvili jiz mizeme GspeSné fici, ze se jedna o prvni aktivitu
vénovanou vyzkumu a zkoumani. Poctivé a fddn€ vypracovand vnitini analyza pracujici
s pfesnymi a aktudlnimi daty je zakladem pro porovnavani s jinymi objekty. Mnohdy se

uz pii zpracovani této vnitini analyzy mohou vyskytnout nase slabé stranky.
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Obrézek 8: Zéakladni prvky auditu procesu
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 94)

Po stanoveni vykonnosti procesu, coz je mira dosazeni planovanych vysledkl pfi
urcitém procesu a stanoveni métitek a ukazatelti (produktivita na jednoho pracovnika,
produktivita stroje, v dopravé pocet ujetych km s nakladem...), které si ur¢i sama
organizace na zaklad¢ vrcholového vedeni spolec¢nosti, je musime spravné definovat
napt. pribéznd doba trvani procesu, efektivni vyuziti doby trvani procesu, celkové
naklady na proces, efektivni vyuziti nakladd, podil neshod v procesu. Po tomto kroku
by mélo byt jiz zcela ziejmé, co a jak budeme chtit porovnavat Vv ramci vlastni
organizace nebo sokolim. Rozhodnuti zdali se bude jednat o interni ¢i externi
benchmarking zavisi taktéz na velikosti naSi organizace, kdy v piipadé interniho
bechmarkingu musi mit vlastni organizace co porovnavat, napf. urcitd oddéleni,
pobocky... V piipad¢ externiho benchmarkingu jsou kritéria, ktera pro nas budou
stéZejni pti vhodném vybéru partneri pro benchmarking, ktera jsou stanovena tak,
ze se bude jednat o uznavanou organizaci S nejlepsi praxi a dosahovanymi vysledky.
Abychom mohli s externi organizaci navazat GspéSnou spolupraci, musi se jednat o

ur¢itou dobrovolnost a zajem oslovené organizace o porovnani formou benchmarkingu.
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Pro zOcastnéné strany by méla byt spoluprace urcitym piinosem a prospéchem

z moznych novych feseni, které mohou vzniknout.

Vybér vhodnych metod a postup sbéru dat od partneri bychom méli uskutecnit, az
po findlnim vybéru partnerd pro konkrétni benchmarkinogovy projekt. Volba urcité
metody muze byt ovlivnéna ne€kolika vyznamnymi faktory, jako jsou: rozsah a zadani
zvoleného objektu, zemépisna poloha, formy komunikace, kulturni zvyklosti dané
organizace, ochota zpfistupniovat ur¢ita data v nezkreslené podobé¢, tiroven informac¢nich
systému partnerti v projektu.... Postup sbéru dat vyplyva z formy dotazovani formou
dotazniki, interwiew se zastupci partnera, pozorovanim na misté, pokud nam to partner
dovoli (pozorovatel nezasahuje do zadného procesu) nebo analyzou zaznamdi, kdy

muzeme vyuzit nékterou nebo dokonce vSechny uvedené metody.

Nastava témeétr zaveéreCna cast této planovaci faze, kdy dochazi k uzavieni smlouvy
s partnerem o benchmarkingu. Po pe¢livém vybéru partnera nastava krok, kdy je
tteba tohoto partnera oficialné oslovit nékterym z predstavitelll organizace a na této
schiizce si dohodnout ucel, poslani, divod budouciho benchmarkingu a poskytnout
vybranym partneriim potfebné informace k dobrovolnému rozhodnuti na tcasti tohoto
projektu, kdy si obé ztcastnéné strany mohou vyjadiit dobrovolny souhlas s projektem,
patficnou divéru a stanovit si pfedbéZzné podminky realizace benchmarkingového

projektu.
Jsou-li vSechny vySe zminéné body dohodnuty a smlouva je podepsana ptfechazime do

zavéreCné Casti této faze sbéru dat o vykonnosti partneri. (Nenadal, Vykydal,

Halfarova, 2011)
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Obrazek 9: Pyramidové schéma sbéru dat v benchmarkingu

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 125)

Vyse uvedené schéma nam dava ziejmy navod, zjakych zdroju lze Cerpat a jaké

informace jsou pro nas nejvice cenné. Otazkou zlstdva dostupnost a kvalita ziskanych

dat. Mame-li ovS§em vypracovanou dohodu s nasim partnerem na benchmarkingovém

projektu, ve které jsou tyto poznatky vyspecifikovany je pravdépodobnost a presnost

téchto dat mnohem vyssi. Bohuzel Zadné ze zicastnénych stran nemuize ovlivnit selhani

lidského faktoru, ackoliv se nemusi jednat o umysl, je tedy vhodné ovéiovat validitu

uvedenych dat a predejit moznému riziku nepfijeti vysledkti benchmarkingu. (Nenadal,

Vykydal, Halfarova, 2011)

Faze analyticka
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Obrazek 10: Sled procest analytické faze benchmarkingu
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 135)

V této Casti procesu mame k dispozici tzv. surova data, ktera maji podobu shluku dat,
jsou mnohdy nestrukturovana, nesrozumitelna a postradaji urcité zavislosti a navazani
na logické vztahy. Tyto data jsou nashromazdéna na zakladé informaci z piedchozich
forem dotaznikd, interview, urcitych pozorovani na misté procesu a urcitych analyz,
proto musime vytvofit pro nashroméazdéné data urcity fad pro nase potieby vyzkumu a
porovnani. Zjistit skute¢nost, zda jsou nashromézdéné data srozumitelna, validovana a
odpovidaji-li naSim potfebam. K tomuto ucelu slouzi analytick¢ ndstroje vcetné
matematickych metoda rizné formy zndzornéni tabulek a grafti. Pfi sbéru dat mohlo
dojit k zjiSténi, Ze ne vSechna data jsou Uplnd nebo jsou jinak zaznamendvana, nastava
analyza pricin existence rozdili ve vykonnosti, kdy jsou tyto rozdily identifikovany a
jsou zjistovany piiciny téchto rozdila, protoze tyto rozdily mohou vznikat z uplatnéni
jinych metod a postuptl, jiné odborné zpusobilosti osob pfi ur€itém vykonavaném
procesu, sledovanim tohoto procesu doslo k jinému vyhodnoceni, rozli$nosti v mistni
legislativé, ptistupu Vv pojeti zpracovani dat. Benchmarkingovy tym musi tyto rozdily co
nejpodrobnéji popsat, aby je mohl dale vyhodnotit, zasadit do urcitych souvislosti a
vérohodné je okomentovat. PO zpracovani téchto dat vznikd dalSi posun v porovnani,
kdy zjistujeme: Pro¢ jsme na tom hlife nezli nasi partnefi? O kolik jsme na tom hlife? Je
zji$téna zkuSenost prenositelnd do nasi organizace? Schvali vedeni nasi organizace tento
pfenos do nasi organizace?

Stanoveni cili vlastniho zlepSovani, tzv. pieskoCeni vlastni latky, kdy by
benchmarking nemél byt chdpan jako pouhé kopirovani ¢i pfijimani Casti praktik
funkénich v urcitych typech organizaci, ale jednd se nauceni se této praxe a plného
vyuziti ve vlastni organizaci. Pokud mame ovéfenou a potvrzenou nejlepsi praxi a to ze

zdroji vlastnich i externich odbornikti a doSli jsme k vyznamnym rozdilim ve
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vykonnosti odhaleni pomoci benchmarkingu, jsme schopni reagovat na patficné zmény,
dokédzeme si uvédomit napf. vlastni pfezaméstnanost a proménu procesi pfemény
nakladii, zndme rozsah svych neshod, kdy toto stanoveni téchto cilii bude mit pozitivni
ocenéni nejen pro nas, ale hlavné pro zédkaznika. Jelikoz zakaznik je tim kdo tyto ceny
dokaze pozitivn€ nebo negativné posoudit. Mizeme pristoupit k dalsi fazi

benchmarkingu. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Faze integracni

1

Zaznamenani

Projednani S e (oo acd Urceni cilu

P ’ o b | S S '
zjisténi a vysledku | B © S :e > vlastniho
| D EPAPIanl zlepsovani

benchmarkingu | ' : Ll
l vlastni organizaci |

| S

Obrazek 11: Sled procest integracni faze benchmarkingu str 164
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 164)

Velmi dobry sbér dat a kvalitni zpracovani vysledki benchmarkingovym tymem nemusi
byt pro vrcholové vedeni dostate¢nym ukazatelem k jeho rozhodnuti tyto zmény ucinit.
Proto pii projednavani a zjisténych vysledki benchmarkingu musi byt vénovéana
dostate¢na pozornost a piipravenost pfi prezentovani téchto vysledki vedoucim tymu
nebo facilitatorem. Sebemensi podcenéni se mlize zle vymstit a z celého projektu ucinit
bezvyznamnou a nékladnou ztratu casu, kterou neoceni nikdo ze zc€astnénych, natoz
sponzor takového projektu Mnohdy jsou zjisténi reality velmi nepiijemna pro vrcholové
vedeni, které se stouto informaci velmi téZce vyrovnava. Zdali pokracovat v nasem
zapocatém dile benchmarkingu pozname po prezentaci, kdy dojde K uznani nasi prace a
naSim zaméram bud’ jen zdvoftilostni formou a chladnou odezvou a odmitnutim. Tudiz
se da ptredpokladat, Ze je nase snazeni u konce. Nebo mize probéhnout diskuse a budou
zde dopliujici poznamky k prezentaci, v niz se upfesni n¢které informace a postupy. To

vSe si pochopitelné¢ vyzaduje urcity Cas a pripravu. V piipadé, ze se nam podafilo
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vyhnout se vS§em moznym negativim a zjistili jsme nase ptinosy, naklady a rizika, ktera
z toho mohou vzniknout, které by nam navic hrozily v podobé neptesvédcit vrcholové
vedeni ke spusSténi projektu, jak tento projekt realizovat v nasi organizaci a byl nam
vysloven souhlas, mizeme prejit k dalsi ¢asti a to k Sifeni informaci o lepSi praxi ve
vlastni organizaci. Je potieba v&dét, co je minéno tou lepsi praxi a nejlepsi praxi,
jelikoz ptedstavy mohou byt rizné. Leps$i praxe neboli sdileni lepsi praxe je pouzivano
tam, kde by nebylo vhodno vyuzit do krajnich mezi nase zkusenosti a implementovat je
napiiklad v jiné kultufe, ktera se drzi zcela jinych zvyklosti ¢i je implementovat tam kde
muze byt problém napf. podnebi. Dejme tomu, Ze rekreacni sluzby formou koupani u
sttedozemniho mote aplikovat v Gronsku neni nejvhodnéjsi, ale vyuzit zkuSenosti
z cestovniho ruchu miZze byt piinosem. Stejné je to i1 s pfenosem benchmarkingu
z jednoho odvétvi do druhého napf. pramyslu, cestovniho ruchu, dopravy,
potravinafstvi, strojirenstvi .... Nejlepsi praxe neboli ,,best practice® je pojem, ktery je
V zahrani¢i velmi bézn¢ uzivan a mifi k nejlepSim svétovym znaCkam s nejvetSim
uznanim, které patii k nejlepsim ve své tiidé. Téchto Spicek bohuzel neni pfilis. ,,Jsou
srozumitelné definovany nasledujici atributy této nejlepsi praxe, kdy spocivaji
v dosazeni vysledku, které jsou minimalné 25% nad vSeobecné uznavanym primérem,
jde jednoznaéné o zcela nové vyuziti lidské pracovni sily nebo technologii, byla uznana
jako nejlep$i minimalné tfem na sobé nezadvislymi misty, byla jako nejlep$i praxe
ocenéna externimi cenami, je uzndvana nejlepSimi pro zakazniky i dodavateli, je
uznavana jako nejlepsi renomovanymi odborniky v dané oblasti, je tifedné patentovana,

vede k vyjimecné vykonnosti®. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 17)

Sifeni informaci o lep§i praxi ve vlastni organizaci je dal§im z cild, jak dosihnout
pozitivnich zmén, kdyby o téchto zménach méli védét vSichni pracovnici. Nékteri
zaméstnanci budou kazdou zménu ¢i uceni se novym vécem povazovat za
nedaveéryhodnou, zbyte¢nou a nepftijatelnou zélezitost, ale vhodnou pfipravou na tyto
zmény se da tento postoj zméenit. Spravna motivace a pozitivni postoj k uceni se je dalsi
nastroj k soucinnosti pracovnikli a jejich pfesvédceni pro smysl zmén. Zatdhnout
zaméstnance do procesu a ucinit z Nich soucast tohoto procesu pifindsi po Case své
ovoce. Kdy mnohdy pracovnici pfichdzeji 1 s vlastnimi ndvrhy a feSenimi, které jsou

pfinosem. Je tfeba podporovat toto nadSeni s patficnou pozitivni odezvou. Realizace
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krokti prostiednictvim vrcholového vedeni nebo prostiednictvim povéirenych

pracovnikii je nasledn€ o mnoho snazsi.

Faze realizaéni

Poslednim krokem této paté faze benchmarkingu je faze realizacni. V této fazi jiz
uplatitujeme plany pro vlastni zlepSovani a vyuzivame vSechny dosazené informace
Vv nich obsazené, kdy jsme si stanovili cile, naroky na zlepSovani, harmonogram aktivit,
slozeni tymu pro realizaci a zlepSovani v nasi organizaci.

Pii realizaci této posledni faze bychom méli vyuzit nejznaméjsi model tzv. Demingiv
cyklus PDCA, ktery se sklada ze ¢tyt fazi, v nichz by mélo zlepSovani nebo provadéni

zmén probihat.

Obrazek 12: Demingtiv cyklus PDCA
(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 192)

Vyse zminény obrdzek zachycuje Ctyfi faze:

1. P-Plan (Planuj) - vypracovani planu aktivit zlepSovani

2. D - Do (D¢lej) — realizace planovanych aktivit

3. C —Check (Zkontroluj) — monitorovani a analyza doasazenych vysledki (véetné
porovnani s planovanymi vysledky).

4. A - Act (reaguj) — reakce na doaszené vysledky a provedeni Giprav procesu.
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,JJen poznamenejme, Ze i nejnovéjsi verze normy CSN EN ISO 9004:2010 v &lanku 9.2.
doporucuje, aby k zlepSovani a zméndm byl v organizacich uplatiovan strukturovany

piistup, zalozeny na vyuziti cyklu PDCA.“ (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 191)

Posuzovani
Planovani Realizace a hodnoceni
projektu bl projektu | ucinka realizace || Rekalibrace
vlastniho B vlastniho vlastniho — 7| benchmarkingu
zlepSovani zlepsSovani zlepsovani
azmen
— ] =la | - =

Obrazek 13: Sled procest realiza¢ni faze benchmarkingu

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 192)

Vyse zminény obrazek ukazuje cestu, kterou je tieba se vydat pro dosazeni kyzeného
cile. Planovani projektu vlastniho zlepSovani jedna se zejména o fazi realiza¢ni, kdy
se jedna o podrobné naplanovani budoucich aktivit projektu vlastniho zlepSovéani a

vSech jeho dalSich faktort, které s témito aktivitami tizce souviseji, naptiklad:

- identifikace veskerych aktivit a ¢innosti nezbytnych pro dosaZeni stanovenych
cilt vlastniho zlepSovani

- definovani vzajemné provazanosti a posloupnosti jednotlivych aktivit

- odhad doby trvani jednotlivych ¢innosti

- stanoveni harmonogramu projektu vlastniho zlepSovani, vcetné celkové doby
trvani projektu, Casovych rezerv a Cinnosti, jejichz zpozdéni by mohlo byt
pti¢inou prodlouzeni doby trvani celého projektu

- odhad nékladt a naplanovani rozpoctu

- planovani nezbytnych zdroji, vcetné lidskych zdroji a jejich vycvikovych
potieb

- identifikace moznych rizik, ktera by mohla projekt vlastniho zlepSovani ohrozit

Pro blizsi objasnéni planovani je popsan uzlové orientovany diagram projektu

zlepsovani. Na obrazku jsou popsany uzly, které predstavuji stavy, v nichz se projekt
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vV daném okamziku nachazi, kdy se mezi dvéma uzly nachazi pouze jedna ¢innost. Mezi
jednotlivymi uzly nesmi byt vicero ¢innosti. Zavedenim fiktivniho ¢innosti, ktera slouzi
zejména ke spravné konstrukci hranové orientovaného sitového grafu, jez na sebe
nevaze zadnou Casovou jednotku a doba trvani téchto fiktivnich Cinnosti je vzdy nula,
byla splnéna postupova pravidla pro jejich doplnéni. Autofi knihy Benchmarking —
Myty a skuteCnost - Model efektivniho uceni se a zlepSovani zavedli jesSté
»pseudofiktivni uzly*, které na rozdil od fiktivnich uzli na sebe vazou urcitou ¢asovou
jednotku. Tento pojem byl zaveden pro potieby zminéné aplikace na obrazku, kdy
dochazelo k situacim, Ze dvé ¢innosti pobihaly téméf soucasné, ale potiz miiZze nastat,
kdyz je jedna Cinnost zavisla na ziskani informaci z Cinnosti jiné. Pro nastaveni a
sledovani zacatki, koncii a Casovych rezerv jednotlivych ¢innosti slouzi vyuziti hranové

definovéno sitového grafu. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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Obrazek 14: Uzlove orientovany (postupovy) diagram projektu zlepSovani

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 200)

Realizace projektu vlastniho zlepSovani zalezi na pfisouzeni pravomoci povéfenym
osobam managementu zucastnéného na benchmarkingu. Zalezi na objektivnosti
zaverecné zpravy, ktera popisuje skuteCny a nezkresleny pribeh vlastniho zlepSovani a

miru dosazeni stanovenych cilt patfi¢cnou metodou.

Zda bylo dosazeno pozadovanych cili a zmén efektivni formou dojdeme pfi

7 we

posuzovani a hodnoceni ucinki realizace vlastniho zlepSovani a zmén, béhem
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Napfiklad:
Uzel, ktery
pfedstavuje stav
projektu, kdy
bylo zpracovdno
zaddni pro Upravu
informaéniho
systému.



pribézného hodnoceni, formou monitorovani a pii koneéném hodnoceni, kdy se

zamétime na posouzeni U€inkd a zlepSovani stavu a zavedeni patfiénych zmén.

Nazev projektu vlastniho zlep3ovani

Pfinosy Naklady
i
. Uyﬁisli-r-na*ﬁé ]' | Jednorazové Opakované,
|  pfinosy | resp. budouci
U realizatora
projektu
U zékaznikil
Ujinych
| zainteresovanych
stran
— Spoletenske U realizatora
T projektu
e L] -
; Nevytislitene I U zakaznikd
| pfinosy |
U jinych
— zainteresovanych
stran.

L| Spole¢enské |

|
SRS

Obrazek 15: Vychozi ramec dekompozice efektli a naklada projektu vlastniho
zlepSovani

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 218)

Diivod, pro¢ bychom zménu mély vlastné provadét, by mél byt vycislitelny formou
nakladl a vynosi, poptipadé o¢ekdvanych nékladi a vynost. Jelikoz zavedené zmény
mohou mit ur¢itou ¢asovou prodlevu. OvSem n¢které efekty nelze piimo vycislit, mize
se jednat o zmény s dopadem na zkvalitnéni pracovniho prostfedi u zaméstnancti, kdy

staCi upravit rozmisténi pracovni plochy na dilné ¢i nabytku v kancelafich, upravit

nasviceni prostiedi i projeveni zdjmu o zaméstnance. Tyto nevycislitelné efekty se
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mohou projevit ve zméné smysleni zaméstnancli pozitivnim smérem k zaméstnavateli,
tvorbou novych napadii a postupti pii spolupraci, taktéz v aktivaci nékterych reptajicich
zaméstnancll o zajem o praci a vytvoreni hrdosti na organizaci, ve které pracuji. Tato

pozitivni reklama se mlize projevit vysSim zdjmem o zaméstnani v nasi organizaci.

Proto, abychom nezistali stat na jednom misté je zapotiebi urcité ,,rekalibrace
benchmarkingu®. Jedna se myslenku nutnosti opakovani benchmarkingovych projekti.
Aby piedesly projekt nezistal osamocen, je nutné ze strany vrcholového vedeni
k opakujicim se projektim. O spusténi nového projektu musi rozhodnout vrcholové

vedeni, jelikoz tym benchmarkingu a tym pro realizaci svij kol splnil. (X)

.,V souvislosti s rekalibraci mizeme u benchmarkingu vymezit minimalné ¢tyfi ruzné

aspekty:

a) prosazeni benchmarkingu mezi standardni procesy strategického fizeni
organizaci

b) systematicky opakované nastavovani latky vlastni vykonnosti

¢) odhalovani ptilezitosti k zlepSeni metodologie banchmarkingu

d) propojeni benchmarkingu s benchlearningem® (Nenadal, Vykydal, Halfarova,
2011, s 220)

Standardné uzndvanymi procesy strategického fizeni jsou obvykle zminovany:

- ,,prohlaseni poslani, vize, hodnot a dal$ich strategickych ramct organizace

- vypracovani (rozvojove) strategie

- transformace a rozSifeni strategie do dil¢ich politik a cilt

- tvorba strategickych plani organizace

- realizace strategickych plani* (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 220,221)
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Na nize uvedeném obrazku je provedena ilustrace Benchmarking

Prohlaseni poslani, vize, hodnot
a strategickych ramct

Vypracovani rozvojové
strategie organizace

Transformace a rozsifeni
strategie do dil¢ich politik a cil

@ BENCHMARKING

Tvorba strategickych
planl organizace

Realizace
strategickych plant

Obrazek 16: Zatazeni benchmarkingu mezi procesy strategického fizeni

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011s 221)

Pojem ,,Benchlearning“ je definovan jako zpisob, jak propojit zdokonalovani systému
fizeni a vycvik zaméstnancil s potfebami vlastni organizace, a tim zajistit, aby byly pro
organizaci bezprostfedné uzite¢né (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s 228) idealni

stav je propojeni benchmarkingu s benchlearningem rekalibrace.

Tradi¢ni Ugici se Znalostni
organizace organizace organizace
. . Zamestnanci
Zamestnanci " . e . :
A Zameéstnanci vyuzivaji znalostniho
prochazeji —— : o .
’ R se uc¢ia uciijing, ” kapitalu v zajmu
standardnim = : .
. protoZe chtéji zainteresovanych
vycvikem stran

Obrazek 17: Pfechod ke znalostni organizaci

(Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, 229)
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Nyni uz jsme ve fazi, kdy jsme se sami poucili ze svych chyb, pouzili jsme inovace ve
své organizaci, zam¢stnanci pochopili své zapojeni do benchmarkingu, dostavil se
piinos a pozitivni ohlasy ze strany zakaznik(i, mtizeme zacit pomahat druhym

organizacim.
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3 Analyza soucasného stavu

3.1 Predstaveni a vybér spole¢nosti pro benchmarking

Charakteristika spole¢nosti Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

Nazev spole¢nosti:
Pravni forma:

Sidlo spole¢nosti:

1C:
DIC:

Datum zapisu:

Piedmét podnikani:

Zakladni kapital:

Statutarni organ:

Spolecnici:

Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.
spole¢nost s ru¢enim omezenym
Kabelikova 2975/1a

750 020 Pterov

476 68 610

CZ 476 68 610

27.10.1992

Cilem podnikani spolecnosti je - Silnicni motorova
doprava nakladni

100 000,-K¢

Claus Harald Mull
Petr Zatloukal, DiS.
Bothe-Schnitzius GmbH & Co Handels-ung Transport KG

Spole¢nost Bothe-Schnitzius CZ, spol. sr.o. se specializuje piedev§im na piepravu

sypkych materiali, jako jsou cukr, mouka, sladovnicky je¢men, slad, rizna krmiva, ale 1

kfemicity pisek, kaolin, Skrob... Materidly ve specidlnim rezimu ADR, mezi né¢Z patii

hlavné popilek, uhelny prach a jiné obdobné materialy.

Historie spolecnosti Vv ¢eské republice saha do roku 1992, kdy nejprve tato spolecnost

byla zaloZzena pod nazvem EKODOS s.r.o., kde disponovala pouze nékolika malo

soupravami obchodujici pfevazn€ na ceském trhu. V roce 1999 vyse uvedend spolecnost

ptrevzata vlastnikem Bothe-Schnitzius GmbH & Co Handels-ung Transport KG, (kdy se
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jedna o rodinnou spole¢nost s bohatou historii, kterd se dédi z generace na generaci jiz
od roku 1939), ktery jmenovany EKODOS s.r.0. pfejmenoval na soucasny nazev Bothe-
Schnitzius CZ spol. sr.o. a zm¢nila cil a smér spole¢nosti na orientaci mezinarodnich
trhli s modernizaci a roz§ifenim vozovych souprav. V Prerové je nyni k dispozici témet
sto vozovych souprav s modernim vozovym parkem, kdy mezi nejstarsi tahace patii rok

vyroby 2011. Tato spolecnost zamé&stnava ptiblizné 120 zaméstnanc.

/!3’/%90’/7;' aoprava 5 E
Bothe-SemZILs Sy

Obrazek 18: Logo spole¢nosti Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

(Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.0., 2014)
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Hlavni dispecer ’— Dispeter co Ridi¢
== Provoznireditel
Technik ’— Mechanik
Personalni a mzdova
Jednatel F— PVI Gtetni |
= Pokladni
= Ekonomicky feditel —‘ Hlavni Géetni %
—

Administrativni
tcetni

= Fakturantka

Obrazek 19: Organizacni struktura spolecnosti

(Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o., 2014)

3.2 Analyza soucasného stavu spolecnosti

3.21 SLEPT analyza

Tato zkratka SLEPT obsahuje slozeni slov:
Socialni faktory (social)
Legislativni faktory (legal)
Ekonomické faktory (economic)
Politické faktory (policy)
Technologickeé faktory
(technology)
Socialni faktory (social)
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Mezi tyto faktory fadime demografické faktory, etnické a ndbozenské otdzky, zivotni

styl, vzdélani, chovani zen a muzii, vyvoj nastupujici generace a jejich potieby atd...

Legislativni faktory (legal)

Mezi hlavni faktory je vyznamny vliv stability politické scény, jeji vliv na kvalitu
zékonli a jejich dodrzovani, ustavniho pofadku, aktivity obcani v politickych

sdruzenich, podminky zaméstnavani nejriznéjsich skupin obc¢and....

Ekonomické faktory (economic)

Jsou podstatné pii hlavni otazce zda-li v této zemi vibec podnikat a zda investice, ktera
by byla vynalozena se vrati v podob¢ zisku. K otdzkdm na ekonomické faktory patii
bezesporu kupni sila, pracovni sila, otazka dani, stabilita mény, inflace, vySe urokovych
sazeb, HPD, zamé&feni trhu napf. na zemédé€lstvi, potravinaistvi, strojirenstvi,
automobilovy pramysl ¢i je to zemé¢ s moznosti pouze napi. podnikdni v cestovnim
ruchu a neposledni fad¢ jaké jsou pobidky pro zahrani¢ni investory, ¢i pobidky exportu

a importu.

Politické faktory (policy)

Stabilita demokratické politické scény zna¢nou mérou ovliviluje vyrovnanost a

stalost pro mozné podnikatelské zdméry (pokud se jednd o totalitni rezimy lze ocekavat

moznost napt. znadrodnéni ¢i jinych moznych postihii za tspéch).
Technologické faktory (technology)
Ani bez odpovédi na tuto otazku k technologickym faktorim by tato analyza nebyla

spravna, jelikoz nevédeét, jak se dostanu z bodu A do bodu B, jestli po sousi, ¢i po vode,

Vv jakém stavu se tato dopravni infrastruktura nachézi jaka je modernizace nejen této

48



infrastruktury, ale i energetiky, telekomunikace, podpora védy a vyzkumu, ekologie a

jeji dopad na zivotni prostiedi, ¢i ochrana patentové politiky.

Tato analyza je soucasti strategického managementu a je vyuzivana k dlouhodobym a
strategickym rozhodnutim. Muze byt pouzita pfi vstupu na dany trh, investic do
podniku ¢i vybudovani tovarny. Tato analyza neni sice tak Casta jako napt. analyza
SWOT, ale jeji ptiprava se provadi taktéz za ucasti vétSiho poctu lidi, kdy zalezi na
shromazdéni co nejvétsiho poctu nezavislych fakti. Zkratka slova SLEPT (spal) byla
nejprve vytvoiena ze zkratky PEST (Political, Economic, Social and Technological) -
tzv. (Skudce) jez je nejvice pouzivana v Anglii. Nasledné se vyskytuje v riznych

formach PESTLE (tlouct), STEEPLE (spicatd vé?) ...

3.2.2 Porterova analyza

Porterova analyza by nam nyni méla poslouzit jako vhodny néstroj k zamysleni, zdali je
nas smér spravny, popiipadé ¢i je tfeba néjakych vyznamnych strategickych zmén
spolecnosti. Analyza byla vytvofena Michaelem Eugenem Porterem, ktery ji definoval
jako model o slozeni péti sil, které urcuji konkurenéni tlaky a rivalitu trhu. Rivalita trhu
zavisi na piisobeni a interakci zdkladnich sil (konkurence, dodavatelé, zdkaznici a
substituty) a vysledkem jejich spolecného piusobeni je ziskovy potencial odvetvi

(moznost vstupu nové konkurence).
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MNovi konkurenti

Riziko vstupu
potencidlnich
konkurentd

Smluvni sila Konkurujici podniky Sraluvni sila
dodavatall v odvétvl kupuijicich

Dodavatelé

Kupujicl

Rivalita mezi existujicimi
podniky wenitt mikrookoll

Hrozba substituénich
virobk(/sluzeb

Obrazek 20: Porteriv model péti sil
(Sovova, 2010)

Model péti sil neni vyhradné urcen pro pouziti v komerénim sektoru. Miizeme
jej také vyuzit pro verejné organizace nebo neziskové spolecnosti/neziskovy sektor pro
lepsi pochopeni jejich zdkazniki, dodavatell a ostatnich spole¢nosti, které mohou

ohrozit spolecnost. Jednotlivé ¢asti modelu rozebereme nize.

Konkurenti

Teorie - popis

Jde o zakladni kategorii pfi mapovani odvétvi. Sledovani cenové, produktové

a marketingové strategie patii k zdkladnim vécem, které bychom o konkurenci méli
védet. Mezi dalsi prvky patii také jejich slabé a silné stranky. Mapujeme vSak i misto
kde se konkurenti vyskytuji, jaké bariéry vstupu jsou nejvétsi, kde je produktova

diferenciace nejmensi a kde jsou relativné nejvyssi fixni naklady.

Analyza
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Piedchozi pohled byvalym jednatelem na konkurenci byl zvlastni, jsme nejvétsi v CR a
témet jedini a nikdo nds nemiize ohrozit. Realita byla jind, konkurencni prostfedi
vznikalo a hlavné vznika v Polsku, kdy maji polsti dopravci obrovskou vyhodu v cené

pohonnych hmot a niz§ich personalnich nakladt na fidice.

Odbératelé

Teorie

U odbératelt plati pravidlo, ze vétsi skupina je lepsi nez jeden, ¢im méame
koncentrovanéjsi skupinu odbérateld, tim vice jsme na néj zivotné zavisli. V piipade, ze
mame pouze jediného odbératele, tak ten ma silnou vyjednavaci pozici na zménu ceny.
V této souvislosti doplilujicim negativnim jevem je nediferencovany produkt. Odbératel
muze ve vétSingé piipadi snadno piejit ke konkurenci, pokud nejsou dané

sluzby/produkty vzajemné navazané na sebe.

Analyza
Tato strategie se bohuzel drZela i nasi spolenosti v CR, nastésti vii¢i celé skuping byla

tato rizika pomérné dobfe rozlozena jak v CR, tak v DE.

Dodavatelé

U dodavatelti plati podobné pravidla jako v pfedchozim ptipad¢. Mald mnozina
dodavateli ¢i hitfe jeden dodavatel s velice specifickym produktem, ktery je téZce
nahraditelny, vytvaii opét prostfedi pro tlak na cenu dodavek, taktéz termini apod. U
dodavatelii plati, Ze zména dodavatele vétSinou piinaSi vysoké vydaje a nabidka

jednotlivych dodavatela se mtize vyrazné lisit.

Analyza

Zde byly zjistény hrubé nedostatky, dodavatel nahradnich dilt si dé€lal, co chtél. Byl
vyhradni a jediny. Pozdni dodédvky materialu na opravu a neochota. Co se tyka
servisovanych vozi, byla situace servisi vozidel MAN obdobna. Vyhoda — vozidla

Mercedes Benz maji vyborny a dostupny servis nejen v CR, ale i po celé Evropé.

51



Substituty

Zajimavé jsou piedevsim substituty, jejichz cena se pohybuje kolem ceny
konkurenénich produktu v odvétvi. Pokud jsou produkovény v odvétvi s vysokou
ziskovosti, mohou se zménou na trhu stat velice nebezpecné, mohou jit i cenove
vyrazné nize. Jednou z moznych zpiisob potirani substituti je jejich zahrnuti

do vlastniho sortimentu. ®

Analyza
Hrozba, nékteré pfepravy by se mohly realizovat formou Zzeleznic. Vyhodou je, Ze

Ceské drahy nejsou viibec pruzné, byrokraticky naro¢né a koleje nejsou vsude.

Nova konkurence

Nové spole¢nosti na trhu mohou vytvofit svym piisobenim tlak na cenu vyrobki/sluzeb
at’ uz nizkymi zavadécimi cenami nebo naptiklad inovativnim pfistupem. Jejich vstupni
bariéry vSak mohou byt naptiklad kapitalova naro€nost pii vstupu, tvorba distribu¢nich

kanali ¢i dokonce vladni regulace v daném sektoru.

Analyza
Posmrtné spole¢nosti na trhu — jsou dlouhodobé ve ztraté a cekaji, az jim leasingova
spole¢nost vozy Upln¢ odebere. Jezdi pod naklady, tim podrazi cenu a hrnou se do vsech

moznych preprav.

3.2.3 SWOT analyza
Jedna se 0 metodu, ktera byla vyvinuta Albertem Humphreym, ktery vedl vyzkumny

projekt na Stafordové univerzité v 60. a 70 letech 20. stoleti. Tato metoda méla ptivodni

nazev SOFT a skladala se z téchto pojmu (Satisfactory, Opportunity, Fault, Treat), kdy
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byla néktera slova na ptrednasce pani Uricka a Orre vroce 1964 na konferenci
zaménéna a doSlo ke zméné¢ ze SOFT na SWOT ( Strenght, Weakness, Opportunity,
Threat) analyzu. Cilem této metody bylo analyzovat pfi¢iny netspéchu pii planovacim
procesu. Projekt spocival v soustfedéni dat 500 nejvyznamnéjSich americkych
spolecnosti, z nichz tato pochazejici data byla rozdélena do ctyf zakladnich skupin.
Smyslem tohoto rozdé€leni je najit komplexni hodnoceni spole¢nosti, nalézt problémy
nebo nové moznosti ristu. Vyuzit téchto poznatka z analyzy pfi strategickém planovani
spolecnosti. Tato analyza sama o sob¢é nedokdze poslouzit jako pifimy podklad
k rozhodovani, ale spise slouzi jako ptimy podklad k dalsimu pfremysleni. Dokaze urcit
smér kudy se vydat, ale nedokdze urcit cestu kterou jit. Tato analyza by méla byt

provadéna v tymu.

Silné stranky S (strength) vnitini faktory
Slabé stranky w (weakness) vnitini faktory
Piilezitosti o] (opportunity) vnéjsi faktory
Hrozby T (threat) vnéjsi faktory

Silné stranky

> Zdravy a silny kapital

A\

Kapacitné silna pozice nejen v CR ale i na evropském trhu
> Vyborné vztahy se zakazniky a dodavateli - dlouholetou tradici v Evropé
(matefska spolecnost)

> Moderni vozovy park norem EURO 5 EEV a EURO 6 s ekologickym

provozem

> Prepravy ve specialnim rezimu ADR

> Certifikace normou ISO 9001:2008, drzitel certifikatu GMP+ B4
Transport,

Vv roce 2010 prosla spolecnost narocnym hodnocenim systému SQAS

> Odborna zdatnost zaméstnancu
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> Nadstandardni vySe mzdy u zaméstnanci, vyplacena pravidelné¢ v fadném
terminu a se spravnou vysi odvoda
> Okamzité feSeni moznych problému — odborna zptisobilost, nadstandardni

pojisténi preprav a naklada
Slabé stranky
> Fluktuace tidict
PrilezZitosti
> ZruSeni kabotaze v Némecku
> Otevieni novych cukrovart v CR
> Dotace v dopravée
Hrozby
Vyrazné kolisani kurzu mény EUR
Nedostatek profesné zdatnych fidica

Nartst ceny pohonnych hmot

Nejednotnost poplatkt myta v Evropé

vV V V V V

Ceny myta v n€kterych zemich bez vlivu na ekologii — moderni vozovy

park

v

Nartst ceny povinného ruceni

A\

Spatna sjizdnost a prijjezdnost dalnic a hlavnich tahi nejen v zimnim

obdobi

Pro zpracovani prace na rozbor vykonnosti spolecnosti jsem pouzil Vyrocni zpravy
spole¢nosti Bothe-Schnitzius CZ, spol. sr.o., které jsou k dispozici ke staZzeni
Vv internetovém Obchodnim rejstiiku na webové adrese www.justice.cz. Tyto stranky
obsahovaly Vyro¢ni zpravy pro roky 2009, 2010, 2011, 2012 a 2013. V téchto
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dokumentech jsou obsazeny potiebné informace k této praci, predev§im jsem z nich

ziskal Rozvahy a Vykazy zisku a ztraty za jednotlivé potfebné roky.

Doplnujici informace jsem ziskal také na webovych strankach spolecnosti, s konzultaci
S managementem spole¢nosti a z vlastnich zkuSenosti s touto spolec¢nosti, nebot’ v ni jiz

témef osmym rokem pracuji.

3.3 Vybér spole¢nosti a srovnani formou benchmarkingu

V oboru dopravy neni jednoduché uspét. Zakaznici mnohdy podcenuji kvalitu
prepravnich sluzeb v domnéni, ze pfeprava prob&hne vcas a zbozi bude predano
neposkozené za velmi nizkou cenu. Mnohdy jsou vSak vyvedeni z omylu, kdyZ pouziji
nekvalitniho piepravce, zboZzi je dodéno se zpozdénim a Cistota prepravovaného zbozi je
ohroZena. Z tohoto diivodu se nebudu zaobirat nespolehlivymi spolecnostmi s vlastnimi
problémy, ale k porovnani jsem vybral dvé spolec¢nosti, o kterych si myslim, ze na trhu
nejsou zadnymi novacky a poskytovani jejich sluzeb zakazniktim patii k velmi dobrym
standardiim. Jsou to spole¢nosti DV-TRANS spol. s r.o a LAGARDE SPEDITION

spol. s r.o.

Spole¢nost DV-TRANS spol. s r.o. sidli v Pfesticich nedaleko Plzné. Historie
spole¢nosti se datuje od jejiho zalozeni roku 1997. Je vybavena soupravami na sypké
materialy, kdy tyto materialy mize pifevazet formou silocisteren a sklapécimi navésy.
Disponuje cca do 80 vozovych souprav. Zamétuje se nejen na ¢esky, ale 1 zahrani¢ni
trh. Vozidla a navésy jsou jiz z dalky snadno identifikovatelna, jelikoz maji Cervenou

barvu.

Spole¢nost LAGARDE SPEDITION spol. s r.0. se nachazi nedaleko ¢esko-némeckych
hranic v Chebu. Tato spole¢nost vznikla v roce 1998 transformaci z fyzické osoby, ktera
pusobila v dopravé jiz od roku 1991. Spole¢nost disponuje silocisternami, sklapécimi a

valnikovymi soupravami. Zaméiuje se na ¢esky i zahrani¢ni trh. Disponuje okolo 135
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zaméstnanci. Soupravy jsou taktéz snadno identifikovatelné, maji modrou barvu pro

valnikové ptepravy a bilou barvu pro prepravy sypkych materialii silocisternami.

3.4. Hodnoceni obchodni a finanéni vykonnosti spole¢nosti

3.4.1 Srovnani obchodni vykonnosti

Spole¢nost Bothe-Schnitzius CZ, spol. sr.0. je vyznamnou dopravni spolecnosti,
ktera disponuje kapacitou téméf 100 vozovych souprav. V CR dale do této skupiny
Bothe-Schnitzius patii spole¢nost Bothe-Schnitzius CZ TiSice, s.r.o. se svymi cca 60
soupravami a spole¢né tvori nejvétsi potencial na specializovanou piepravu sypkych
materialt silocisternami. Hlavni strategii celkové skupiny véetné mateiské spole¢nosti
v Némecku je spolupracovat pouze se silnymi a zdravymi spolecnostmi - zdkazniky
v Evropé. Jedna se piedeviim o koncernové zakazniky s mezinarodni tcasti. V CR jsou
to napt. spole¢nosti LB MINERALS, s.r.o., SLADOVNY SOUFFLET CR, as.,
Precheza a.s. Pierov atd. V Evropé jsou to zakaznici AMYLUM SLOVAKIA spol. s
r.o0., PPG Industries Chemicals BV...

Vyvoj trzeb nasi spolecnosti za¢ina nabirat pozitivni trend. Jak vyvoj probihal od
roku 2009 do roku 2013 je uvedeno v nasledujici tabulce, kde jsou porovnany i dalsi
dvé spolecnosti. Mnohdy i pies neptiznivy vyvoj cen za pohonné hmoty a kolize kurzu
meény EUR, se dafilo drZet stoupajici tendenci trzeb v jednotlivych letech. Tento vyvoj

je patrny taktéz u spole¢nosti LAGARDE SPEDITION spol. s r.o.

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013
Bothe-Schnitzius CZ, spol. sr.o. | 254583| 268198| 276809| 303791| 310068
DV-TRANS spol. s .0 190868| 223750 224261 218451| 223700
'FOAGARDE SPEDITION spal. s 386866| 433127| 523028| 578762| 595810

Tabulka 1: Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb
Vlastni tvorba, 2015)
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Graf 1: Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb

(Vlastni tvorba, 2015)

Abychom mohli zjistit produktivitu z pfidané hodnoty musime zajistit potiebna data,
kde je uveden pocet zaméstanct a dalsi potfebny tidaj pfidana hodnota ve vykazu ziskl

a ztrat za urcité obdobi (viz. Ptiloha)

Provozni ukazatele charakterizuji vystupy, vztahuji se na 1 pracovnika.

Pocet zaméstnanci

Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
rBgthe-Schnltzms CZ, spol. s 101 105 121 128 192
DV-TRANS spol.sr.0 69 77 81 87 85

LAGARDE SPEDITION spol. s
r.o.

169 182 187 192 190

Tabulka 19: Podet zamé&stnancu
(Vlastni tvorba, 2015)
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Vypodet

» Produktivita z pfidané hodnoty = Pfidana hodnota / Pocet zaméstancti

Produktivita z pfidané hodnoty
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013

Bothe-Schnitzius CZ,
spol. s r.o.

128299| 1087,51| 881,36| 98587| 1177,04

DV-TRANS spol. sr.0 882,36 | 993,91| 1005,81| 1042,75| 1101,19

LAGARDE
SPEDITION spol. s r.0. 499,01| 551,86| 585,76| 484,14 486,48

Tabulka 20: Produktivita z pifidané hodnoty
(Vlastni tvorba, 2015)

Produktivita z pfidané hodnoty je polozka, kterd se musi srovnat s ostatnimi
spoleCnostmi v odvétvi. Mizeme fici, Ze si spolenost snazi udrzet svou dobrou

produktivitu s mirnym zakolisanim v roce 2011. Dlouhodoby vyvoj je tedy pozitivni.

DalS$im zajimavym udajem je vySe osobnich nakladl na zamé&stnance, kdy porovnavame
udaje z vyro¢ni zpravy konkrétné osobni naklady na zaméstnance celkem za jednotliva

obdobi viz. tabulka VySe osobnich nédkladina zamé&stnance

VySe osobnich nakladii na zaméstnance

Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

nghe'scmiui“s CZ spol-s| 37704| 38103| 40286| 36272| 37650
DV-TRANS spol. s 1.0 24639 | 28201| 29937| 32404| 31719
g@f?ﬁEE SPEDITION 54340 | 55202| 61523| 65083| 60841

Tabulka 21: Vyse osobnich nakladi na zaméstnance

(Vlastni tvorba, 2015)
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Tyto ukazatele mezi sebou podélime dle:

» Vyse osobnich nakladl/ pocet zaméstnancl

Osobnich naklady na zaméstnance
Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
nghe-Schnitzius CZ, spol. s 373 363 333 283 309
DV-TRANS spol. sr.0 357 366 370 372 373
Ir__QGARDE SPEDITION spol. s 322 303 329 339 320

Tabulka 22: Osobnich naklady na zaméstnance

3.4.2 Srovnani finan¢ni vykonnosti

Vertikalni analyza

Vertikalni analyzou zkoumame jednotlivé polozky aktiv a pasiv z Rozvahy a

(Vlastni tvorba, 2015)

uréujeme % podily jednotlivych poloZek na celkovych A a P za jednotlivé roky.

Vertikalni analyza - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
Stala aktiva 51,7% 58,5% 62,7% 64,7% 72,2%
Obézna aktiva 47,8% 40,8% 36,9% 35,1% 27,6%
Zasoby 1,3% 1,4% 1,9% 1,3% 1,8%
Kréatkodobé pohledavky 38,4% 36,4% 31,2% 32,5% 24,7%
Kratkodobé zavazky 51,4% 53,2% 57,1% 59,0% 49,1%
Cizi zdroje 52,1% 55,7% 59,5% 62,7% 54,3%

Tabulka 2: Vertikalni analyza - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

Porovnanim vyvoje stalych aktiv na celkovych aktivech vidime, Ze spolecnost navysuje

stav dlouhodobého majetku, ktery ji zatézuje naklady. Vyvoj obéznych aktiv zde ma
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naprosto opacny trend. Obézna aktiva se k poméru celkovym aktiviim snizuji. Dalo by

se Tici, ze se spoleCnost stava spise ,,kapitalove tézsi.

Kratkodobé pohledavky snizily svou velikost k celkovym aktivim od roku 2009 a
obdobny trend si snazila udrzet i v nésledujicich letech, a to vyrazné. Tato situace je pro
podnik vyhodnégjsi. Spolecnost se snazi nenabizet svym odbératelim obchodni uvér,
formou prodluzovani doby splatnosti. Je snaha upevnit si svou pozici na trhu a to
spolupracovat spise s dlouhodobymi obchodnimi partnery. Jevi se snaha postoje
siln¢j$iho postaveni na trhu. S klesajicimi pohledavkami rostou objemy trzby. Tato

situace je kladn€¢ hodnocena.

Kratkodobé zéavazky vroce 2013 zaujimaji zhruba poloviéni podil na celkovych

pasivech, oproti pfedchozim letim je tento pomér klesajici.

Dal$im dilezitym pfedmétem zkoumani jsou cizi zdroje. Jejich pomér k celkovym
pasiviim se zvysuje do roku 2012, kdy v roce 2013 nastal jejich pokles. Do ur¢ité miry
je zadluZenost vhodna a efektivni. Pokud ovSem podnik tuto hranici piekroci, stava se
cizi kapital polozkou ohrozujici chod spolec¢nosti. Z naseho pohledu je vySe cizich
zdrojii na celkovych pasivech zdanlivé znepokojujici, ale jedna se o investice do obnovy
vozového parku, kdy oc¢ekavani je v ndvratnosti nizsi spotfeby PHM a ceny za mytné

oproti star§im vozidlim.

Vertikalni analyza - DV-TRANS spol. s r.o
Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
Stala aktiva 15,59% | 39,34% | 54,07% | 52,07% | 61,16%
Obézna aktiva 82,11% | 58,80% | 45,62% | 46,58% | 38,28%
Zasoby 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Kratkodobé pohledavky 52,47% | 42,42% | 27,88% | 29,04% | 22,51%
Kratkodobé zavazky 31,31% | 32,11% | 25,13% | 28,69% | 26,03%
Cizi zdroje 37,85% | 49,20% | 52,41% | 47,71% | 44,08%

Tabulka 3: Vertikalni analyza - DV-TRANS spol. s r.0.
(Vlastni tvorba, 2015)
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Vertikalni analyza - LAGARDE SPEDITION spol. s r.o.
Polozka 2009 2010 2011 2012 2013
Stala aktiva 24,64% | 22,01% | 15,09% | 16,29% | 10,86%
Ob&zna aktiva 72,18% | 76,90% | 80,75% | 81,72% | 83,82%
Zésoby 0,68%| 0,80%( 0,29%(| 0,32%| 0,24%
Kratkodob¢ pohledavky 61,37%| 63,20%| 70,75%| 76,11%| 76,86%
Kratkodobé zavazky 51,44% | 51,75% | 65,52% | 61,29% | 62,37%
Cizi zdroje 63,13% | 71,62% | 78,75% | 82,91% | 84,51%

Tabulka 4: Vertikalni analyza - LAGARDE SPEDITION spol. s r.0.

Horizontalni analyza

(Vlastni tvorba, 2015)

V horizontalni analyze vyhodnocujeme zmény jednotlivych polozek vii¢i minulému

roku.

Horizontalni analyza - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.
Polozka 2009-2010 2010-2011 2011-2012 |2012-2013
Stala aktiva 55,40% 14,33% 45,47% -0,75%
ObéZna aktiva 17,03% -3,39% 33,73% -29,86%
Zasoby 51,49% 48,34% -5,86% 19,71%
Kratkodobé pohledavky 30,13% -8,43% 46,51% -32,32%
Kratkodobé zavazky 42,16% 14,56% 45,54% -25,95%
Cizi zdroje 46,65% 14,01% 48,50% -22,99%
Pfidana hodnota -11,88% -6,61% 18,33% 13,79%
Provozni HV -55,65% -82,50% 649,28% -36,88%
Vykony 5,44% 3,12% 9,94% 1,89%
Trzby za prodej zbozi 0,00% 4,23% 139,35% 89,38%
Vykonova spotieba 23,39% 10,32% 4,69% -6,53%

Tabulka 5: Horizontalni analyza - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

(Vlastni tvorba, 2015)

Horizontalni analyza dopliluje analyzu vertikalni pti piehledu vyvoje a struktury

spolecnosti.
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U stalych aktiv si lze povsimnout zvysujici se tendenci jejich velikosti. V roce 2012
doslo k vyraznému nartistu dlouhodobého majetku oproti roku 2011 a 2010. Na nartstu
dlouhodobého majetku se podileji faktory modernizace vozového parku, kdy dochazi
k jeho obméné, navySuje se zavazek vac¢i mateiské spoleCnosti, ktera tento nakup
pokryva ze svych zdroji, coz méa vyhodu pro nasi spolecnost v nizsich urokovych

sazbach nezli mize nabidnout napft. leasingova spolecnost.

Obézna aktiva také potvrzuji vysledky z analyzy vertikalni, stoupajici troven. Projevuje

se zde narust trzeb oproti predeslym roktim.

Vyvoj zasob v nasem piipadé vypada sice jako dramaticky rozdilny sice smérem doli,
ale v naSem pfipadé se nejedna o vyrazné zmény, jelikoz se zde jedna o skladové
hospodafstvi nahradnich dilG pro nase vlastni potfeby. S rozvojem obnovy vozového

parku, kdy jsou vozidla v zaruce, je zbytecné drzet nékteré nahradni dily skladem.

Kratkodobé pohledavky maji meziro¢ni 2010-2011 klesajici tendenci, ale v porovnéani
s rokem 2011-2012 maji rostouci trend zaroven s rastem trzeb, kdy v roce 2013 doslo

opétovné k jejich poklesu.

Kratkodobé zavazky souvisi s modernizaci a investicemi do vozového parku v roce

2011, kdy dochazi k jejich vyraznému nartstu, ovSem v roce 2013 K jejich snizeni.

Cizi zdroje v roce 2011 zaznamenaly narGst, kdy doSlo k navySeni zavazkl k matetské
spolecnosti za modernizaci vozového parku, v roce 2013 se dafilo spolecnosti tento

zavazek pomérné znacné sniZit.

Ptidana hodnota zaznamenava rust. Tento rust byl pres 18 %, kdy se projevuje investice
do vozového parku a celkova modernizace spole¢nosti. ZvySuje se produktivita prace.

Provozni hospodarsky vysledek pomérné znaéné klesal oproti roku 2009, kdy se v roce
2011 dostal ke dnu, ze kterého se v nasledujicich letech mohl odrazit smérem vzhtru.

V roce 2011 se projevila investice do modernizace ¢asti vozového parku formou
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zpétného odkupu. Rok 2012 jiz pokra¢oval v mnohem lepsi kondici razantni nartistem

trzeb a projevem v hospodarském vysledku.

Jak vertikdlni, ale zejména horizontdlni analyza zfetelné ukazuje, ze v roce 2011

prob&hla vyrazna zména Vv modernizaci

spolecnosti, ktera se kladn¢ projevila

V nasledujicim roce 2012.

Horizontalni analyza - DV-TRANS spol. s r.o
Polozka 2009-2010 2010-2011 2011-2012 |2012-2013
Stala aktiva 280,41% 96,92% 10,19% 24,38%
Obézna aktiva 7,94% 11,19% 16,81% -12,97%
Zasoby 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Kratkodobé pohledavky 21,87% -5,81% 19,16% -17,91%
Kratkodobé zavazky 54,61% 12,14% 30,64% -3,93%
Cizi zdroje 95,92% 52,63% 4,16% -2,19%
Ptidana hodnota 25,70% 6,45% 11,35% 3,18%
Provozni HV 44,36% 0,13% 5,43% -5,12%
Vykony 17,23% 0,23% -2,59% 2,40%
Trzby za prodej zbozi 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vykonova spotieba 13,26% -3,01% -10,55% 1,85%

Tabulka 6: Horizontalni analyza - DV-TRANS spol. sr.0

(Vlastni tvorba, 2015)

Horizontalni analyza - LAGARDE SPEDITION spol. s r.o.
Polozka 2009-2010 2010-2011 2011-2012 |2012-2013
Stala aktiva -5,24% -18,35% -5,53% -13,13%
Obé&Zna aktiva 13,00% 25,06% -11,43% 33,71%
Zasoby 24,44% -57,40% -0,71% -5,24%
Kratkodobé pohledavky 9,23% 33,34% -5,84% 31,62%
Kratkodobé zavazky 6,70% 50,78% -18,13% 32,65%
Cizi zdroje 20,32% 30,98% -7,86% 32,87%
Ptidana hodnota 19,10% 9,06% -15,14% -0,56%
Provozni HV -32,56% 44,01% 77,07% 3,14%
Vykony 11,96% 20,76% 10,66% 2,95%
Trzby za prodej zbozi 0,00% -62,34% 53,08% 499,21%
Vykonova spotieba 10,07% 23,86% 17,55% 3,59%

Tabulka 7: Horizontalni analyza - LAGARDE SPEDITION spol. s r.0.
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3.4.3 Analyza pomérovych ukazatelt

Analyza likvidity

Likvidita vyjadfuje schopnost podniku dostdt svym zavazklim. Sleduji se tfi druhy

likvidity, a to:

» Likvidita 1. stupné (okamzitd) = Financni majetek / Kratkodobé zavazky

» Likvidita 2. stupn¢ (pohotova) = (Obézna aktiva — Zasoby) / Kratkodobé zavazky
» Likvidita 3. stupn¢ (b&éznd) = Obézna aktiva / Kratkodobé zavazky

Ukazatele likvidity - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

Doporucena

Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | hodnota
Bézna likvidita 093 | 077 | 0,65 | 059 | 056 | 1,5-25
Pohotov4 likvidita 091 | 074 | 0,61 | 057 | 053 >1

Okamité likvidita 0,16 | 0,06 | 0,07 | 0,02 | 002 | 02 -05

Tabulka 8: Ukazatele likvidity - Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

(Vlastni tvorba, 2015)

1,000
0,800
0,600
0,400
0,200

0,000

Ukazatele

likvidity

H Bé7na likvidita
W Pohotova likvidita

Okamfitd likvidita

2009
2010
2011

Graf 2: Ukazatel¢ likvidity

(Vlastni tvorba, 2015)

Likvidita podniku, pohotovostni likvidita a okamzita likvidita nespliiuje doporucené

hodnoty. Po bliz§im zkoumani rozvahy muzeme fici, ze kratkodobé zavazky jsou

rozdéleny na dvé nepomérné ¢asti, kdy hlavni ¢ast je zavazek vici vlastnikim v roce

2010 cinil 81,5%, vroce 2011 ¢inil 82,8% a vroce 2013 cinil 73 % z celkovych
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kratkodobych zévazkl. Spolecnost se nenachdzi v platebni neschopnosti, ani nema
problémy s Cash flow, jak by se na prvni pohled mohlo jevit. Spole¢nost se snazi mit
relativné co nejmensi dispozi¢ni prostiedky v takovém mnozstvi na uctech, aby udrzela
fadnou platebni moralku vici vSem dodavatelim a pifebytecné financni prostredky

vyuzila k okamzitému umotovani zavazkl vici matefské spolecnosti.

Ukazatele likvidity - DV-TRANS spol. s r.o Doporucena
Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | hodnota
Bézna likvidita 2,62 | 1,83 | 1,82 | 162 | 1,47 15-25
Pohotova likvidita 2,62 183 | 1,82 | 1,62 | 1,47 >1
Okamzita likvidita 09 | 0,51 | 0,71 | 0,61 | 0,61 0,2 -0,5

Tabulka 9: Ukazatele likvidity - DV-TRANS spol. s r.o
(Vlastni tvorba, 2015)

Ukazatele likvidity - LAGARDE SPEDITION spol. s r.o. Doporucena
Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | hodnota
Bézné likvidita 1,19 | 1,22 | 1,08 | 1,07 [ 1,02 [ 15-25
Pohotova likvidita 1,18 1,21 1,08 1,06 1,01 >1
Okamzita likvidita 0,17 | 0,212 | 0,23 | 0,07 | 0,08 0,2 -0,5

Tabulka 10: Ukazatele likvidity - LAGARDE SPEDITION spol. s r.o.
(Vlastni tvorba, 2015)

Analyza zadluZenosti

Vyjadiuje vztah mezi vlastnim kapitdlem a cizimi zdroji. V této analyze se sleduji tyto

ukazatele:

» Celkova zadluzenost = Cizi zdroje / Aktiva celkem

> Urokové kryti = EBIT / Nékladové troky
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Ukazetele zadluZenosti - Bothe - Schnitzius CZ, spol. s r.o.

Doporucena
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 hodnota
Celkova zadluzenost 52,12% | 55,67% | 59,47% | 62,71% | 54,30% <50 %
Urokové kryti 26,35| 13,01 1,33 9,69 6,31 3-6

Tabulka 11: Ukazetele zadluzenosti - Bothe - Schnitzius CZ, spol. s r.o.

(Vlastni tvorba, 2015)

Ukazetele zadluZenosti - DV-TRANS spol. s r.o

Doporucena
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 hodnota
Celkova zadluzenost 37,85% | 49,20% | 52,41% | 47,71% | 44,07% <50 %
Urokové kryti 313,90 37,16| 12,85 10,28| 12,52 3-6

Tabulka 12: Ukazetele zadluzenosti - DV-TRANS spol. s r.0

(Vlastni tvorba, 2015)

Ukazetele zadluZenosti - LAGARDE SPEDITION spol. s r.o0. Doporudend
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 hodnota
Celkova zadluzenost 63,13% | 71,62% | 78,75% | 82,91% | 84,51% <50 %
Urokové kryti 8,09 3,25 5,17 8,45 901| 3-6

Tabulka 13: Ukazatele likvidity - LAGARDE SPEDITION spol. s r.0.
(Vlastni tvorba, 2015)

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze spole¢nost je pfevazné tvotfena cizim kapitilem,
ktery se pohybuje ve vysi Vrozpéti 55 — 63 % z celkového kapitalu. V roce 2013

zadluzenost klesa. Organizace se po dlouhé dobé opét dostala k tendenci snizovani.

Dostavame se opét k celkové nizsi zadluzenosti.
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Analyza aktivity

Vyjadiuje efektivnost hospodafeni podniku s aktivy. Sledujeme zde tyto ukazatele:

» Obrat celkovych aktiv = Trzby / Aktiva celkem

Ukazatele aktivity - Obrat celkovych aktiv Doporucena
Ukazatel 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 hodnota
SB?tc?e-Schnltzms CZ, spol. 2.05 1,59 1,52 119 1,36
DV-TRANS spol.sr.0 4,08 3,17 2,22 1,89 1,83 16-3
LAGARDE SPEDITION 3,32 3,50 3,53 4,46 3,52
spol. sr.o.

Tabulka 14: Ukazatele aktivity - Obrat celkovych aktiv
(Vlastni tvorba, 2015)

Obrat celkovych aktiv spole¢nosti se vétSinou pohybuje tésné pod doporucenou
hodnotovou hranici. V roce 2012 tato hranice byla jiz ve znacné klesajici kiivce.
Dochézi zde k pfebytku aktiv, coz potvrzuje velkou investici do obnovy vozového

parku. Souc€asné s investici rostou i trzby.

ZvySovanim stalych aktiv, které jsou pro podnik nakladné a nartistem obéznych aktiv

dochazi k vétsi zatézi na podnik.

Analyza rentability

Vyjadiuje vzdy pomér zisku podniku s vys$i zdroji podniku, které bylo zapotiebi

k dosaZeni tohoto zisku. Sledujeme zde tyto ukazatele:

» Rentabilita vlozeného kapitalu ROI = EBIT / Celkovy kapital
» Rentabilita celkového kapitalu ROA = HV po zdanéni / Aktiva celkem
» Rentabilita vlastniho kapitalu ROE = HV po zdanéni / Vlastni kapital

» Ziskova marze vynosti = EBIT / Celkové vynosy
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Rentabilita investovaného kapitalu ROI = EBIT/Celkovy kapital

Ukazatele rentability - ROI (vloZeného kap.) Doporucené
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 hodnota

Bothe-Schnitzius CZ,
spol. s r.o.

40,29% | 13,02%| 2,13%| 11,36%| 8,06%

DV-TRANS spol. sr.0 27,50% | 26,34% | 26,37% | 16,96% | 15,20% | 12-15%

LAGARDE SPEDITION

4,46% | 2,84%| 3,43%| 6,94%| 549%
spol. sr.0.

Tabulka 15: Ukazatele rentability - ROI (vlozeného kap.)
(Vlastni tvorba, 2015)

Rentabilita celkovych aktiv ROA = EAT/Aktiva

Ukazatele rentability - ROA (celkového kap.) Doporudend
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 | 2013 | hodnota

Bothe-Schnitzius CZ,
spol. s r.o.

34,03% 9,30%| -0,86% 8,42% | 4,04%

DV-TRANS spol.sr.o 22,97% | 19,78% | 12,73% | 12,66% | 9,99% > 10%

LAGARDE SPEDITION

-0,43% | 0,45% 2,67% 2,49% | 3,21%
spol. sr.o.

Tabulka 16: Ukazatele rentability - ROA (celkového kap.)
(Vlastni tvorba, 2015)

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE = Cisty zisk/Vlastni kapital

Ukazatele rentability - ROE (vlastniho kap.) Doporuéend
Ukazatel 2009 2010 2011 2012 2013 hodnota

Bothe-Schnitzius CZ,
spol. s r.o.

72,71% | 21,43%| -2,17%]| 22,97% 8,92%

DV-TRANS spol.sr.0 37,18% | 39,02% | 27,13% | 24,58% | 17,94% > ROA

LAGARDE SPEDITION
spol. sr.0. -14,15% | 13,58% | 48,93% | 28,55% | 32,40%

Tabulka 17: Ukazatele rentability - ROE (vlastniho kap.)
(Vlastni tvorba, 2015)
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Rentabilita trzeb ROS = EAT/Trzby

Ukazatele rentability - ROS (rentabilita trZeb) Doporudend
Ukazatel 2009 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | hodnota
SB?tge'SCh”'tz'us CZspol- | 172106| 7.61%| 1,21%| 839%| 557%
DV-TRANS spol. s 1.0 6,53% | 8,12%| 8,05%| 863%| 7,99% X

LAGARDE SPEDITION

1,28% | 0,78% | 0,92%| 1,42%| 1,37%
spol. sr.o.

Tabulka 18: Ukazatele rentability - ROS (rentabilita trzeb)
(Vlastni tvorba, 2015)

Rentabilita vloZzeného kapitalu by mohla byt celkové v lepsi kondici. Je vidét, Ze v roce
2011 probihaly investice, které se nasledné projevily v hospodaiskych vysledcich. Rok
2012 a 2013 taktéz nebyl zcela Spatny, ale zde chybi jen kracek k dokonalosti

k doporuc¢enym hodnotam.

Rentabilita celkového kapitalu se nam v roce 2010 a 2012 drzi lehce pod doporuc¢enou
hodnotou. 2011 je rokem investi¢nim, takZe v tomto roce nebyl vysledek pfiliS ocenén a

dosahuje dokonce zapornych hodnot.

Rentabilita vlastniho kapitalu vykazuje v roce 2010 zisk, kdy v roce 2011 je zde znacny
propad. Patficnou napravou je vSak rok 2012 a opétovné spliuje podminku, Ze

rentabilita vlastniho kapitalu je vyssi nez rentabilita celkového kapitalu.
Ziskova marze vynosu v roce 2010 vykazala zisk, kdy v dalsim roce 2011 jiz tento

vysledek nebyl dosazen. OvSem rok 2012 byl opétovné rokem hospodaisky zajimavym

a potvrdil tuto situaci ziskem.
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3.5 Souhrnné hodnoceni finanéni situace podniku

Spole¢nost  Bothe-Schnitzius CZ, spol. sr.o. prochazi soustavnou modernizaci
vozového parku, kdy disponuje nejstarSim tahacem z roku 2011. Tyto tahace jsou
zakoupeny u vyrobcl piednich svétovych znacek, jako je DAF, MAN a Mercedes.
Emisni tfidy jsou zde na nejvyssi Grovni, odpadaji zbytecné néklady na servis, vozidla
jsou v garanc¢ni lhité dodavateld. Nejen modernizaci vozového parku a nizsi cené na
mytném se oc¢ekava taktéz 1 nizsi spotfeba pohonnych hmot. Investice do majetku byly

tedy v tomto pfipadé nutna, abychom snizily naklady a udrzeli si krok pted konkurenci.

Spole¢nost ma nedostatek vlastniho kapitalu, ktery fesi tvérem u mateiské spolecnosti.
Likvidita - spole¢nosti se nachazi pod doporu¢enymi hodnotami vlivem vysokého
uveéru, tudiz by mohla nastat situace, kdy spolecnost nemusi byt v dany okamzik
schopna v dané vysi splatit véas své zavazky. Rentabilita vlozeného kapitalu je mirné
pod trovni doporuc¢enych hodnot, kdy po investicich ma opét stoupajici tendenci v roce
2012. Zde se nejevi vibec Spatn€ ziskova marze vynost, kterd se projevila opétovné
stoupajici tendenci v roce 2012.

Celkova zadluzenost - neni pfili§ pozitivni a je mirné nad ramec doporucenych hodnot,
které jsou soucasné pod urovni doporu¢ené¢ho hodnoceni koeficientu samofinancovani. I
ptes veskeré vyse uvedené vykazy si spolecnost nevede zcela Spatné a je schopna

produkovat pomérné pekny zisk, kromé roku 2011.

3.6 Porovnani se dvéma nejvétSimi konkurenty

Na zakladé porovnani lze vyvodit, Ze podnikani v dopravé ovlivituje velmi mnoho
faktort, jako je cena PHM, vyse kurzu EUR, stav vozového parku a jeho obnova, ktera
ma vliv na naklady v podob¢ spotfeby PHM, mozné prostoje, kvalita personalu, ktery
obsluhuje vozové soupravy, vyse ceny myta, ¢i zplodiny, které produkuji vozidla do
ovzdusi. Pokud vSe béZi jak ma je 1 na§ zdkaznik spokojen a jestli je i rentabilni jsme

spokojeni i my.
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3.6.1 Kvality poskytovanych vyrobkii a sluZeb

Kvalita poskytovanych vyrobkil a sluzeb je v oboru dopravy velmi rozmanitd, jelikoz
naSe spolecnost se specializuje vyhradné na prepravu sypkych materialti a neposkytuje
K tomu jiz zadné sluzby jako je myti souprav ¢i prodej PHM, lze tedy jen velmi tézko
porovnat, které trzby jsou u ostatnich spolecnosti z ¢innosti jen za piepravu. Déle je
specifikace zaméteni opétovné obtizna, jelikoz se jedena sice o pfepravy v nasem
piipadé sypkych materidli, ale zalezi na jaké formé pieprav, zdali silocistenou, ¢i
sklopnymi vanami a nasledné¢ u nékterych spolecnosti se muze jednat o formy
plachtovych navést, kterymi nedisponujeme. Nasi snahou je mit dokonaly moderni
vozovy park s dostateéné proskolenymi zaméstnanci, kdy je vyzadovana urcita kvalita
obzvlasté u fidici a to nejen ovladani vozové soupravy, ale 1 vystupovani u zédkaznika
obzvlasté pti dodrzovani bezpecnosti prace. V nasem piipad¢ si dovolim fici, Ze jsme
v tomto celkovém ohledu na prednich pozicich nejen v CR, ale i v zahrani¢i. Nicméné

je potad co vylepSovat a zdokonalovat.
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4 Vlastni navrhy reSeni

Cilem nasi spole¢nosti je nepolevit v nastaveném trendu v obnové - modernizaci
vozového parku, v dostate¢ném proskoleni vSech zaméstnancl a rozvoji spole¢nosti,
snizovanim naklad na prazné kilometry a zbyte¢né naklady vynalozené nadspotiebou

pohonnych hmot.

4.1 Navrhy na opati‘eni ke zlepSeni vykonnosti spole¢nosti

Likvidita

Spolecnost zde vyuziva uveérové politiky matetské spolecnosti, kdy se musi snazit
splatit svlij zavazek co nejdiive, aby nedochazelo k zbyte¢nym ndkladim na troky,

které musi platit.
Zadluzenost

Z Vyse uvedenych vykazl lze vyc¢ist vysokou zadluZenost, kterd je ovSem v dané chvili
témét nezbytnd, jelikoz se jedna obnovu a modernizaci vozového parku, ktera byla
v dané chvili zna¢n¢ vysoka. Cilem této investice byla modernizace vozového parku a
snizeni nakladl na udrzbu ptivodniho, starého vozového parku. Doporucovali bychom
pozorné sledovat efektivitu vyuZiti cizich zdrojii a postupné velikost cizich zdroj

snizovat.

Velikost nakladu

Problematiky zadluZenosti se také tykd velikost a efektivita vynaloZenych nékladi.
Podnik se snazi omezit naklady na spotiebu PHM, ktera tvofi dle ceny PHM 35 — 39%
ze vSech nakladd. Doporuceni pro vétsi dohled nad spottebou a pokud mozno zvysit

efektivitu vytizeni plnych kilometrt s ndkladem a tim zna¢nému sniZeni nakladi.
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Pohledavky a zavazky

Pohledavky maji tendenci drzet se v obdobné hladin¢, kratkodobé zavazky jsou
velmi ovlivnény uvérem z modernizace vozového parku. Doporuceni pro firmu je v této
zalezitosti v hlidani si doby obratu zavazki, tak aby nepiekrocila dobu obratu

pohledavek.

Po prozkouméni vykazli a porovnani hodnot ve vykazech Ize na firmu nahlizet jako
na novou, moderni a prosperuji, ackoliv je ve velké zavislosti na matetské spolecnosti

ohledné poskytnutych uvért, bez kterych se v dané situaci nelze obejit.

Standard, ktery spolecnost zavedla s vyménou vozidel, bych doporucil nadéle zachovat
a nemit ve spolecnosti co se tyce tahact vozidla starsi 3 let, z divodu jejich garanci
ohledné zaruky a servisi domluvené s vyrobcem, kdy jsou tato vozidla domluvena

s vyrobcem ke zpétnému odkupu po uplynuti domluvené doby.

Konkrétni doporuceni spolecnosti ohledné problémi s lidskymi zdroji bych vidél
moznost nabirat fidice z okolnich zemi smérem na vychod nebo z tfetich zemi, kde
mzdy jsou mnohem niZ&i nezli v CR. Mnohdy sta&i vénovat témto uchazeétim patiiénou

péci a vyskolit tak nové zaméstnance k potfebam spolecnosti.

Mezi mozné silné a slabé stranky uchazecu z tretich zemi, které z toho plynou:

Silné stranky:

» novy uchazeC je doporucen jiz zamestnanym fidi¢em v nasi spole¢nosti

» vidina uchazece vyssiho vydélku, kdy doma dosahuje vydélek rozpéti 200 — 600
EUR, (uzijeme-li orienta¢né kurz 28 CZK/EUR = 5.600 — 16.800,-CZK) , kdy si
celkovym piijmem (v€etné cestovného) v priméru polepsi na 40.000 —
50.000CZK

» domt jezdi jednou za 3 az 6 mésicti na 10 dnt, popfipadé dle domluvy
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Slabé stranky:
» doba od osobniho pohovoru a ptezkouseni zaméstnance z jizdy, je doba nastupu
po vyfizeni vSech povoleni a administrativnich procedur cca 2 -3 mésice
» jazykova vybavenost zaméstnance je mnohdy slabsi, ale na vykon fidice zcela
postacujici

Finan¢ni naklady spoleénosti na zaméstnance z tfetich zemi

Zaméstnanec z EU  Zaméstnanec z tfetich

zemi
Vyfizeni pracovniho povoleni 0,- 500,- kolek
Vizum zaméstnance 0,- 0,- hradi si

uchaze¢ sam
Ubytovani 0,- 0,-
Povoleni k dlouhodobému pobytu 0,- 2.000,-

Vzdy ovSem zalezi na kazdém zaméstnavateli, kdo ponese vyse uvedené naklady.

Dal3i moznosti je vyuzit nabidky formou persondlnich agentur v Ceské republice, kdy
se poplatek za zprostfedkovani jednoho zaméstnance na pozici fidi¢ pohybuje okolo

8.000,-K¢.

Vezmeme-li v ivahu nedostatek fidict vozidel nakladni dopravy, kdy na nedostatku
profesné¢ zdatnych zaméstnancti (nejen fidica) zalezi osud celé organizace, je varianta
zaméstnavani 1idici i z tfetich zemi velmi opodstatnéna. Tézce ziskana zakazka, ktera
neni realizovana, diky malé kapacité lidskych zdrojti je ztracené zakazka i se

zakaznikem.
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Z.avér

Tato zavérecna prace se zabyvala vykonnosti spolecnosti Bothe-Schnitzius CZ, spol.
sr.0., ktera pusobi na Ceském a mezinarodnim trhu dlouhodobé v oboru dopravy,
konkrétné se zaméeienim na piepravu sypkych hmot formou piepravy v silocisternach.
Tato spolecnost jiz méla moznost zazit si dobré Casy 1 zl¢é Casy, které nakonec zdarné
ptekonala. Mnohdy je ale zapotiebi, ptat se zdali nékteré neduhy byly nutné, aby si je

nase spole¢nost prod¢€lala. Byli jsme dosti pfipraveni na zalezitosti, které prisli?

Dnes i diky této diplomové praci, ktera ndm opétovné ptiblizila nasi minulost a méli
jsme moznost analyzovat a porovnat vybrana data, nejen nase vlastni, ale i ostatnich

spole¢nosti, si mizeme odpoveédét na znamé otazky, Ze v minulosti 1ze nalézt pouceni a

vvvvvv

wewvr

metody a postupy. Jsem velmi rad, ze jsem si mohl ovéfit cestu, po které kracim, ze
ustavicné hloubani, badani, analyzovani, ovéfovani a inovace maji smysl. Myslim si, Ze
benchmarking je vhodnym nastrojem k pouzivani spolu s bechlearningem o neustalém
zdokonalovani a rozvijeni, protoze pfi hledani, badani a zdokonalovani organizaci se

vyviji 1 ten, kdo s t€émito nastroji ¢i metodami pracuje.
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Priloha 1: Rozvaha v plném rozsahu 2009 — 2013 spole¢nosti
Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

AKTIVA ¢ F. 2009 2010 2011 2012 2013
AKTIVA CELKEM (v tis. K¢) | 001 123937 | 170165| 181590 | 255745 | 227484
Pohledavky za upsany zakladni
A kapital 002 0 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek (stal 64065| 99560| 113822| 165582| 164342
B aktiva) 003
B.l. | Dlouhodoby nehmotny majetek 004 0 0 0 0 0
B.I. . A
1 Ztizovaci vydaje 005 0 0 0 0 0
N,ehrr.lotne vysledky vyzkumu a 0 0 0 0 0
2. | vyvoje 006
3. | Software 007 0 0 0 0 0
4. | Ocenitelna prava 008 0 0 0 0 0
5. | Goodwill 009 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny
6. | majetek 010 0 0 0 0 0
Nedokon,éeny. dlouhodoby 0 0 0 0 0
7. | nehmotny majetek 011
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
g. | nehm. majetek 012 0 0 0 0 0
B.1I. | Dlouhodoby hmotny majetek 013 64 065 99560 | 113822| 165582 | 164342
B.II.
1 Pozemky 014 0 0 0 0 0
2. | Stavby 015 0 0 0 0 0
3. | Samostatné MV a soubory MV 016 57 700 97054 | 113822| 155503 | 153462
4. | Péstitelské celky trvalych porostd | 017 0 0 0 0 0
5. | Zakladni stado a tazna zvifata 018 0 0 0 0 0
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek | 019 0 0 0 0 0
Nedokonéeny dlouhodoby 6 365 0 0| 10079 10880
7. | hmotny majetek 020
Poskyt?uté 'zélohy na dlouhodoby 0 2506 0 0 0
8. | hmotny majetek 021
Ocennovaci rozdil k nabytému
9. | majetku 022 0 0 0 0 0
B.111. | Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 0 0 0 0
B.IIL. POdll}/ v ovladanych a fizenych 0 0 0 0 0
1. osobach 024
Podily v Vlléetn.ich jednotkach pod 0 0 0 0 0
2. | podstatnym vlivem 025
Ostatr}i dlouhodobé cenné papiry 0 0 0 0 0
3.2 pOdlly 026
Pajcky a uvéry (?Vla:daj ici a fidici 0 0 0 0 0
4. | osoba, podstatny vliv 027
Jiny dlouhodoby finanéni
5. | majetek 028 0 0 0 0 0
Pof_izovany dlouhodoby finanéni 0 0 0 0 0
6. | majetek 029
Posk}:tn,uté gélohy na dlouhodoby 0 0 0 0 0
7. | finan¢ni majetek 030
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AKTIVA ¢ 2009 2010 2011 2012 2013
C Obézna aktiva 031 59 297 69 396 67 045 89 659 62 889
C.l. Zasoby 032 1573 2383 3535 3328 3984
Cl. 1. Material 033 1546 2383 3535 3328 3984
Nedokoncena vyroba a
2. | polotovary 034 0 0 0 0 0
3. | Vyrobky 035 0 0 0 0 0
4. | Zvirata 036 0 0 0 0 0
5. | Zbozi 037 0 0 0 0 0
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby | 038 27 0 0 0 0
C.11. Dlouhodobé pohledavky 039 0 0 0 0 0
Pohledavky z obchodnich
CILL |vzahi 040 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladajici a
2. | fidici osoba 041 0 0 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv | 042 0 0 0 0 0
Iv’ohledévlfy za spoleéniky, 0 0 0 0 0
4. | ¢leny druzstva 043
Dlouhodobé poskytnuté
5. | zalohy 044 0 0 0 0 0
6. | Dohadné ucty aktivni 045 0 0 0 0 0
7. | Jiné pohledavky 046 0 0 0 0 0
Odlozena danova
8. | pohledavka 047 0 0 0 0 0
C.II. Kratkodobé pohledavky 048 47 569 61 900 56 684 83048 56 204
Pohledavky z obchodnich
Cl 1 |vatah 049 39 282 45620 36 507 57 447 42917
Pohledavky - ovladajici a
2. | tidici osoba 050 0 0 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv | 051 0 0 0 0 0
Iv’ohleda'wlfy za spoleéniky, 0 0 0 0 0
4. | ¢leny druzstva 052
Socialni ’zabgzvp?c'em a 0 0 0 0 0
5. | zdravotni pojiSténi 053
6. | Stat - danové pohledavky 054 6418 12 075 17 537 21980 10 546
Kratkodobé poskytnuté
7.| zilohy 055 10 1 95 98 36
8. | Dohadné ¢ty aktivni 056 1132 1931 1799 1876 1501
9. | Jiné pohledavky 057 727 2273 746 1647 1204
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek | 058 10 155 5113 6 826 3283 2711
C.IV.1. |Penize 059 116 296 232 184 367
2. | Uéty v bankéach 060 10 039 4817 6 594 3099 2344
Kratkodobé cenné papiry a
3. | podily 061 0 0 0 0 0
Pohzs)v’any 'krétkodob}'/ 0 0 0 0 0
4. | finanéni majetek 062
D.I. Casové rozliseni 063 575 1209 723 504 243
D.l. 1. Naéklady pfistich obdobi 064 294 375 440 410 87
Komplexni naklady ptistich
2. | obdobi 065 281 0 0 0 0
3. | Piijmy pfistich obdobi 066 0 834 283 94 156
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PASIVA ¢ K. 2009 2010 2011 2012 2013
PASIVA CELKEM (v tis. 123937 | 170165| 181590| 255745| 227484
KJ¢) 067
A Vlastni kapital 068 58 005 73824 72 256 93800 | 102985
Al Zéakladni kapital 069 100 100 100 100 100
A.l. 1. | Zakladni kapitél 070 100 100 100 100 100
Vlastni akcie a vlastni
2. | obchodni podily 071 0 0 0 0 0
3. | Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0 0
Al Kapitalové fondy 073 10812 10812 10812 10812 10812
AUl 1. | Emisni 4zio 074 0 0 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 075 10812 10812 10812 10 812 10 812
OCG.:flOVaCi ryozdil}o/ z precenéni 0 0 0 0 0
3. | majetku a zavazki 076
Ovc_er‘lvovavci Fozdily z precenéni 0 0 0 0 0
4. | pfi pfeménach 077
Rezervni fondy, nedélitelny
A.lll. | fond a ostatni fondy ze zisku 078 30 30 30 30 30
A.ll. | Zékonny rezervni fond /
1. Nedélitelny fond 079 30 30 30 30 30
2. | Statutarni a ostatni fondy 080 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni 4889 47063| 62882| 61313 82858
A.lV. | minulych let 081
A.IV.1. | Nerozdéleny zisk minulych let | 082 0 47 063 62 882 61313 82 858
2. | Neuhrazena ztrata minulych let | 083 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni bézného 42174| 15819| -1568| 21545 9185
AV. ucetniho obdobi 084
B Cizi zdroje 085 64 595 94726 | 107999 | 160380| 123515
B.I. Rezervy 086 207 0 0 0
Re'zeryy p(adle ;\Zléétnich 0 0 0 0 0
B.I. 1. | pravnich pfedpist 087
Rgzerva na dichody a podobné 0 0 0 0 0
2. | zavazky 088
3. | Rezerva na dan z piijmu 089 0 0 0 0 0
4, | Ostatni rezervy 090 0 207 0 0 0
B.II. Dlouhodobé zavazky 091 923 4000 4 296 9 446 11747
B.1I. 1. | Zavazky z obchodnich vztahii 092 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladajici a tidici
2. | osoba 093 0 0 0 0 0
3. | Zavazky - podstatny vliv 094 0 0 0 0 0
?évaozky kevspoleém'kum, 0 0 0 0 0
4. | ¢lentim druzstva 095
5. | Dlouhodobé piijaté zalohy 096 0 0 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy 097 0 0 0 0 0
7. | Dlouhodobé sménky k tthradé 098 0 0 0 0 0
8. | Dohadné ucty pasivni 099 0 0 0 0 0
9. | Jiné zavazky 100 0 0 0 0 0
10. | OdloZeny danovy zavazek 101 923 4000 4 296 9 446 11 747
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PASIVA ¢ K. 2009 2010 2011 2012 2013

B.Ill. | Kratkodobé zavazky 102 63672 90519 | 103703| 150934| 111768
B Zavazky z obchodnich vztahts | oo | 8776| 10170 12212| 35690| 14866
Zavazky - ovldajici a fidici 45830| 73787| 85932| 110323 91507

2. | osoba 104
3. | Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0 0
?éwztzky kevspoleénikﬁrn, 0 0 0 0 0

4. | ¢lentim druzstva 106
5. | Zavazky k zaméstnanciim 107 3085 3394 3694 3143 3684
Zavazky ze socidlni 939| 1072 1076 883 938

6. | zabezpeceni a zdrav. Pojisténi | 108
7. | Stat - danové zavazky a dotace | 109 4737 1642 547 462 559
8. | Kratkodobé piijaté zalohy 110 0 0 0 0 0
9. | Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0 0
10. | Dohadné ucty pasivni 112 222 359 0 0 0
11. | Jiné zavazky 113 83 95 242 433 214
B.IV. | Bankovni uvéry a vypomoci 114 0 0 0 0 0

B.IV. Loy .

1 Bankovni tvéry dlouhodobé 115 0 0 0 0 0
2. | Kratkodobé bankovni uvéry 116 0 0 0 0 0
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci | 117 0 0 0 0 0
C.l. Casové rozliseni 118 1337 1615 1335 1565 984
C.l. 1. | Vydaje ptistich obdobi 119 1337 1615 1302 1549 973
2. | Vynosy piistich obdobi 120 0 0 33 16 11
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Piiloha 2: Vykaz ziski a ztrat 2009 — 2013 spole¢nosti

Bothe-Schnitzius CZ, spol. s r.o.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY | & | 2009 2010 2011 2012 2013
l. Trzby za prodej zbozi 001 0 1680 1751 4191 7937
Naklady vynalozené na prodané
A b3 002 0 1680 1751 4191 7932
+ Obchodni marze 003 0 0 0 0 5
1. Vykony 004 254583 | 268429 | 276809 | 304336| 310099
II. | Trzby za prode; viastnich 254583 | 268198| 276809| 303791 | 310068
1. vyrobkt a sluzeb 005
Zména stavu zasob vlastni
. | ¢innosti 006 0 0 0 0 0
.| Aktivace 007 0 231 0 545 31
B. Vykonnova spotieba 008 125001 | 154240| 170164| 178145| 166505
?' Spotieba materialu a energie 009 85706 | 101760| 113409| 125190| 120718
Sluzby 010 39295 52 480 56 755 52 955 45787
+ Pfidana hodnota 011 129582 | 114189| 106645| 126191 | 143599
C. Osobni naklady 012 37 704 38103 40 286 36272 37 650
f' Mzdové naklady 013 27 619 28 080 29872 26 627 27 980
Odmevny cl_enum organii 0 0 0 0 0
_ | spolecnosti a druzstva 014
Néklady na sogalm zabezpeceni 9345 9499 9962 8954 9205
_ | a zdravotni poj. 015
Socialni naklady 016 740 524 452 691 465
D. Dané a poplatky 017 31336 32109 31355 34915 38 650
Odpisy dlohodob. nehmotného a 28293| 25031| 34240| 42731| 46551
E. hmotného majetku 018
Trzby z prodeje dlohodobého 25320| 9381| 20776| 34149| 10621
1. | majetku a materialu 019
!LI s Trzby z prodeje majetku 020 25307 9 345 28 097 33674 10 416
.| Trzby z prodeje materidlu 021 13 36 1679 275 205
Zustatkovd cena prodan¢ho 6012| 5555 23018| 14702| 10268
E. dlouhodob. maj. a mat. 022
F. | Zustatkové cena prodaného 6012| 5555| 21630| 14440| 10071
1. dlouhodob. majetku 023
Prodany material 024 0 0 1388 262 197
Zména stavu rezerv a opravnych
polozek v provozni oblasti a ) ) )
G. kompelxnich nakladi piistich 025 332 300 323 398 1
obdobi
V. Ostatni provozni vynosy 026 6 135 5519 5284 2728 2 527
H. Ostatni provozni naklady 027 7 425 5843 9253 5804 5298
V. Ptevod provoznich vynost 028 0 0 0 0 0
l. Ptevod provoznich nakladt 029 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodaieni | 030 49 935 22148 3876 29 042 18 331
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VYKAZ ZISKU A ZTRATY | &F | 2009 2010 2011 2012 2013
Trit?}i z prodeje cennych papiit a 0 0 0 0 0
V1. | podild 031
J. Prodané cenné papiry a podily 032 0 0 0 0 0
Vynovsyrz dlouhodobého 0 0 0 0 0
VII. | finanéniho majetku 033
Vynosy z podilti v ovladanych a
VII. |fizenych osobach a v ucetnich
1. jednotkach pod podstatnym 034 0 0 0 0 0
vlivem
Vynosy z osatnich dlouhodob.
, .o e 0 0 0 0 0
2. | cennych papirti a podil 035
Vynosy z ostatniho
dlouhodobého finanéniho 0 0 0 0 0
3. | majetku 036
Vynovsy,z kratkodobeho 0 0 0 0 0
VII1. | finanéniho majetku 037
K. Néklady z finan¢niho majetku 038 0 0 0 0 0
Vyr}oosy z pf.ec,eroléni cennych 0 0 0 0 0
1X. papirt a derivatt 039
Nak,latdy z pfec}e}lém cennych 0 0 0 0 0
L. papirt a derivata 040
Zména stavu rezerv a opravnych
N . . 0 0 0 0 0
M. polozek ve financni oblasti 041
X. Vynosové uroky 042 28 178 8 33 19
N. Nakladové uroky 043 1895 1702 2922 2998 2907
XI. | Ostatni finanéni vynosy 044 4103 6 246 5760 5415 6 096
0. Ostatni finanéni naklady 045 4756 7151 8 316 4 863 10028
XIl. | Pfevod finanénich vynost 046 0 0 0 0 0
P. Pievod finanénich nakladt 047 0 0 0 0 0
* Finan¢ni vysledek hospodareni | 048 -2520 -2 429 -5 470 -2413 -6 820
Q. Dan z piijmt za béznou ¢innost | 049 5241 3900 -26 5084 2 326
Q. 1. |splatna 050 4318 823 -322 -66 26
2. | odloZena 051 923 3077 296 5150 2 300
Vysledek hospodaFeni za 42174| 15819| -1568| 21545 9185
Hk béZnou ¢innost 052
XI1I. | Mimotadné vynosy 053 0 0 0 0 0
R. Mimotadné naklady 054 0 0 0 0 0
Dan z pfijmd z mimoiadné
S. ¢innosti 055 0 0 0 0 0
S. splatna 056 0 0 0 0 0
2. | odlozena 057 0 0 0 0 0
Mimoiadny vysledek
* hospodareni 058 0 0 0 0 0
Pfevod podilu na vysledku 0 0 0 0 0
T. hospodaieni spole¢niktim (+/-) 059
Vysledek hospodai‘eni za )
wxx | iEetni obdobi (+/-) 060 42 174 15819 1568 21545 9185
Vysledek hospodareni pired )
sowxx | ydandnim 061 47 415 19719 1594 26 629 11511

88




Piiloha 3: Rozvaha v plném rozsahu 2009 — 2013 spole¢nosti
DV-TRANS spol. s r.o.

AKTIVA & 2009 2010 2011 2012 2013
ﬁéK)TIVA CELKEM (v tis. 001 46 801 70544 | 101081 | 115659 | 122472
Pohledavky za upsany zakladni 002 0 0 0 0 0
A kapital
Dlouhodoby majetek (Stila | 03 | 7596| 27755| 54656| 60224| 74909
B aktiva)
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek | 004 0 0 0 0 0
B.l. 1. | Ztizovaci vydaje 005 0 0 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a 006 0 0 0 0 0
2. | vyvoje
3. | Software 007 0 0 0 0 0
4. | Ocenitelna prava 008 0 0 0 0 0
5. | Goodwill 009 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny 010 0 0 0 0 0
6. | majetek
Nedokonceny dlouhodoby
7. | nehmotny majetek 011 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na
g. | dlouhodoby nehm. majetek 012 0 0 0 0 0
B.Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 013 7296 27755 54 656 60 224 66 187
1B'”' Pozemky 014 0 0 0 0 0
2. | Stavby 015 0 0 0 0 0
Samostatné MV a soubory MV | 016 7296 27755 54 656 60 224 66 187
Péstitelské celky trvalych
4. | porosti 017 0 0 0 0 0
5. | Zéakladni stado a tazna zvirata 018 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny 019 0 0 0 0 0
6. | majetek
Nedokonceny dlouhodoby
7. | hmotny majetek 020 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na
g. | dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdil k nabytému 022 0 0 0 0 0
9. | majetku
B.1Ill. | Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 0 0] 0 8722
B.1lIl. | Podily v ovladanych a fizenych
1 osobach 024 0 0 0 0 0
Podily v u€etnich jednotkach 025 0 0 0 0 0
2| pod podstatnym vlivem
Ostatni dlouhodobé cenné
3. | papiry a podily 026 0 0 0 0 8722
Piajcky a uvéry ovladajici a 027 0 0 0 0 0
4. | fidici osoba, podstatny vliv
Jiny dlouhodoby finan¢ni 028 0 0 0 0 0
5. | majetek
Porlzs)V:any Filouhodoby 029 0 0 0 0 0
6. | finanéni majetek
Poskytnuté zalohy na
7. | dlouhodoby finanéni majetek 030 0 0 0 0 0
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AKTIVA ¢ F. 2009 2010 2011 2012 2013
C ObéZna aktiva 031 38426 41 477 46 117 53870 46 885
C.l Zasoby 032 0 0 0 0 0
C.l. 1. | Material 033 0 0 0 0 0
Nedokonéena vyroba a 034 0 0 0 0 0
2. | polotovary
3. | Vyrobky 035 0 0 0 0 0
4. | Zvitata 036 0 0 0 0 0
5. | Zbozi 037 0 0 0 0 0
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0 0
C.I1. Dlouhodobé pohledavky 039 0 0 0 0 0
Pohledavky z obchodnich
C.I1. 1. | vztaht 040 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladajici a fidici 041 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0 0
Ijohledavlfy za spolecniky, 043 0 0 0 0 0
4. | ¢leny druzstva
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy | 044 0 0 0 0 0
6. | Dohadné ucty aktivni 045 0 0 0 0 0
7. | Jiné pohledavky 046 0 0 0 0 0
8. | Odlozena danova pohledavka 047 0 0 0 0 0
C.lII. | Kratkodobé pohledavky 048 24 555 29 925 28 185 33584 27570
C.Ill. | Pohledivky z obchodnich 049 | 21133 24861| 22047| 29495| 24174
1. vztahti
Pohledavky - ovladajici a fidici 050 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Pohledéavky - podstatny vliv 051 0 0 0 0 0
Iv’ohleda'wlfy za spoleéniky, 052 0 0 0 0 0
4. | Cleny druzstva
Socialni zabezpeceni a
5. | zdravotni poji§téni 053 0 0 0 0 0
6. | Stat - daniové pohledavky 054 459 1745 2789 1474 688
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy | 055 324 367 270 259 422
8. | Dohadné ¢ty aktivni 056 209 524 907 315 93
9. | Jiné pohledavky 057 1550 1309 1430 1166 1314
Pohleddvky z titulu DPHV | 57 880| 1119 742 875 879
10. | zahrani¢i
C.IV. | Kratkodoby finan¢ni majetek 058 13871 11552 17 932 20 286 19315
f' V. Penize 059 260 437 533 938 213
2. | Uty v bankach 060 10 602 11115 17 399 19 348 19 102
Kra%kodobe cenné papiry a 061 3009 0 0 0 0
3. | podily
Porlz?v?ny kratkodoby 062 0 0 0 0 0
4. | finan¢éni majetek
D.l. Casové rozliseni 063 1079 1312 308 1565 678
D.l. 1. | Néklady pfistich obdobi 064 1029 1300 303 141 223
Komplexni naklady pfistich
2 | obdobi 065 0 0 0 0 0
Ptijmy pfistich obdobi 066 50 12 5 1424 455
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PASIVA ¢ F. 2009 2010 2011 2012 2013
IP(Q)S'VA CELKEM (vis. 067 | 46801| 70544| 101081| 115659 122461
A Vlastni kapital 068 28 916 35766 47 432 59 579 68 190
Al Zakladni kapital 069 102 102 102 102 102
A.l. 1. | Zakladni kapital 070 102 102 102 102 102
Vlastni akcie a vlastni
2. | obchodni podily 071 0 0 0 0 0
3. | Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0 0
Al Kapitalové fondy 073 0 0 0 0 0
A.ll. 1. | Emisni 4zio 074 0 0 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 075 0 0 0 0 0
Occ_sﬁovam r'ozdll}: z precenéni 076 0 0 0 0 0
3. | majetku a zavazkd
Ovc.eﬁvovaf;l Vrozdlly z precenéni 077 0 0 0 0 0
4. | pfi pteménach
Rezervni fondy, nedélitelny
A.lll. | fond a ostatni fondy ze zisku 078 10 10 10 10 10
All. | Zakonny rezervni fond /
1. Nedélitelny fond 079 10 10 10 10 10
2. | Statutarni a ostatni fondy 080 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafen 081 | 28804| 35654| 47320 59467| 68078
A.V. | minulych let
A.IV.1. | Nerozdé€leny zisk minulych let | 082 18 052 21 699 34 454 44 820 55 846
2. | Neuhrazena ztrata minulych let | 083 0 0 0 0 0
Vysledek hospodafeni bézncho | g4 | 19757 | 13955| 12866| 14647| 12232
AV. ucetniho obdobi
B Cizi zdroje 085 17716 34710 52 977 55182 53976
B.I. Rezervy 086 0 0 0 0 0
Rgzeryy pczdle ;\CIaétnlch 087 0 0 0 0 0
B.l. 1. | pravnich piedpist
Rf:zerva na dichody a podobné 088 0 0 0 0 0
2. | zavazky
3. | Rezerva na dan z pi{jmi 089 0 0 0 0 0
4. | Ostatni rezervy 090 0 0 0 0 0
B.11. Dlouhodobé zavazky 091 3064 12 057 27573 21995 22 094
B.1l. 1. | Zavazky z obchodnich vztahti 092 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladajici a fidici 093 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv 094 0 0 0 0 0
?avatzky kevspoleémkum, 095 0 0 0 0 0
4. | ¢lenim druzZstva
5. | Dlouhodobé ptijaté zalohy 096 0 0 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy 097 0 0 0 0 0
7. | Dlouhodobé sménky k tthradé¢ | 098 0 0 0 0 0
8. | Dohadné ucty pasivni 099 0 0 0 0 0
9. | Jiné zavazky 100 3029 10315 23390 16 684 16 055
10. | Odlozeny danovy zavazek 101 35 1742 4183 5311 6 039
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PASIVA & 2009 2010 2011 2012 2013
B.Ill. | Kratkodobé zavazky 102 14 652 22 653 25 404 33187 31882
?' . Zavazky z obchodnich vztahi 103 7487 6 956 5035 6 783 6 702
Zavazky - ovladajici a fidici 104 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0 0
?évaozky kevspoleénikum, 106 76 84 82 83 88
4. | €leniim druzstva
5. | Zavazky k zaméstnanctim 107 1123 1163 1357 1343 1358
Zavazky ze socidlni | 408 641 683 806 793 815
6. | zabezpeceni a zdrav. PojiSténi
7. | Stat - danové zavazky a dotace | 109 1836 2103 552 2101 1490
8. | Kratkodobé ptijaté zalohy 110 0 0 0 0 0
9. | Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0 0
10. | Dohadné éty pasivni 112 8 85 7 21 24
11. | Jiné zavazky 113 3481 11579 17 565 22 063 21 405
B.IV. |Bankovni uvéry a vypomoci 114 0 0 0 0 0
1B' V- | Bankovni tivéry dlouhodobé | 115 0 0 0 0 0
2. | Kratkodobé bankovni uvéry 116 0 0 0 0 0
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci | 117 0 0 0 0 0
C.L Casové rozliseni 118 169 68 672 898 295
C.l. 1. | Vydaje ptistich obdobi 119 0 68 672 898 295
2. | Vynosy piistich obdobi 120 169 0 0 0 0

92




Priloha 4: Vykaz zisku a ztraty 2009 — 2013 spole¢nosti
DV-TRANS spol. s r.o.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY | & ¥ | 2009 2010 2011 2012 2013
1. Trzby za prodej zbozi 001 0 0 0 0 0
Nékvl?dy vynaloZené na prodané 002 0 0 0 0 0
A zboZzi
+ Obchodni marze 003 0 0 0 0 0
1. Vykony 004 | 190868 | 223750| 224261| 218451 | 223700
Il | Trzby za prodej viastnich 005 | 190868| 223750| 224261| 218451 | 223700
1. vyrobki a sluzeb
?.mena §tavu zasob vlastni 006 0 0 0 0 0
. | Cinnost1
. | Aktivace 007 0 0 0 0 0
B. Vykonova spotieba 008 129985 | 147219 142790| 127732| 130099
?' Spotfeba materialu a energie 009 57 806 74 961 85 028 87412 86 134
Sluzby 010 72179 72258 57 762 40 320 43 965
+ Pfidana hodnota 011 60 883 76 531 81471 90 719 93 601
C. Osobni naklady 012 48 170 57 201 65 004 74 753 78 691
f' Mzdové naklady 013 17 401 19 877 20992 22715 22539
Odmévny élienum E)rgému 014 0 0 0 0 0
_ | spolecnosti a druzstva
Naklady na socidlni zabezpeCeni | 15 | 5759|  g746| 7000| 7691| 7622
_ | a zdravotni poj.
Socialni naklady 016 1518 1578 1855 1998 2 558
D. Dané a poplatky 017 23293 26 351 26 463 27 629 27 269
Odpisy dlohodob. nchmotného a | ¢ g 238 2649 8604| 14720| 18703
E. hmotného majetku
Trzby z prodeje dlohodobého 019 871| 1144| 3281 4903 5578
I11. | majetku a materidlu
'1' I | Trzby 2 prodeje majetku 020 830| 1144| 3248 4889| 5558
.| Trzby z prodeje materialu 021 41 0 33 14 20
Zustatkova cena prodaného 022 9208| 8185| 6172| 6200 5431
E. dlouhodob. maj. a mat.
Zustatkova cena prodaného
E. dlouhodob. majetku 023 0 0 0 0 0
2. | Prodany material 024 0 0 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych
polozek v provozni oblasti a )
G. kompelxnich nakladu ptistich 025 231 22 ! 1268 2
obdobi
IV. | Ostatni provozni vynosy 026 4292 3145 2514 2473 1777
H. Ostatni provozni naklady 027 4775 5018 3657 4995 3652
V. Pfevod provoznich vynost 028 0 0 0 0 0
1. Pfevod provoznich nakladd 029 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodaieni | 030 12 870 18 579 18 604 19 615 18 611
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VYKAZ ZISKU A ZTRATY | &+ | 2009 2010 2011 2012 2013
VI, Trzt?}i z prodeje cennych papirQ a 031 0 0 0 0 0
podilt
J. Prodané cenné papiry a podily 032 0 0 0 0 0
Vynovsyrz dlouhodobeho 033 0 0 0 0 1
VvIl. | finan¢niho majetku
Vynosy z podilti v ovladanych a
VII. |fizenych osobach a v ucetnich
1. jednotkach pod podstatnym 034 0 0 0 0 0
vlivem
Vynqsy z osa}trench dlquﬂhodob. 035 0 0 0 0 0
2. | cennych papirti a podilt
Vynosy z ostatniho
dlouhodobého finanéniho 036 0 0 0 0 1
3. | majetku
Vynovsyrz kratkodobeho 037 89 2 0 0 0
VII1. | finan¢niho majetku
K. Néklady z finan¢niho majetku 038 0 0 0 0 1
Vyr}oosy z precenén cennych 039 0 0 0 0 0
1X. papirt a derivata
Nak,latdy z pfecenéni cennych 040 0 0 0 0 0
L. papird a derivatd
Zmervla stavu rezerv a opraynych 041 0 0 0 0 0
M. polozek ve finan¢ni oblasti
X. Vynosové uroky 042 5 6 8 44 19
N. Nakladové uroky 043 41 500 1448 1908 1486
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 044 924 653 1018 1330 1777
o. Ostatni finan¢ni naklady 045 1594 1510 2242 969 3819
XIl. | Pfevod finanénich vynost 046
P. Pievod finan¢nich naklada 047
* Finan¢ni vysledek hospodaieni | 048 -617 -2 664 -2 664 -1503 -3509
Q. Dan z piijmt za béznou ¢innost | 049 1501 3275 3074 3465 2870
Q. 1. |splatna 050 1471 1569 633 2337 2142
2. | odloZena 051 30 1706 2441 1128 728
Visledek hospodafeni za 052 | 10752| 13955| 12866| 14647| 12232
*k béZnou ¢innost
XII. | Mimofadné vynosy 053 0 0 0 0 0
R. Mimotadné naklady 054 0 0 0 0 0
l?aﬁ z pﬁjmu z mimofadné 055 0 0 0 0 0
S. ¢innosti
S. 1. | splatna 056 0 0 0 0 0
2. | odloZena 057 0 0 0 0 0
Mimof*étvlny,vysledek 058 0 0 0 0 0
* hospodareni
Pfevod podilu na vysledku
T. hospodafeni spole¢nikim (+/-) 059 0 0 0 0 0
Vysledek hospodai‘eni za
wwx | tidetni obdobi (+/-) 060 10 752 13955 12 866 14 647 12 232
Vysledek hospodatenipfed | 51 |\ 15953 17230| 15040| 18112| 15102

*kkk

zdanénim
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Priloha 5: Rozvaha v plném rozsahu 2009 — 2013 spole¢nosti
LAGARDE SPEDITION, spol. s r.o.

AKTIVA [ 2009 2010 2011 2012 2013
QEK)T'VA CELKEM (VUS| 001 | 117341| 124461| 148239| 120742| 169113
Poh_lerdévky za upsany zakladni 002 0 0 0 0 0
A kapital
Dlouhodoby majetek (Stild | 03 | g911| 27305| 22360| 21133| 18359
B aktiva)
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek | 004 1572 1521 755 0 0
B.l. 1. | Ztizovaci vydaje 005 0 0 0 0 0
Nfzhn_lotné vysledky vyzkumu a 006 0 0 0 0 0
2. | vyvoje
3. | Software 007 1572 1521 755 0 0
4. | Ocenitelna prava 008 0 0 0 0 0
5. | Goodwill 009 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny
6. | majetek 010 0 0 0 0 0
Nedokon,éeny. dlouhodoby 011 0 0 0 0 0
7. | nehmotny majetek
Poskytnuté zalohy na
g. | dlouhodoby nehm. majetek 012 0 0 0 0 0
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 013 27139 25774 21514 21033 17935
21l pozemky 014 | 1263| 1263 1263| 1263 1263
2. | Stavby 015 14 035 13716 13399 13079 13 082
Samostatné MV a soubory MV | 016 917 9827 5884 5439 2622
Péstlte}ské celky trvalych 017 0 0 0 0 0
4. | porostil
5. | Zakladni stado a tazna zvirata 018 0 0 0 0 0
J iny dlouhodoby hmotny 019 0 0 0 0 0
6. | majetek
Nedokonceny dlouhodoby 020 | 10924 968 968| 1252 968
7. | hmotny majetek
Poskytnuté zalohy na
g. | dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 0 0
Oce_:nﬁovam rozdil k nabytému 022 0 0 0 0 0
9. | majetku
B.1Il. | Dlouhodoby finan¢ni majetek 023 200 100 100 100 424
B.IIL. POdll?/ v ovladanych a fizenych 024 200 100 100 100 0
1. osobach
Podily v uéetfnch j F:dnotkach 025 0 0 0 0 424
2. | pod podstatnym vlivem
Ost'c’ltm dloul}odobe cenné 026 0 0 0 0 0
3. | papiry a podily
Buj,é],(y auvery ovladarjl'ci.a 027 0 0 0 0 0
4. | fidici osoba, podstatny vliv
Jiny dlouhodoby finan¢ni 028 0 0 0 0 0
5. | majetek
Poflzs)v?ny Qlouhodoby 029 0 0 0 0 0
6. | finan¢ni majetek
Poskytnuté zalohy na
7. | dlouhodoby finanéni majetek 030 0 0 0 0 0
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AKTIVA & T, 2009 2010 2011 2012 2013
C ObéZna aktiva 031 84 699 95709| 119697| 106019| 141754
C.l. Zéasoby 032 798 993 423 420 398
C.l. 1. | Material 033 798 993 423 420 398
Nedokoncena vyroba a 034 0 0 0 0 0
2. | polotovary
3. | Vyrobky 035 0 0 0 0 0
4. | Zvitata 036 0 0 0 0 0
5. | Zbozi 037 0 0 0 0 0
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0 0
C.ILL Dlouhodobé pohledavky 039 0 0 0 0 0
Pohledavky z obchodnich
C.IL. 1. | vztahli 040 0 0 0 0 0
Pohledéavky - ovladajici a fidici
2 | osoba 041 0 0 0 0 0
3. | Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0 0
Iv’ohledévlfy za spoleéniky, 043 0 0 0 0 0
4. | ¢leny druzstva
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy | 044 0 0 0 0 0
6. | Dohadné uéty aktivni 045 0 0 0 0 0
7. | Jiné pohledavky 046 0 0 0 0 0
8. | OdloZena danova pohledavka 047 0 0 0 0 0
C.lI. | Kratkodobé pohledavky 048 72012 78657 | 104881 98 753 | 129981
Gl | Pohledavky z obchodnich 049 | 62120| 71086| 91954| 88884 119304
1. vztahti
Pohledavky - ovladajici a fidici 050 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Pohledavky - podstatny vliv 051 0 0 0 0 0
Pohledavky za spolecniky, 052 3761 3709| 3747| 3849 4112
4. | ¢leny druzstva
Socialni ’zabv;.zvp?é'eni a 053 0 0 0 0 0
5. | zdravotni pojisténi
6. | Stat - dafiové pohledavky 054 4730 2086 4 508 3842 4010
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy | 055 473 640 3387 827 640
8. | Dohadné ucty aktivni 056 38 38 38 38 0
9. | Jiné pohledavky 057 890 1098 1247 1313 1915
C.IV. | Kratkodoby finan¢ni majetek 058 11889 16 059 14 393 6 846 11375
=V | penize 059 945 905 898| 1685 2850
2. | Uéty v bankéch 060 10926 15136 13 477 5143 8 507
Kré‘fkodobé cenné papiry a 061 18 18 18 18 18
3. | podily
Pohz?v?ny krétkodoby 062 0 0 0 0 0
4. | finan¢ni majetek
D.I. Casové rozliseni 063 3731 1357 6173 2590 9000
D.l. 1. | Néklady piistich obdobi 064 22 1010 3972 0 6431
Komplexni naklady ptistich
2 | obdobi 065 0 0 0 0 0
3. | PFijmy pfistich obdobi 066 3709 347 2201 2590 2 569
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PASIVA ¢ 2009 2010 2011 2012 2013
IF;Q)S'VA CELKEM(VUS. | g7 | 117341| 124461| 148239| 120742| 169113
A Vlastni kapital 068 3570 4131 8 089 11321 16 746
Al Zakladni kapital 069 2197 2197 2197 2197 2197
A.l. 1. | Zakladni kapital 070 2197 2197 2197 2197 2197
Vlastni akcie a vlastni
2. | obchodni podily 071 0 0 0 0 0
3. | Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0 0
Al Kapitalové fondy 073 0 0 0 0 0
AUl 1. | Emisni 4zio 074 0 0 0 0 0
2. | Ostatni kapitalové fondy 075 0 0 0 0 0
OCG.:flOVaCi ryozdil}o/ z precenéni 076 0 0 0 0 0
3. | majetku a zavazki
Ovc_eﬁvovaf;l Vrozdlly z precenéni 077 0 0 0 0 0
4. | pfi pfeménach
Rezervni fondy, nedélitelny
A.lll. | fond a ostatni fondy ze zisku 078 0 0 0 0 220
A.ll. | Zékonny rezervni fond /
1. Nedélitelny fond 079 0 0 0 0 220
2. | Statutarni a ostatni fondy 080 0 0 0 0 0
Vsledek hospodatent 081 | 1373 1934| 5802| 9124| 14329
A.IV. | minulych let
A.IV.1. | Nerozd¢€leny zisk minulych let | 082 14 358 14 359 14 920 18 878 21 890
2. | Neuhrazena ztrata minulych let | 083 -12480| -12986| -12986| -12986| -12986
Yisledek hospodafeni bézncho | g, 505 561| 3958 3232| 5425
AV. ucetniho obdobi
B Cizi zdroje 085 74 080 89135| 116745| 107565| 142917
B.I. Rezervy 086 0 0 0 0 0
Re'zeryy p(adle ;\Zléétnich 087 0 0 0 0 0
B.I. 1. | pravnich pfedpist
Rf:zerva na dichody a podobné 088 0 0 0 0 0
2. | zavazky
3. | Rezerva na dan z pi{jmi 089 0 0 0 0 0
4. | Ostatni rezervy 090 0 0 0 0 0
B.II. Dlouhodobé zavazky 091 752 842 976 1016 3199
B.1l. 1. | Zavazky z obchodnich vztahii 092 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladajici a tidici 093 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv 094 0 0 0 0 0
?évaozky kevspoleénikﬁm, 095 0 0 0 0 0
4. | ¢lentim druzstva
5. | Dlouhodobé ptijaté zalohy 096 0 0 0 0 0
6. | Vydané dluhopisy 097 0 0 0 0 0
7. | Dlouhodobé sménky k tthradé¢ | 098 0 0 0 0 0
8. | Dohadné ucty pasivni 099 0 0 0 0 0
9. | Jiné zavazky 100 0 0 0 0 2136
10. | Odlozeny datiovy zavazek 101 752 842 976 1016 1063
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PASIVA [ 2009 2010 2011 2012 2013
B.lIl. | Kratkodobé zavazky 102 60 363 64 410 97 119 79515 | 105473
B Zavazky z obchodnich vztahs | 103 | 48937 41827| 70406 62088| 74748
Zavazky - ovladajici a fidici 104 0 0 0 0 0
2. | osoba
3. | Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0 0
?éwztzky kevspoleénikurn, 106 0 0 0 0 0
4. | ¢lentim druzstva
5. | Zavazky k zaméstnanciim 107 4110 4225 5532 4 361 4 495
Zivazky zesocidlni | 109 1381| 1415| 2214| 1463| 1475
6. | zabezpeceni a zdrav. Pojisténi
7. | Stat - daniové zavazky a dotace | 109 83 0 0 0 0
8. | Kratkodobé pfijaté zalohy 110 149 330 190 218 418
9. | Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0 0
10. | Dohadné ucty pasivni 112 156 174 167 269 150
11. | Jiné zavazky 113 5547 16 439 18 610 11116 24187
B.IV. | Bankovniuvéry a vypomoci 114 12 965 23 883 18 650 27034 34 245
2V | Bankovni tvery diouhodobé | 115 | 1965| 10119|  4886| 7034 0
2. | Kratkodobé bankovni avéry 116 11 000 13764 13764 20 000 34 245
3. | Kratkodobé finanéni vypomoci | 117 0 0 0 0 0
C.l. Casové rozliseni 118 39691 31195 23405 10 856 9 450
C.I. 1. | Vydaje pfistich obdobi 119 39691 31195 23405 10 856 9 450
2. | Vynosy pfistich obdobi 120 0 0 0 0 0
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Priloha 6: Vykaz zisku a ztraty 2009 — 2013 spole¢nosti
LAGARDE SPEDITION, spol. s r.o.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY | &¥. | 2009 2010 2011 2012 2013
1. Trzby za prodej zbozi 001 2434 1981 746 1142 6843
Naklady vynalozené na prodané | 5, 1511 665 540 662| 6496
A zboZzi
+ Obchodni marze 003 923 1316 206 480 347
1. Vykony 004 386866 | 433127 | 523028| 578762 | 595810
II. | Trzby za prodej viastnich 005 | 386866| 433127 | 523028| 578762| 595810
1. vyrobki a sluzeb
?.mena §tavu zasob vlastni 006 0 0 0 0 0
. | Cinnost1
. | Aktivace 007 0 0 0 0 0
B. Vykonnova spotieba 008 303456 | 334004 | 413697 | 486287| 503726
?' Spotfeba materialu a energie 009 114184 | 143197| 166357| 198247 | 191046
Sluzby 010 | 189272| 190807 | 247340| 288040| 312680
+ Pfidana hodnota 011 84333 | 100439 109537 92 955 92431
C. Osobni néklady 012 54 340 55020 61341 64 894 60 651
(1:' Mzdové néklady 013 40 225 40 638 45021 47 602 44 353
Odmény ¢lentim organt
< . N 014
_ | spolecnosti a druzstva
Naklady na socidlni zabezpeceni | 15 | 13023| 13684| 15222| 16048| 14985
_ | a zdravotni poj.
.| Socialni naklady 016 1092 698 1098 1244 1313
D. Dané a poplatky 017 31751 36 939 39 628 41234 37 868
Odpisy dlohodob. nchmotného a | ¢ g 1517 3874 5058 4 604 3147
E. hmotného majetku
Trzby z prodeje dlohodobého | /4 15 608| 4890| 11083| 34537
I11. | majetku a materidlu
2! | Traby 2 prodeje majetku 020 558|  4879| 11083| 34448
.| Trzby z prodeje materialu 021 15 50 11 89
Zustatkova cena prodaného 022 0 358| 4741| 10951| 32674
E. dlouhodob. maj. a mat.
Zustatkova cena prodaného 023 358 4741 10 951 32674
E. dlouhodob. majetku
2. | Prodany material 024 0 0 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych
G. |Ppolozek v provozni oblasti a 025 | -10959 426 3020 115 -2723
kompelxnich nakladu ptistich
obdobi
IV. | Ostatni provozni vynosy 026 12 998 12 762 17 213 37 645 30690
H. Ostatni provozni naklady 027 15461 14513 12 767 10881 16 754
V. Pfevod provoznich vynost 028 0 0 0 0 0
1. Pfevod provoznich nakladd 029 0 0 0 0 0
* Provozni vysledek hospodaieni | 030 5236 3531 5085 9 004 9287
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VYKAZ ZISKU A ZTRATY | &+ | 2009 2010 2011 2012 2013
Trit?}i z prodeje cennych papiit a 031 0 0 0 0 0
VI, | podild
J. Prodané cenné papiry a podily 032 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého
o . 033
VvIl. | finan¢niho majetku
Vynosy z podilti v ovladanych a
VII. |fizenych osobach a v ucetnich
1. jednotkach pod podstatnym 034 0 0 0 0 0
vlivem
Vynqsy z osz?t?ich dlguohodob. 035 0 0 0 0 0
2. | cennych papirti a podil
Vynosy z ostatniho
dlouhodobého finanéniho 036 0 0 0 0 0
3. | majetku
Vynovsyrz kratlfodobeho 037 0 0 0 0 0
VIII. | finanéniho majetku
K. Néklady z finan¢niho majetku 038 0 0 0 0 0
Vyr}oosy z precenén cennych 039 0 0 0 0 0
1X. papirt a derivata
Nak,latdy z pfec}e}lém cennych 040 0 0 0 0 0
L. papirt a derivata
Zmér}a stavu rezerv a opra_vn}'/ch 041 0 0 0 0 0
M. polozek ve finan¢ni oblasti
X. Vynosové uroky 042 14 8 9 9 6
N. Nakladové uroky 043 647 1088 984 1066 1031
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 044 6677 4 675 6 224 6 253 7970
0. Ostatni finan¢ni naklady 045 11726 6 300 5268 10 134 9 386
XIl. | Pfevod finanénich vynost 046 0 0 0 0 0
P. Pievod finan¢nich naklada 047 0 0 0 0 0
* Finan¢ni vysledek hospodaieni | 048 -5 682 -2705 -19 -4 938 -2 441
Q. Dan z piijmt za béZnou ¢innost 049 77 282 1108 831 1421
Q. 1. | splatna 050 83 193 974 791 1374
2. | odlozena 051 -6 89 134 40 47
Vysledek hospodafeni za 052 523 544| 3958| 3235 5425
*k béZnou ¢innost
XIII. | Mimotadné vynosy 053 111 117 134 176 152
R. Mimotadné naklady 054 93 100 134 179 152
l?aﬁ z pﬁjmu z mimofadné 055 0 0 0 0 0
S. ¢innosti
S. 1. | splatna 056 0 0 0 0 0
2. | odloZena 057 0 0 0 0 0
Mimof*étvlny,vysledek 058 18 17 3
* hospodareni
Pfevod podilu na vysledku
T. hospodaieni spole¢niktim (+/-) 059 0 0 0 0 0
Vysledek hospodai‘eni za )
wxx | ietni obdobi (+/-) 060 505 561 3958 3232 5425
Vysledek hospodaFeni pred 061 -428 843| 5066| 4063| 6846

*kkk

zdanénim

100




