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ANOTACE

Prace se zabyvd hodnocenim konkurenceschopnosti druzstva Jednoty Havlickiiv Brod.
Hodnoceni je provedeno pomoci dvou metod - finan¢ni analyzou a metodou balanced scorecard.
Vysledkem je vyjadieni, zda je Jednota schopna udrzet popiipadé zlepSovat své postaveni na

trhu.

KLICOVA SLOVA

konkurenceschopnost; finan¢ni analyza; balanced scorecard; druzstva
TITLE

Assessing the competitiveness of coop Jednota Havli¢kiav Brod
ANNOTATION

The main goal of this paper is assessing the competitiveness of coop Jednota Havlickiiv Brod.
Assessing is done by two methods — financial analysis and balanced scorecard. Result is

expression whether Jednota is able holds, or get better its position on the market.
KEYWORDS

competitiveness, financial analysis, balanced scorecard, coop
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Uvod

Téma diplomové prace zni hodnoceni konkurenceschopnosti druzstva Jednoty Havli¢kiv Brod.
V tvodu bude vysvétlen nazev a aktudlnost tohoto tématu. Uveden bude hlavni cil této prace,
zpusoby, jakym tohoto cile bude dosazeno a také do jakych hlavnich kapitol bude prace

rozdélena.

Nazev v sobé osahuje klicové slovo pro trzni ekonomiku, a to konkurenceschopnost podniku.
Tento termin za¢al byt aktualni pro Ceskou republiku po padu komunismu a s tim souvisejicim
pfechodem z centraln¢ planované ekonomiky na ekonomiku trzni. Nyni v dobé&, kdy globalizace
nabyva stale vice na vyznamu je dobra konkurenceschopnost podniku zakladnim ptfedpokladem

pro udrzeni se na trhu.

Jak ale mize podnik analyzovat a nasledn¢ hodnotit miru své konkurenceschopnosti? Je tieba
zminit, ze metody pro méfeni a hodnoceni konkuren¢ni vyhody jsou teprve ve vyvoji a to
pfedev§im z divodu méfeni vykonnosti podnikii pouze pomoci finan¢nich meéfitek. Pfitom
ziskani konkuren¢ni vyhody mize byt, a Casto tomu tak i je, zaleZitosti nefinan¢ni oblasti.
Podnik tedy mize hodnotit svoji schopnost konkurovat na zakladé finan¢ni analyzy. Pravdou je,
ze pokud by méla firma kiehké financni zdravi, zfejmé¢ by ani nemohla dosdhnout skvélych
vysledkd v nefinan¢nich ukazatelich (nemohla by napiiklad investovat do inova¢niho procesu).
Ale také, ze financni stabilita organizace jeSt¢ nemusi pifindSet konkurenc¢ni vyhody oproti
konkurenénim firmam a tak je vhodné finan¢ni analyzu doplnit o nékteré nefinancni ukazatele

(metoda balanced scorecard, benchmarking a dalsi).

Spole¢nosti, ktera byla vybrana pro provedeni diplomové praci, je druzstvo Jednota Havlickuv
Brod. Druzstvo se zabyva maloobchodnim a velkoobchodnim prodejem ptedev§im v okrese

Havli¢ktiv Brod. Jedna se tedy o spolecnost plisobici regionalné.

Cilem prace je zhodnotit schopnost konkurence druzstva Jednoty. To zahrnuje analyzu minulého
a soucasného stavu a na zdkladé¢ zjiSténych informaci bude provedeno hodnoceni

konkurenceschopnosti pomoci finan¢ni analyzy a metody balanced scorecard.

Prace bude rozdélena do nékolika kapitol, kde casti praktické i teoretické se budou prolinat.
Prvni kapitola se bude tykat definovani pojmu konkurenceschopnost a metod jejiho hodnoceni.

Dalsi kapitola bude vénovana druzstvu Jednota, uvedena bude charakteristika a druhy druzstev,
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poté historie a soucasnost podnikani Jednoty Havlicktv Brod. Nasledujici text se bude zabyvat
pouze dvéma vybranymi metodami hodnoceni konkurenceschopnosti, a to finan¢ni analyzou a
metodou balanced scorecard. Finan¢ni analyza bude pouzita predev§im z diivodd zaméfeni se na

finan¢ni oblast a metoda balanced scorecard doplni oblast financi o nefinan¢ni ukazatele.

V zavére¢né Casti bude provedeno shrnuti a zhodnoceni konkurenceschopnosti, ve stejné
kapitole budou polozeny navrhy na zlepSeni. Diplomova prace bude ukoncena zavérem, ve

kterém bude feceno, zda bylo dosazeno cile a jakym zpiisobem.
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1 Konkurenceschopnost podniku

Slovo konkurenceschopnost ma etymologicky ptvod z latinského slova ,,cumpetere®, sloveso
»petere” znamend zpusob provedeni néjaké konkrétni aktivity. Tento vyznam neni zcela jasny
nebo piesn¢ vymezitelny, ztoho tedy muze plynout, ze i odvozeniny z latinského slova

Lcumpetere budou umoziovat celou fadu definic od riznych autorii i na zdklad¢ thlu pohledu.

Pokud se tedy bude zkoumat konkurenceschopnost, je tfeba nejprve vymezit, v jakém pojeti se o
ni bude psat. Existuji spousty definic, které nejsou sjednocené, a nelze jednoznacné urcit, co
konkurenceschopnost Vv podstaté vyjadiuje. Pro el této prace je dulezité odlisit
konkurenceschopnost podniku, statu ¢i jiného ekonomického celku (Evropské unie, zemi

byvalého sovétského svazu, celého svéta atd.).

Hodnoceni konkurenceschopnosti  druzstva Jednoty Havlickiv Brod bude tedy o
konkurenceschopnosti podniku. V této kapitole je dulezité objasnit pojem konkurenceschopnost,

konkurenéni vyhoda a zptisoby méfeni konkurenéni vyhody.

1.1 Konkurenceschopnost a konkuren¢ni vyhoda

Konkurenceschopnost 1ze definovat mnoha zpusoby. Lze fici, Ze je to souhrn strategickych a

taktickych opatteni, kterd sméfuji k dosazeni a udrZeni konkuren¢ni vyhody.

,John Collins say, that competing in the marketplace is like war. You have injuries and
casualties, and the best strategy wins.“ John Collings fika, ze soutéZeni na trhu je jako valka.

Mate zranéni a obéti, a nejlepsi strategie vyhrava. [12 s. 102]

A ma pravdu, pokud chce podnik ziskat konkuren¢ni vyhodu a byt tedy konkurenceschopny
V trznim prostiedi ziska ji pouze pomoci spravné firemni strategie. Strategii z pohledu
konkurenceschopnosti miiZzeme vnimat jako teorii o tom jak ziskat konkuren¢ni vyhodu. Tu
firmy ziskavaji implementaci strategie. Ale strategie je zalozena na ptedpokladech a hypotézach,
jak se bude dané odvétvi vyvijet, a jak se tedy bude vyvijet schopnost podniku generovat zisk.
Existuje nekonecny rozsah moznosti, jak se bude soutéz v odvétvi odvijet a jak se naplanovana

firemni strategie mize liSit od skutecnosti.
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Je tedy tfeba nezaménovat pojem teorie o konkuren¢ni vyhodé s pojmem zdroj konkurencni
vyhody, ¢imz strategie neni. Zdrojem se strategie stavd, pokud ptedpoklady a hypotézy, na
jejichz zakladé je strategie zalozend, se stanou skutec¢nosti, tedy zda se trh bude odvijet a chovat
piesné podle predpokladii. V tomto ptipad¢ je ale velice t€¢zké predikovat vyvoj v odvétvi a tak
se stava malokdy, Ze firma zvoli spravnou strategii, to je také divod, pro¢ jsou firemni strategie

skoro vzdycky teorie a nestanou se zdrojem konkurenéni vyhody.

Predikovat vyvoj trhu je velice nesnadné, ale je mozné redukovat pravdépodobnost chyb, kterych

se firma pfi sestavovani firemnich strategii mize dopustit a tim dosdhnout konkuren¢ni vyhody.
1.1.1 Konkurencni vyhoda

Konkuren¢ni vyhodu podnik ma pokud je schopen vytvofit vétsi ekonomickou hodnotu nez
konkurenc¢ni firma. Ekonomicka hodnota je definovana jako rozdil mezi hodnotou zakoupeného
vyrobku ¢i sluzby vnimanou zdkaznikem a ndkladii vzniklé firmé na vyrobu a prodej tohoto
vyrobku. Velikost firemni konkurenéni vyhody bude tedy rozdil mezi ekonomickou hodnotou
dvou firem. Z této tivahy také plyne, navod jak dosahnout konkuren¢ni vyhody a to dvéma

zpusoby:

1) snizit naklady na vyrobek ¢i sluzbu,

2) zvySit hodnotu vnimanou zakaznikem.

Obrazek ¢. 1 zobrazuje piipad, kdy firma 1 dosahla konkuren¢ni vyhody pomoci strategie
nizkych nékladii. Ekonomickd hodnota obou firem se rovnd 180, i hodnota vnimana
zakaznikem je v obou pfipadech 210. Aby firma 1 ziskala konkuren¢ni vyhodu, sniZila celkové

naklady z 60 na 30 jednotek a ziskala tim konkuren¢ni vyhodu ve vysi 30 jednotek.
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60

}

Obrazek 1: Zdroj konkurenéni vyhody - niZsi naklady

Ekono
micka
hodnota

Celkové
naklady

Obrazek ¢. 2 graficky znazoriuje uspé$nou implementaci druhé strategie, a to strategie zvySeni

hodnoty pro ziakaznika. Ob¢ firmy vykazuji stejnou vysi ndklady (50 jednotek), ale firma 1

dokazala zvysit hodnotu vnimanou zdkaznikem ze 150 na 180 jednotek, a tak i dosdhnout vyssi

ekonomické hodnoty a tim padem i konkurenéni vyhody ve vysi 30 jednotek. [1]

Firma 1
4 3\

Hodnota < 180 > Ekonomicka

vnimana hodnota

zakaznikem
230
50 Celkové
naklady

Hodnota
vnimana
zakaznikem

200

Obriazek 2: Zdroj konkurenéni vyhody - vyssi hodnota pro ziakaznika

150

> Ekonomicka
hodnota

50

Celkové
naklady

Dle Portera je konkuren¢ni vyhoda jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde existuje

konkurence. Je tvofena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvofit pro své kupujici, ktera

prevySuje naklady podniku na jeji vytvotfeni. Hodnota je to co je kupujici ochoten zaplatit a vyssi

hodnota prameni z toho, Ze podnik nabidne niz$i ceny neZ konkurenti za rovnocennou uZitnou

hodnotu, nebo Ze poskytne zvlastni vyhody, které vice nez vynahradi vyssi cenu.
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1.1.2 Zdroj konkurenéni vyhody

Thompson a Strickland ftikaji, Ze existuje mnoho zdroji konkurencnich vyhod: zaméteni na
vysoce kvalitni vyrobky, poskytovani lepSich sluzeb pro zakazniky, dosahovani nizsich naklada
nez konkurence, vyhodnéjsi geograficka poloha, projektovani vyrobku, ktery je vykonné&jsi nez
konkuren¢ni znacky, vyroba vice spolehlivé a dlouhotrvajici vyrobky a poskytovani kupujicim

vétsi hodnotu produktu nez je cena, za kterou jej zékaznici kupuji.

Pokud se tyto zdroje konkuren¢ni vyhody zobecni, dojde se k zavéru, ze se shoduji s Porterovou
predstavou o zdrojich konkuren¢ni vyhody a to bud’ nizké néklady vyroby, anebo vyssi hodnota
pro zékaznika. Dosahnout témto cilim Ize za implementace tii zdkladnich generickych strategii:

strategie nizkych nakladd, strategie diferenciace, vyklenkova strategie (fokalni strategie). [11]
Strategie nizkych nakladu

Usilovani o ziskani vedouciho postaveni nizkych nakladd na trhu je velmi silné strategie na trhu,
kde je mnoho kupujicich citlivych na cenu. Vyhoda nizkych nakladii spocivad ve schopnosti
podniku provozovat vSechny hodnototvorné¢ cCinnosti s nizSimi naklady nez konkurenti,

strategickd hodnota pak spociva ve schopnosti udrzet tuto hodnotu dlouhodobé.

K dosazeni konkuren¢ni vyhody nizkych nékladd musi byt kumulativni firemni néklady

hodnototvorného fetézce nizsi nez ty samé néklady konkurence. K tomuto vedou dvé cesty:

e zvySovanim efektivity a zlepSovanim kontroly nékladi v souvislosti s existujicim
hodnototvornym fetézcem podniku,
e hledanim kreativnich cest k odstranéni aktivit produkujici ndklady z hodnototvorného

fetézce.

Strategie nizkych nakladi muze pfinést spolecnosti nékolik atraktivnich defenziv proti péti
konkuren¢nim silam - proti souc¢asné a potencionalni konkurenci, proti kupujicim a dodavatelim

a proti substitutim.

V souvislosti se soucasnymi konkurencnimi firmami lidr nizkych nakladii mize dosdhnout
zvySeni trzeb 1 trzniho podilu a tim generovat nadprimérny profit. Co se tyce vstupu novych
firem do odvétvi 1 zde vedouci firma dosahuje urcité vyhody. Vlivem nastaveni nizkych cen
vytvaii urcitou bariéru vstupu na trh.
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Vliv kupujicich na vedouciho nizkych nakladii je nizky a to z dlivodu nasazeni niz§ich cen, které
ostatni konkuren¢ni firmy nejsou schopny nastavit. Vedouci firma je i vice izolovana od vlivu
dodavatell pokud lepsi interni efektivita podniku je primarni zdroj konkurenc¢ni vyhody.
Spolecnost uplatnujici Gspésné strategii nizkych nakladi ma také lepsi pozici proti substitutiim

snazicim se ziskat trh jinym zptsobem (substitu¢nim vyrobkem ¢i sluzbou).

Nejveétsi konkurencni silu dosahuje firma, pokud produkty konkuren¢nich firem jsou v podstaté
identické, cenova konkurence dominuje, mnoho kupujicich uziva produkt podobné¢ a chtéji
podobné vlastnosti, naklady kupujiciho jsou nizké a vétSina zakaznikli nakupuje agresivné podle

nejlepsi ceny.
Strategie diferenciace

Strategie diferenciace vstupuje do hry kdykoli zédkaznikovi potieby a preference jsou natolik
odlisné od toho, aby byly uspokojeny standardnim produktem. Nejprve se peclivé studuji
potieby a preference zdkaznika, urcuje se, které jsou dulezité a hodnotné, poté se jedna nebo
nékolik téchto vlastnosti zacleni do nabizeného produktu, ktery uspokoji zakaznikovu potiebu

1épe nez konkurence.
Uspésna strategie dovoluje firmeé

o nastavit prémiovou cenu za jeji produkt, a/nebo
o prodavat vice jednotce, a/nebo

o ziskaji vétsi loajalitu zdkaznikt k jeji znacce.

Vyhodu diferenciace realizuje podnik, ktery se od konkurence v nééem, co je pro zdkazniky
cenné a hodnotné odliSuje (diferencuje). Souc¢asné musi sledovat, aby se naklady vynalozené na

diferenciaci pfeménily ve vyssi vykon.

Cokoli, co mtze firma udélat pro vytvofeni hodnoty pro zédkaznika, reprezentuje potencionalni
zaklad pro diferenciaci. Tato strategie také vytvari vyhodu proti strategiim konkurentd — loajalitu

zakazniki firemni znafce nebo modelu a casto jsou tak za ni ochotni vice zaplatit.
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Dalsi vyhody, které tato strategie ptinasi, jsou:

o loajalita zdkaznika vytvaii bariéru na vstupu
o pomaha celit hrozb¢ substituta

o silngjsi pozice pii vyjednavani s dodavateli.

Stejné jako v piipad¢ strategic nizkych nakladu i strategie diferenciace vede k lepSimu postaveni
V boji proti péti konkurencnim silam. Nejlépe pracuje na trhu, kde je mnoho cest jak sluzbu ¢i
produkt odlisit a mnoho kupujicich shledava tyto diference jako hodnotné; potieby kupujicich a
zpusoby uziti produktl jsou odlisné; a n€kolik konkurencnich firem nésleduje podobny ptistup

diferenciace.
Fokalni strategie

Co déla fokalni strategie jinak je soustfedéna pozornost na uzky dil celkového trhu. Zamétuje se
tedy na trzni vyklenky, kde kupujici maji odlisné preference nebo pozadavky. Vyklenky mohou
byt definovany geografickou jedineCnosti, specidlnimi pozadavky v uziti produktu nebo

specialnimi vlastnosti produktu.

Fokalni strategie se zaméfuje bud’ na strategii nizkych nakladt, nebo na strategii diferenciace

v nékterém uzkém segmentu. Konkurencni sila této strategie je nejsilng;si kdyz:

e rychle rostouci segmenty jsou dostatecné velké k tomu, aby byly ziskové, ale dostate¢né
malé na to aby nebyli ve stiedu zajmu velkych konkurentt,
e neexistuje zddné konkurencni firma koncentrujici se na vybrany segment,

e segment zakaznikll pozaduje specialni odbornost nebo specialni zakaznické produkty.
Strategie funguje nejlépe kdyz:

e je pro multisegmentni konkurenci ndkladové nebo jinak obtiZzné uspokojovat zdkaznikovi
specifické potieby,

e na trznim vyklenku neoperuje zddna jina firma, ktera by se specializovala na ten samy
oznaceny segment

e firma nema dostateCné zdroje pro ziskani Siroké ¢asti celkového trhu; kdyz méa dané

odvétvi mnoho odlisSnych segmentd, které dovoluji zaméfit se na atraktivni segment. [12]
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1.1.3 Méreni konkuren¢ni vyhody

Definice konkurencni vyhody, ze firma méa konkuren¢ni vyhodu, pokud tvofi vétsi ekonomickou
hodnotu nez jeji konkurent, je klamné jednoducha definice. Neni totiz vzdy jednoduché mérit
piimo hodnotu produkti (sluzeb) vnimanou zakaznikem, toto vnimani je velice tézko zmétitelné.

Navzdory témto problémtm vznikly dva pfistupy jak méfit konkurenéni vyhodu:

1) odhad konkurené¢ni vyhody na zakladé zkoumani ucetniho vykonu,

2) zkoumani ekonomického vykonu.

Me¢fteni konkurencni vyhody zkouméanim ucetni hodnoty vykonu podniku je provadéno za pouziti
informaci z firemnich vetejnych vykazii zisku a ztraty a firemni rozvahy. Tyto vykazy jsou
upraveny standardy a principy a proto je mozné komparovat vykony jedné firmy s vykony druhé,
a to 1 kdyz spolecnosti nebudou ze stejného odvétvi. Jeden z né€kolika zpusobi jak vyuzit
finan¢ni ucetni vykazy je méfit konkurenéni vyhodu za pomoci ucetnich poméri (ukazatele

aktivity, rentability, likvidity a zadluZenosti).

Vyhodou ucetnich ukazatelti je snadna spocitatelnost, ale na druhou stranu ma tento pftistup
jedno vyznamné omezeni. Ekonomicka hodnota je rozdil mezi zdkaznikem vnimanou hodnotou
a ndklady vynaloZené na vyrobu a prodej zbozi. Mezi néklady, které Gcetnictvi sleduje, ale jeden
komponent nakladl chybi, a to naklady kapitdlu (napiiklad naklady na vlastni kapital —
ucetnictvi nezahrnuje naklady obétované prileZitosti). Méteni konkurencéni vyhody zkoumanim

ekonomického vykonu tento komponent zahrnuje.

V piipadé spolecnosti, které nejsou obchodovatelné na burze je ale obtizné ndklady na kapital
spocitat. Z toho vyplyva, Ze 1 tento piistup ma dillezita omezeni. Nejen tedy obtiznost kalkulace,
ale také fakt, Ze tato metoda méteni zesiluje ditlezitost vlastniho a ciziho kapitalu, kdy predchozi

pfistup pfipisuje dilezitost kapitalu uplné opacnou.

Dilezité je, ze korelace mezi t€émito dvéma zplisoby méfeni konkurencni vyhody, je vysoka.

Pokud je vysledek méteni jednim zptisobem dobré, je dobré i méteni druhym zpisobem. [1]
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1.2 Metody hodnoceni konkurenceschopnosti

Konkurenéni schopnost podniku je slozita ekonomicka kategorie a je ji mozno hodnotit z mnoha
ruznych hledisek. Na zéklad¢ rozboru podnikatelské strategie a zhodnoceni jeji uspéSnosti, na
zakladé rozboru podnikovych schopnosti, na zaklad¢é srovnani s uspéSnymi podniky; na zékladé
vyuziti marketingového piistupu a bilance silnych a slabych stranek, apod. Obecné lze fici, ze
tvirci  metod, které se zabyvaji  kvantitativnim ¢i  kvalitativnim  hodnocenim
konkurenceschopnosti, vyuzivaji bud’ jedné, nebo néckolika metod, které riznym zplisobem

kombinuji.

K hodnoceni konkurenceschopnosti lze vyuzit nasledujici metody: marketingovy audit;
benchmarking, rapidmarking; balanced scorecard; méfeni a spokojenosti a loajality zdkaznika,
fizeni hodnoty zakaznika, SWOT analyza; finanéni analyza. [8] V nasledujici ¢asti budou
pfibliZzeny jednotlivé metody, kromé metody BSC a finan¢ni analyzy, kterym bude vénovana

samostatna kapitola.
1.2.1 Marketingovy audit

Marketingovy audit je komplexni systematické, nezavislé a periodické piezkoumavani
marketingového prostiedi, cilti, strategii a aktivit produktu — ¢i podnikatelské jednotky — za
ucelem identifikace problémovych oblasti 1 pfileZitosti a doporuceni planu konkrétnich opatfeni

ke zlepSeni marketingové vykonnosti podniku.

Audit za¢ind rozClenénim marketingovych aktivit do nckolika kategorii. Tyto kategorie jsou

hodnoceny na zéklady vykonnosti podniku stupnici od 0 do 100. Na zakladé bodovani jsou

vvvvvv

harmonogram Vv jakém pofadi budou marketingové kategorie zlepSovany. Pravidlem

marketingového auditu je, ze provedeni tohoto auditu musi byt zajiStén externimi konzultanty.

[6]
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1.2.2 Benchmarking a rapidmarking

Benchmarking a rapidmarking jsou soucasti metod vyuzivanych v systémech managementu
jakosti. Benchmarking je nepietrzity a systematicky proces porovnavani a méfeni produktd,
procestt a metod vlastni organizace s t¢mi, kdo byli uzndni jako vhodni pro toto métfeni za
ucelem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit. Rapidmarking je pak rychlejsi verzi

benchmarkingu. [10]

1.2.3 Méieni spokojenosti a loajality zakaznika, Fizeni hodnoty
zakaznika (CVM)

Metoda vychazejici z ptedpokladu, Ze spokojeny a loajalni zakaznik je urcitou soucasnou a
zejména budouci zarukou Uspé&Snosti podniku. Spokojenost zdkaznika 1ze definovat jako souhrn
pociti vyvolanych rozdilem mezi jeho pozadavky a vnimanou realitou trhu. Kvantifikaci
ziskame rovnici MSZ = f(X), kde MSZ je mira spokojenosti zadkaznika, kterd je funkci proménné

X (rozdil mezi pozadavky a realnou hodnotou na trhu).

Loajalita je pak definovana jako zplsob chovani zdkaznika, projevujici se na trhu zejména

dvéma duasledky, opakovanymi objednavkami a pozitivnimi referenci do okoli.
1.2.4 SWOT analyza

SWOT analyza je vysoce efektivni a jednoduchou pomickou pro zjisténi skutecného stavu,
pottebnych zmén, pfipadnych rizik a nezbytnych krokt pro pieménu slabych stranek do silnych
a eliminaci rizik. Pfedstavuje komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni veskerych
relevantnich stranek definovaného tématu. Vzhledem k tomu, ze v sobé zahrnuje postupy technik
strategické analyzy, byva soucasti vSech dilezitych strategickych dokument. Zakladem je
definovani slabych a silnych stranek spolecnosti (potfeba vnitini analyzy) a urCeni ohrozeni a

ptilezitosti (na zaklad€ vné;si analyzy).
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2 Jednota, obchodni a vyrobni druzstvo, Havlickav

Brod

Tato kapitola charakterizuje podnik s pravni formou podnikani druzstvo a obchodnim jménem
Jednota. Jednota ma velmi hluboké historické koteny, které sahaji do zacatku 20. stoleti a proto
je historii vénovana samostatna podkapitola, stejné¢ tak je dal§i podkapitola vénovana popisu
soucasné podoby druzstva. Pro charakterizovani spoleCnosti je tfeba nejprve vysvétlit samotny

pojem druzstvo.

2.1 Definice druzstva

Druzstvo, jako jedena z forem druhti podnikani, je v Ceské republice ¢asto spojovéana s rezimem
komunismu. Ale pivodni myslenka druzstva je starSi nez pojeti druzstva v asech socialismu.
Internetova encyklopedie Wikipedia popisuje tuto pravni formu podnikédni nasledujicim

Zptusobem.

»Druzstvo je podnikova organizace vlastnénd a ovladana skupinou jednotlivcl za ucelem
vzajemnych vyhod. ProhlaSeni mezinarodni aliance druzstev definuje druzstevni identitu jako
autonomni asociaci lidi sjednocenou dobrovolné k uspokojovani jejich spolecnych
ekonomickych, socidlnich a kulturnich potieb a to za pomoci spolecného vlastnictvi a
demokraticky ovladaného hospodareni. Druzstvo muze byt tedy také definovdno jako podnik
rovnomérné (spole¢n€) vlastnény a kontrolovany lidmi, kteti uZivaji jeho sluzeb nebo lidi ktefi

vV ném pracuji.” [18]

Z uvedené charakteristiky lze vyvodit, Ze druzstvo je zaloZeno na dobrovolnosti a nékolika
dal§ich principti. Dobrovolnost vSak byla v dob€ socialismu poruSena. Spolecnosti byly
transformovany do statniho vlastnictvi a principy druzstva byly také poruseny. Zakladni body,

podle kterych druzstvo funguje, zni podle mezinarodni asociace druzstev nasledovné.

»Druzstvo je zaloZzeno na hodnotach svépomoci, vlastni odpovédnosti, demokracii, rovnosti,
spravedlInosti a solidarity. V tradici svych zakladateld, ¢lenové druzstva véti v etické hodnoty

upfimnosti, otevienosti, socialni odpoveédnosti a péce o ostatni.” [14]
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Dle Obchodniho zakoniku je druzstvo definovano jako spoleCenstvi neuzaviené¢ho poctu osob
zalozenym za ucelem podnikani nebo zajistovani hospodarskych, socidlnich anebo jinych potieb
svych ¢lenii. Déle zdkonik mimo jiné tikd, ze druzstvo je pravnickou osobou, ze musi mit
nejméné pét &lend, déle Ze za poruseni svych zavazkd odpovida celym svym majetkem. Clenové
neru¢i za zavazky druzstva, pokud stanovy neur¢i uhrazovaci povinnost ¢lenim druzstva.
Orgéany druzstva jsou ze zdkona Clenska schiize (nejvyssi organ), predstavenstvo (statutarni
organ, fidi ¢innost druzstva), kontrolni komise (nezavisly kontrolni organ) a dalsi organy ur¢ené

stanovami. [19]
2.2 Druhy druzstev

Obchodni zakonik nedefinuje typy druzstev, pouze pojednava o druzstvu bytovém. ,,Druzstvo,
které zajistuje bytové potieby svych ¢lend, je druzstvem bytovym.“ Ale podle mezinarodni
aliance druzstev je mozné model druZzstevniho hospodafeni aplikovat do dalSich oblasti
podnikani. Existuji v tradi¢nich ekonomickych sektorech, jako je zemédélstvi, rybolov a také
Vv sektoru poskytovani finan¢nich sluzeb. Dale je mozné rozlisit druzstva spotiebni, bytova a
vyrobni. Druzstevni aktivity se objevuji také v oborech péce o déti, zdravotnictvi, socialni péce,

pohiebnictvi, Skolstvi, sportu, turismu a dopravy (taxi, autobusy, atd.) [15]
2.3 Charakteristika Jednoty

DruZstvo je spole€nost s neomezenym poctem Clend zaloZeno z diivodu podnikéni a podpory
ekonomickych, socialnich nebo jinych potieb ¢lend druzstva. Jednota je nazyvana vyrobni,
proto, ze spolecnost vyrabi nékteré vyrobky a poskytuje n€které sluzby sama. Toto tvrzeni jiz
neni uplné pravda, jelikoz spolecnosti, které vyrabély pro Jednotu, se osamostatnily. Jednota je
ale stoprocentni vlastnik téchto podniki, takze z toho diivodu miize stdle nést ndzev vyrobni.
Mezi tyto spolenosti patii, Sineka, Sodo Duo, centralni vyrobna Habry', Elge, Stavebniny.
Podniky se stali nezdvislymi predevSim z diivodu transparentnosti jejich hospodatfeni a také
z diivodu zjednoduSeni vedeni finan¢niho ucetnictvi. DruzZstvo je nazyvano obchodni, protoze

jeho pfedmétem podnikéni je nakup a nasledny prodej zbozi (pfedevsim zbozi denni potieby).

! Jednota vlastni CV Habry pouze z 80%, ostatni uvedené spole&nosti vlastni ze sta procent
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2.3.1 Historie

Prvni zminka o druzstvu byla zaznamenéna v roce 1905. V tomto roce byla zalozena prvni
prodejna a v roce 1943 m¢élo jiz druzstvo 37 prodejen. Po roce 1948 se ale pojeti druzstva
absolutn¢ zmeénilo. Znamenalo to likvidaci plvodni idey druzstva a vznik socialistického
obchodu. Socializace obchodu urcila, ze statni obchod byl zaméfen na vétsi obchodni

provozovny a tyto provozovny zasobovaly stfedni a malé obchody, pfedev§im na vesnicich.

17. listopad 1989 je povazovan za zacatek vyznamnych politickych, socidlnich a ekonomickych
zmén v Ceskoslovenské socialistické republice. Ekonomicka reforma piinesla transformaci
ekonomiky z centralné planované na trzni. Tyto zmény se dély a stale se dé&ji. Progresivni
vydavani zdkonid meélo fundamentdlni dopad na hospodatfeni druzstev. Mezi nejvice dilezité
zakony patii zakon o liberalizaci cen, o transformaci druzstev, restitucni zdkon a také zasadni

zmény v obchodnim zakoniku a obcanském zakoniku.

Ackoliv druzstvo bylo uspésné v dobach pted transformaci, poté zacalo mit problémy
s insolvenci. Pfi¢iny téchto tézkosti byly mimo reformy ekonomického systému, znacné
investice v dlouhodobém majetku a nedostatek vlastnich zdroju hospodafeni. Radikalni zmény
vV ekonomickém systému ukéazaly na absolutni nepfipravenost spolec¢nosti. Proto bylo potieba
vypracovat transformacni projekt, ktery by se pfizpisobil novym podminkam na trhu.
Transformacni projekt byl Jednotou schvalen a zahajen 14. 2. 1992 a vedl k redukci
dlouhodobého majetku predevS§im prodejem provozoven vetejného stravovani. Existence
druzstva bylo vyfeSeno, ale pouze z pravniho hlediska, z ekonomického hlediska — boj o preziti

na trhu teprve zacal.
2.3.2 Soucasnost

Jednota je vyznamna maloobchodni firma s ryze &eskym kapitalem. Najit v Ceské republice
spolecnost s ryze ¢eskym kapitdlem je velmi tézky tikol v sou€asnosti, kdy skoro kazda firma je
z Casti nebo cela vlastnéna zahrani€ni spolecnosti. DruZstvo je c¢lenem svazu Ceskych a
moravskych spotfebnich druzstev (SCMSD) a soudasti aliance COOP centrum Praha.
Pfedmétem podnikani je maloobchodni obchod predevsim prodej potravin a zbozi denni potieby

a také velkoobchodni prode;.
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Soucasna podoba Jednoty vznikla transformaci vroce 1992. Nyni mé spolecnost 48
maloobchodnich prodejen predevsim v okrese Havlicktiv Brod a dvé provozovny Cash & Carry.
Dcefiné spole¢nosti firmy podporuji vyrobu a poskytovani sluzeb a to v oblasti vyroby
nealkoholickych népoji (Sodo Duo), v oblasti vyroby masnych vyrobki, cukrovinek a delikates
(Centralni vyrobna Habry) a také v oblasti prodeje paliv, oprav nakladnich vozidel a ptepravnich

kontejnert (Elgé).

Havlickiv Brod je registrované misto podnikani obchodniho a vyrobniho druzstva. Zakladni
kapital pro rok 2010 ¢inil 20 000 000 K¢ a zékladni ¢lensky ptispévek je evidovan ve vysi 4 200
K¢&. Jednota zaméstnava v soucasné dobé v priméru 330 zaméstnancii. Druzstvo neeviduje zadné

nesplacené zavazky, za to eviduje pohledavky po dob¢ splatnosti v ¢astce 597 440 K¢&. [15]
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3 Financni analyza Jednoty

Finanéni zdravi podniku bude zkoumano pomoci finan¢ni analyzy, tedy ptedevSim pomoci
pomérové analyzy. To zahrnuje ukazatele likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity.
Sumarizace téchto ukazateli bude provedena na zékladé DuPont diagramu, indexu
diivéryhodnosti a Griinwaldovu skére bonity. Cisla budou pievzata z rozvahy a vykazu zisku a
ztrat, které jsou bézn¢ uzivany jako hlavni informacni zdroj finanéni analyzy. Pro vyzkum budou
pouzity udaje z let 2006-2010, které jsou uvedeny v tisicich K& a vypocet hodnot finan¢nich

ukazatelt a tedy i tvorba tabulek neni pfevzata, jedna se tedy o vlastni zpracovani.

Pomérové ukazatele srovnavaji vyznamné udaje z finan¢nich vykazl jako je rozvaha a vykaz
zisku a ztraty. Nejcastéji se za srovnavaci obdobi povazuje jeden rok. Definice pomérové

analyzy muze byt vyjadiena nasledovné.

,Pomérova analyza je nastroj uzivany jednotlivci K fizeni kvantitativni analyzy informaci ve
finan¢nich vykazech spole¢nosti. Ukazatele jsou kalkulovany ze souc¢asnych ro¢nich ¢isel a jsou
pak komparovany s piedchozim rokem, s jinymi spolec¢nosti, odvétvimi nebo dokonce
ekonomikami za Gcelem rozhodovani o vykonu firmy. Pomérova analyza je soucasti financni

analyzy.* [16]

Vyse citovand definice tikd, Ze informa¢nim zdrojem pro analyzu je pfedevSim financni
ucetnictvi, kde uziti pomérovych ukazateli mutze byt $ir$i. Ukazatele mohou byt srovnavany
mezi konkurenénimi podniky nebo komparovany s jinymi firmami stejného odvétvi. Dokonce
muze byt uzitecnad pro vlastniky firmy jako zdroj a zaklad pro jejich rozhodovéani. Pomérova
analyza muZe odhalit trendy ve spolecnosti stejné tak miiZze varovat nebo predikovat dopredu

problémy, ke kterym by mohlo dojit a eliminovat je jeSté€ nez nastanou.
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Nize uvedené ukazatele jsou uzivany nejéastéji:

» Ukazatele aktivity
» Ukazatele rentability
» Ukazatele zadluzenosti

» Ukazatele likvidity

3.1 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity jsou ukazatelé, kde se hodnoty pro vypocet ziskavaji zrozvahy a jsou
dilezité pro méteni schopnosti spole¢nosti dostat svym zavazk, jak kratkodobym (obchodnim)
tak i t¢ém dlouhodobym (Gveéry, pajcky...). V poméru se vzdy vyskytuje v urcité podobe obézny
majetek (celkova suma, nebo upravena o aktiva méné likvidni) a kratkodobé zavazky. Sleduje se

likvidita béznd, pohotova a okamzita. Vysledky jednotlivych likvidit 1ze nalézt v tab. ¢. 1.
3.1.1 Bézna likvidita

Hodnoty pro tento pomér poskytuje rozvaha a ukazatel hodnoti likviditu spole¢nosti, do jaké

miry je schopnd platit své béZné zavazky ze svych béznych aktiv.
Bézna likvidita = ObéZny majetek / Kratkodobé zavazky

Pomér dvé ku jedné a pil nebo vys$si znaci financni zdravi. V piipadé zkoumané firmy pomér
vyjadiuje to, ze kratkodobé zavazky jsou Kryty 1,79krat ob&znymi aktivy; jinymi slovy z 1,79 K¢
kratkodobého majetku druzstvo musi zaplatit 1 korunu kratkodobych zavazku. Trend je za
poslednich pét let spise variabilni pohybujici se v rozpéti 1,5 — 1,8. Mens$i pomér mize poukazat

na problémy s placenim soucasnych zavazkl v dob¢ jejich splatnosti.
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3.1.2 Pohotova likvidita

Ukazatel pohotové likvidity odecita zasoby, které nejprve musi byt prodany, aby z nich podnik
ziskal hotovost a tu vyuzil pro zaplaceni splatnych faktur. N¢kdy je firma tézce zatizena
zasobami, které jsou soucasti obézného majetku, a které mohou byt zastaralé nebo s nizkou
dobrou obratu zasob. Coz znamena, ze firma ma pfili§ finan¢nich prostiedkd vazanych v téchto

zasobach.
Pohotova likvidita = (ObéZny majetek - Zasoby) / Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita ¢ini za rok 2010 1,03, cozZ je pomér 1,03 ku 1 a znamena, Ze spoleénosti ma
1,03 K¢ hotovosti ke kryti kazdé koruny celkovych kratkodobych zavazka. Pomér by mél byt

vys$si, aby obézna aktiva oCisténa od zasob pokryla soucasné zavazky.

3.1.3 Okamzita likvidita

V poméru okamzité likvidity jsou odecteny nejenom zasoby, ale jsou odetena veskera
kratkodoba aktiva krom¢ hotovosti a financnich ekvivalenti. Timto ukazatelem se zjisti, jak by

byl podnik schopny zaplatit v§echny své soucasné zavazky z néjakého diivodu okamzite.
Okamzita likvidita = Kratkodoby finan¢ni majetek / Kratkodobé zavazky

Druzstvo by bylo schopné dostat svym kratkodobym zavazkam v roce 2010 v poméru 0,33 ku 1.
To determinuje, ze celkova kratkodoba pasiva by byla v pfipadé okamzitého splaceni kryta
pouze z 33 % hotovosti nebo hotovostnimi ekvivalenty. Tento ukazatel by m¢l byt vyssi, bohuzel

k dispozici jsou jen optimalni hodnoty a ne odvétvové praméry, které by poukazali na to, zda pro

vvvvv

Tabulka 1: Ukazatele likvidity Jednoty

Optimum | Pramér | 2006 2007 2008 2009 2010

BéZna 1,5-2 1,54 1,46 1,31 1,54 1,60 1,79

Pohotova 1-15 0,79 0,74 0,67 0,67 0,82 1,03

Okamzita 0,5 0,20 0,09 0,14 0,08 0,34 0,33
3.1.4
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3.1.5 Pracovni kapital

Pracovni kapitdl mize byt definovan jako piebytek obézného majetku nad kratkodobym cizim
kapitalem. Predstavuje tedy castku, kterd zlistane spoleCnosti po tthrad¢ téchto pasiv a s kterym
muze dale hospodarit. Vysledek musi byt pozitivni ¢islo z logického hlediska, pokud by tomu

tak nebylo, znamenalo by to neschopnost firmy dostat svym zavazkim.
Pracovni kapital = Obézny majetek - Kratkodobé zavazky

Tabulka 2: Pracovni kapital Jednoty

2006 2007 2008 2009 2010 Priimér

40 370 35469 48 830 52 584 68 386 44 313

Z tabulky lze tvrdit, Ze ¢isla jsou kladna a ze tedy vySetfovana spole¢nost nema zadné problémy

S platbami béznych zavazki.
3.2 Ukazatele rentability

Jeden z hlavnich divodd podnikani vétSiny spole¢nosti je generovat zisk. Proto také ukazatelé
rentability méfi vztah mezi ziskem a vlozenou investici, ktera tento zisk ma prinaset. Je nékolik
zpusobu jako méfit ndvratnost investic (ROI — Renturn on Investment). Nejc¢astéji uzivané jsou
rentabilita aktiv, vlastniho kapitalu a trzeb. Veskeré vysledky lze opét vidét v tabulce a to

S Cislem 3.
3.2.1 Rentabilita aktiv

Return on assets (ROA), navratnost aktiv komparuje zisk s celkovymi aktivy. Mé&fi tedy
manazerskou schopnost a efektivitu v uzivani firemniho majetku za Gcelem ziskani kladného

hospodartského vysledku.
Rentabilita aktiv (%) = Cisty zisk / Aktiva * 100

Jednota zaznamenala v roce 2010 nejvétsi procento zisku délenym aktivy (6,49%), ale primérné
produkovala zisk 3,71% z 1 K¢ aktiva. Navratnost aktiv je tedy takova, ze 1 koruna aktiv byla

investovana tak, ze ptinesla zisk ve vysi 3,71 K¢.
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3.2.2 Rentabilita vlastniho kapitalu

Névratnost vlastniho kapitdlu méfi schopnost managementu spolecnosti, jak hospodaftila
s vlastnim kapitalem a tim pfinesla adekvatni navratnost kapitdlu investovaného vlastniky
spole€nosti. VSeobecné navratnost ve vysi 10% by byla zddouci pro poskytnuti dividend

vlastnikiim a finan¢nich prostfedkd pro budouci rist firmy.
Rentabilita vlastniho kapitalu (%) = Cisty zisk / Vlastni kapital *100

Druzstvo generuje v priméru 5,44% navratnosti z investovaného kapitalu vlastniky spole¢nosti

(tedy Clenské piispévky ¢lent druzstva). Vyvoj v poslednich letech naznacuje rostouci trend.
3.2.3 Rentabilita trzeb

Ukazatel urcuje schopnost organizace obstat v konkurenénim prostfedi a celit nepfiznivym
podminkam jako je rast nakladl, pokles cen nebo pokles trzeb v budoucnosti. V poméru se

vyskytuje zisk na trzby.
Rentabilita trZeb (%) = Cisty zisk / Triby * 100

Jednota v priméru za roky 2006-2010 vytvoftila zisk déleny trzbami ve vysi 1,63%. Jedna koruna

trzeb generuje 1,63 K¢ zisk a trend se zda byt vzristajici.

Tabulka 3: Rentabilita Jednoty (%)

Rentabilita: Pramér | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Vlastniho kapitalu 5,44 2,37 3,05 4,61 8,12 9,06

Aktiv 3,71 1,52 1,83 3,06 5,66 6,49
Trzeb 1,63 0,74 0,86 1,28 2,43 2,85
Nakladu 1,59 0,71 0,83 1,24 2,35 2,81
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3.2.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity indikuji, jak efektivné firma vyuziva svych aktiv. Pokud firma eviduje aktiva
ve vysoké vysi, mize to znamenat piiliSné vazani penéz v aktivech, a také zbytecné vedlejsi
naklady. Pokud jich mé naopak malo, pfipravuje se o trzby. Vyjadfeni je bud’ ve formé poctu

obratek, nebo doby obratu a vysledky méteni pro Jednotu se nachazi v tabulce €. 4.
3.2.5 Obrat zasob

Obrat zadsob méfti efektivnost managementu firmy, ktery ma na starosti zasobovani spolecnosti.
Niz8i hodnota ukazatele urcuje, ze zasoby neziistdvaji ve skladech, ale jsou pomérné rychle
spotfebovany. Lze spocitat, kolikrat do roka probcéhne jeden cyklus pfemény zasoby zpét do

penéz, tak i jak dlouho jedna obratka trva.
Pocet obratek zasob = Trzby / Zasoby
Doba obratu zasob (dny) = Zasoby / Trzby * 360

Z tabulky je mozno usuzovat, Ze zasoby druzstva se v jednom obdobi obrati v praméru 11,71krat
a jedna obratka trva 31 dni zaokrouhlené. 31 dni trva, nez se nakoupené zasoby promeni zpét ve

finan¢ni prostfedky. V tomto pfipadé se za jedno obdobi povazuje jeden rok.
3.2.6 Obrat pohledavek

Obrat pohledavek méti opét dveé hodnoty tykajici se splaceni pohledavek odbératelii. A to dobu
obratu pohledavek, ktera spole¢nosti odpovi, na otazku jak dlouhou trva, nez odbératel zaplati za

poskytnuté sluzby ¢i zbozi. A také spocita primérny pocet obratek pohledavek v jednom obdobi.
Pocet obratek pohledavek = Trzby / Pohledavky
Doba obratu pohledavek (dny) = Pohledavky / Trzby * 360

Pocet obratek pohledavek Jednoty je v pruméru 23,44; jedna obratka probéhne v podniku za
jeden rok 23,44krat. Jeden cyklus pfemény pohledavky zpét do penéznich prostiedki trva
primémé 16,16 dni. Tolik dni uplyne od vystaveni faktury zakaznikiim druzZstva po jeji

zaplaceni.
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Tabulka 4: Ukazatele aktivity druZstva Jednoty

Doba obratu (dn): | pgmar | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Zasob 30,14 | 31,70 | 3212 | 3139 | 2812 | 2735
Pohledévek 2344 | 2784 | 2628 | 20,78 | 17,40 | 24,89
Pocet obratek:

Zasob 11,71 | 11,36 | 1121 | 1147 | 1280 | 11,71
Pohledavek 16,16 | 1293 | 1370 | 17,33 | 20,68 | 16,16

3.3 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti pomahaji spole¢nostem hodnotit jejich obchodni pasiva. Cizi kapitél je
spojen s riskem, ¢im vyssi polozka ciziho kapitalu tim vétsi je oekavana navratnost vlozeného

kapitalu. Je tedy tfeba urcit optimalni finan¢ni strukturu zdrojui financovani aktiv. Toto urceni

vvvvvvvvvv

3.3.1 Zadluzenost vlastniho kapitalu

Zadluzenost vlastniho kapitalu pomeétuje celkova cizi pasiva s vlastnim kapitadlem a urcuje,
jakym podilem, se vlastni kapital Gi€astni na financovani majetku spolecnosti. Také vyjadiuje
stupent ochrany poskytovanym vlastniky pro véfitele. Nizk4 hodnota znaci dlouhodobou finan¢ni

stabilitu.
ZadluZenost vlastniho kapitalu (%) = Pasiva / Vlastni kapital * 100

Druzstvo financuje aktiva 64% vlastnim kapitdlem a 36% cizim kapitalem. Idedlni hodnota je
logicky méné nez 100%, kdyby byla ptfes sto procent, znamenalo by to, Ze spole¢nost nema
zdroje pro financovani svého majetku a musi uzit cizich zdroji financovani (uvéry, pujcky,

leasingy).
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3.3.2 Celkova zadluzenost

Co spolecnost vlastni a co dluzi, zkouma ukazatel celkové zadluZzenosti. Celkova cizi pasiva jsou

dé€lena celkovymi aktivy.
Celkova zadluzenost (%) = Cizi kapital / Aktiva * 100

Pokud hodnota je nizsi jak 60%, piedstavuje to pozitivni vyvoj. V ptipadé zkoumaného druzstva

hodnoty pfedstavuji pozitivni trend.
3.3.1 Urokové kryti

Urokové kryti vypovida o podilu, jakym jsou nakladové aroky kryty profitem spole¢nosti. Podil
mens$i jak jedna indikuje problémy firmy s generovani dostate¢ného zisku pro kryti jejich

nakladovych aroku. Ideélni vysledek je ptes 1,5.
Urokové kryti = EBIT / Nakladové iiroky

Vysledek pro Jednotu vychazi velice dobfe a fikd, Ze uroky jsou kryty 6,07krat ziskem pied

zdanénim a troky.

Tabulka 5: Ukazatele zadluzenosti Jednoty

Primér | 2006 2007 2008 2009 2010

ZadluzZenost vlastniho

kapitalu 50,16 | 54,75 | 66,64 | 50,34 | 43,18 | 35,87
Celkova zadluZenost 33,01 | 3525 | 39,91 | 3346 | 30,09 | 26,36
Urokové kryti 12,32 5,07 6,43 5,99 16,07 | 28,05
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4 Souhrnné ukazatele financni analyzy

Hodnoceni finan¢niho zdravi nelze byt provadéno pouze na zakladé vypoctu ukazateld.
Jednotlivy ukazatelé nejsou schopni poukédzat na problémy ve vSeobecnych podminkach. Je
mozné, ze jeden ukazatel vyjadifuje pozitivni trend v jedné oblasti, ale spoleCnost nezna
souvislosti, a tak na zaklad¢ jednoho kladného cisla nemiize hodnotit postaveni firmy jako celku.
Proto byly vytvofeny souhrnné ukazatele, které jsou schopni ukazat kontext mezi individualnimi
indikatory. Diky nim je pak mozné si uvédomit, jak jeden ukazatel mize ovlivnit jiny, a jaké
vztahy zde existuji. Navic poskytuji uceleny pohled na podnikani a hodnoceni finan¢niho zdravi

podniku.

Jako souhrnné ukazatele byly vybrany DuPont diagram, ktery rozklada rentabilitu vlastniho
kapitdlu do individudlnich indikdtori, dal$imi je bankrotni model a model bonitni, které
predikuji vyvoj spole€nosti. Za bonitni model bylo zvoleno Griinwaldovo score bonity a za

bankrotni index divéryhodnosti.
4.1 DuPont diagram

DuPont diagram, je model uZivany fundamentalni analyzou pro dekompozici ukazatele —
napiiklad rentabilitu vlastniho kapitalu. Diagram pochazi od firmy Du Pont, ktera tento model
zacCala uzivat ve 20. letech 19. stoleti a nabidla tak synteticky pohled na finan¢ni silu spolecnosti

a vztahy mezi jednotlivymi polozky.

Na obrazku ¢. 1 je zobrazen rozklad rentability vlastniho kapitalu, ktery znazoriiuje vSeobecny
rozklad ROE, na obrazku ¢. 2 je diagram jiz doplnén o konkrétni hodnoty zrozvahy a
vysledovky druzstva Jednoty. VSeobecny graf muze byt rozdélen na dvé ¢asti — na levou a
pravou ¢ast. Leva strana zkouma sloZeni ¢istého obchodniho zisku, coZ je dileZité pro marketing
a pro nakladovost produktu. Prava strana Setfi polozky rozvahy spolecnosti a je dalezitd pro

tvofeni strategii spole¢nosti.
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Obrazek 3: DuPont diagram

Tato dekompozice dovoluje firmé uvédomit si, jak je ukazatel rentability vlastniho kapitalu
tvofen a jak miiZe byt ovlivnén jinymi ukazateli nebo polozkami rozvahy. Po zjiSténi kde existuji
vztahy mezi ukazateli ¢i polozkami, mize se firma zaméfit na to jak tyto polozky zvysit
popiipadé snizit a tim vysledné zlepsit i hodnotu rentability vlastniho kapitalu. Napiiklad,
management spolecnosti vi, zZe vys$i ukazatel rentability znaci leps$i pozici firmy. A diky
rozkladu DuPont management vi jak tuto pozici zlepSit. Pokud firma dokdze snizit naklady na

vyrobu, Cisty zisk bude vyssi a tim 1 navratnost aktiv bude vyssi, stejné tak jako ROE.
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V ptipadé, ze se zaméfi na pravou stranu diagramu — tedy na polozky rozvahy, pouziji stejny
postup. Pro zvySeni ROE se pro zménu zaméii ne na ndklady firmy ale na majetek spolecnosti.
Tedy, pokud podnik vlozi do podnikani vétSi mnozstvi majetku, miize tim dosdhnout zvySeni

hodnoty navratnosti aktiv a stejné tak i navratnosti vlastniho kapitalu.
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Obrazek 4: DuPont, Jednota OVD
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4.2 Index divéryhodnosti

Index duvéryhodnosti, Casto oznaCovany jako IN95, je Ceska verze Altmanova Z-Score.
Altmanovo Z-score bylo vytvoieno pro spole¢nosti na relativné vysoce efektivnim americkém
trhu. Na téchto trzich Casto dochazi ke konkurziim, naproti tomu Cesky trh je velmi odlisny.
Podnikatelské prostredi je mékci a umoziiuje existenci spolecnosti, které by v piipadé sledovani

trendu pomérovych ukazateltl vedli ke konkurzu.

Pro vypocet se pouziva Sest ukazateli a jejich vah, které jsou dany a pfizptisobeny na ceské
obchodni prostiedi. Tyto vahy ukazatelim financni analyzy bud’ pfisuzuji vyssi, ¢i nizsi

dulezitost. Proces kalkulace je zobrazen nize. [6]

Vypocet: ID = X;*A + Xo*B + X3*C + X4*D+ Xs*E+ X*F
Vahy: X1=0,22; X5=0,11; X3=8,33; X4=0,52; X5=0,1; Xs=16,8

Tabulka 6: Index diivéryhodnosti, vypocet

2006 2007 2008 2009 2010
A| Aktiva / Cizi kapital 2,84 2,51 2,99 3,32 3,79
B|EBIT / Nakladové tiroky 5,07 6,43 5,99 16,07 28,05
C|EBIT / Aktiva 0,02 0,03 0,05 0,07 0,08
D| Trzby / Aktiva 2,07 2,12 2,39 2,33 2,27
E | Obézny majetek / Kratkodobé zav. 1,44 1,30 1,53 1,59 1,77
F | Zavazky po lhité splatnosti / Trzby 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vysledek 2,58 2,73 3,10 4,47 5,95

Vysledna hodnota mens$i jak dvé predikuje problémy uvniti firmy, které mohou vést k
neschopnosti splacet zavazky a v nejhor§im piipadé k bankrotu spolecnosti. Pokud vysledna
hodnota je vétsi jak dvé, tak index determinuje to, Ze podnik nema viditelné potize po finan¢ni
strdnce a muze byt povazovan za finanéné¢ zdravy podnik. Index diaveéryhodnosti pro druzstvo
Jednota ¢ini 4,33, coz poukazuje na velmi dobré zdravi a vyjadiuje schopnost spole¢nosti plnit

své zavazky.
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4.3 Giinwaldovo skore bonity

Griinwaldovo skére bonity neni model, ktery by mél poukazat na ohrozeni firmy bankrotem, ale
naopak zhodnotit firemni bonitu — tedy schopnosti dostat svym zdvazkim. Stejné jako ptedchozi
index i tento byl vytvofen specialné pro ¢eské podnikatelské prostfedi na zaklad¢é zahrani¢nich
modeli a to Tamariho modelu a Kralickovo Quick testu. Ve vypoctu se objevuje Sest
pomérovych ukazatel: rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita aktiv, pohotova likvidita,

pracovni kapital, obrat zdvazka a urokové kryti. Vysledek lze vidét v tabulce €. 16. nize.

EBIT — zisk pfed zdanénim a uroky, EAT — zisk po zdanéni, OA — ob&zny majetek, VK — vlastni

kapital, i — urokova sazba, t — daftova sazba

Tabulka 7: Hodnoceni bonity, Griinwaldovo scére bonity

Hodnoceni Interval 2009 2010
Pevné zdravi >2 2,84
Dobré zdravi 1-2 1,88
Slabé zdravi 0,5-1
Kiehké zdravi <0,5

Stejn¢ jako index divéryhodnosti i Griinwaldovo scére bonity, ukazalo na dobré finan¢ni zdravi

spolecnosti Jednota.
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5 Balanced scorecard

Tato kapitola bude vénovana charakteristice metody balanced scorecard. Vysvétlena bude
podstata BSC, jeji obsah, tvorba a implementace tohoto manazerského systému v podniku. VEtsi

pozornost bude zaméfena na jednotlivé oblasti BSC, kde tyto perspektivy budou podrobné

popsany.

Balanced scorecard patii k metodam, které se vyuzivaji k méfeni konkurenceschopnosti a
konkuren¢ni vyhody. Metodu vytvofili Robert S. Kaplan a David P. Norton v roce 1990.
Novotou této metody bylo pouziti tii novych nefinan¢nich faktort a jednoho finan¢niho faktoru,

ktery se jiz bézné pouzival.
5.1 Charakteristika metody

Vzniku metody balanced scorecard piedchazel vyzkum provadény v nékolika vyznamnych
firmach, ktery se tykal hledani jiného pfistupu méteni vykonnosti podniku nez na zaklade
finan¢nich vykazt. Cilem tedy bylo nalézt novy model méteni vykonnosti podniku, ktery bude
zahrnovat nejen financni meéfitka, ale také nefinancni a to v takovém poméru, ktery bude
vyvazeny — nebudou pfevazovat ani finan¢ni ani nefinancni méfitka podnikové vykonnosti.
S pocatecnim cilem vytvofit novy model méfeni vykonnosti podniku, se vyvinula metoda, ktera

predcila ocekavani tviirel, a z vylepSeného méficiho systému se stal klicovy manazersky systém.

Balanced (vyvazeny) z toho divodu, Ze vytvaii rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi
cily, mezi finanénimi a nefinanénimi méfitky, mezi zpozdénymi a piedstizenymi indikatory a
mezi vnitinimi a vnéj$imi faktory vykonnosti podniku. Nejenom Ze vytvaii rovnovadhu mezi vyse

vyjmenovanymi polozkami, ale také propojuje métitka vykonnosti podniku se strategii firmy.

BSC ptevadi poslani a strategii podniku do srozumitelného souboru métitek vykonnosti podniku
pficemz stale klade diraz na dosahovani financnich vysledka, ale zahrnuje také ,,hybné sily*,
které¢ téchto cili umozni dosahovat. Tedy Ze podniky mohou sledovat nejen své financni
vysledky, ale i to, jak jsou schopny zajiStovat a ziskdvat nehmotna aktiva potfebna pro budouci

rozvoj podniku.
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Stézejnim tkolem BSC je pfevést vizi a strategii do ucelenych souborti méfitek vykonnosti,
protoze pouhé slogany nestaci. Pokud firma Zadnou strategii ani vizi nema nebo ji nema zcela
jasn¢ definovanou, je tieba si nejprve tyto dva pojmy definovat a vyjasnit. Je mozné, napiiklad
v zakaznické perspektivé, ze dojde K ne zcela jasnému porozuméni jedné a té samé strategie. Na

stejny pojem ma skoro kazdy manazer jiny thel pohledu, jak této strategie dosahnout.

Vseobecny postup BSC je takovy, Zze se nejprve stanovi financ¢ni cile, poté se definuje cilovy
segment a tedy 1 méfitka v zakaznické perspektivé, nasledné méfitka perspektivy internich
procesti a neposledn¢ indikatory perspektivy uceni se a rustu. Pokud se v jedné perspektivé
stanovi vyssi cile, je tieba téchto vyssich cil stanovit i v ostatnich perspektivach. BSC pracuje

na zaklad¢ pti¢inného vztahu pti¢ina — dusledek (jestlize — potom).

Pri¢inny vztah bude pfiblizen na nasledujicim piikladu: Finanénim méfitkem je rentabilita
vlastniho kapitalu. Jak dosdhne firma zvySeni tohoto ukazatele? Dosédhne toho hybnou silou
méfitka opakovanych a objemnéjSich prodejii. Jak zajistit tento prodej? Nejlépe a nejsnaze
loajalitou zakaznikt. Jak ale vytvofit loajalniho zakaznika? Pomoci internich procesu —
v€asnymi a rychlymi dodavkami. Jak toho dosdhnout? Zaméienim se na kli¢ové postavy v tomto

procesu a vénovat jim péci (rekvalifikace, uceni, vzdélani).

FINANCNI
PERSPEKTIVA

ZAKAZNICKA
PERSPEKTIVA
PERSPEKTIVA =N et
VIZE | UCENiSEA

RUSTU

PERSPEKTIVA
INTERNICH
PROCESU

Obriazek 5: Perspektivy BSC
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Model (scorecard) je tedy vyvazeny (balanced) a obsahuje étyti perspektivy, které jsou graficky

znazornéné na vyse uvedeném obrazku:

1) finanéni perspektiva,
2) zakaznicka perspektiva,
3) perspektiva internich procest,

4) perspektiva uceni se a rustu.

Finanéni perspektiva je dilezita pro sumarizaci snadno méfitelnych ekonomickych disledkt jiz
realizovanych akci. Jedna se tedy o zpozdény indikator. Finanéni cile této perspektivy mizZzou byt
ziskovost (pomoci provozniho zisku), ROE (rentability vlastniho kapitalu), EVA (ptidana
hodnota), riist prodeje, tvorba cash flow. Tyto cile se budou liSit na zaklad¢ faze zivotniho cyklu

podniku, v kterém se zrovna firma naléza.

Na zdklad¢ stanovenych cili finanéni perspektivy se identifikuji cile v zakaznické perspektivé.
Hledame odpovéd’ na otazku, jak muzeme dosdhnout stanovenych finanénich cild.
Identifikujeme tedy zakaznické a trzni segmenty a k témto segmentim stanovime meéftitka
vykonnosti podnikatelské jednotky. Klicova vstupni méfitka mohou byt: spokojenost a loajalita
zakaznika, ziskavani novych zakaznikl, ziskovost zdkaznikd, podil na cilovych trzich. Dllezité
jsou v tomto ptipadé hybné sily kliC¢ovych vystupt, tedy piedstizené indikatory. Néco, co je
podnik schopen navic nabidnout zakaznikovy a tim zakaznik ziska hodnotovou vyhodu. Témito

métitky mohou byt rychlé a véasné dodavky nebo predvidatelnost ve vyvoji produkti.

V perspektivé internich procesii se firma zaméfuje na procesy, ve kterych firma musi
dosahovat vynikajicich vysledkti, proto aby dosahovala svych cili a plnila uspésné svoji
stanovenou strategii. BSC se 1isi od ostatnich metod tim, ze tradi¢ni zptisoby se snazi sledovat a
zlepsovat jiz existujici procesy. BSC muze odhalit zcela nové procesy, ve kterych firma musi
dosahnout zlepSeni, pokud chce dosahovat svych cilti. Zamétuje se tedy nejen na procesy, které
piinaseji kratkodobé hodnoty, ale také na procesy, které ptinesou hodnotu dlouhodobou, jakym

je naptiklad inovac¢ni proces.
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na otazku jak si udrzet schopnost ucit se a zlepSovat. Vychazi se z podnikové infrastruktury,
ktera zahrnuje zakladni zdroje podniku: lidi, systémy a podnikové procedury. Zakladni métitka
mohou byt loajalita zaméstnancli, vycvik a dovednosti, spokojenost zaméstnancti dale u
informacnich systémi vcasnd dostupnost informaci o zdkaznikovi a v pfipadé podnikovych

procedur motivacéni faktory zaméstnancti s faktory uspéchu celého podniku.
5.2 Finan¢ni perspektiva

Tvorbou BSC si méa podnikatelskd jednotka zajistit propojeni jejich finan¢nich zaméra
s celopodnikovou strategii. Finanéni méfitka jsou zédkladem a do téchto finan¢nich cilt smétuji
cile a méfitka ostatnich perspektiv. Kazdé métitko by mélo byt soucasti fetézce pricina —
diasledek. Finan¢ni cile této perspektivy se budou lisit podle faze Zivotniho cyklu podnikatelské

jednotky.
5.2.1 Zivotni cyklus podniku

Existuje nékolik strategii, které se uplatiiuji béhem jednotlivych fazi zivotniho cyklu, pro
zjednodusSeni lze uvést tii zakladni strategie stanovené na zaklad€ faze Zivotniho cyklu podniku,

a to riist, udrzeni, nejvyssi vynosy.
Riistova faze

Riistové podnikatelské jednotky se nachéazeji v rané fazi svého zivotniho cyklu, jejich vyrobky
nebo sluzby maji velky rastovy potencial, ale k jeho zhodnoceni potiebuji vyznamné zdroje pro
vyvoj a roz$ifeni novych vyrobkll a sluzeb, postavit a roz$ifit vyrobni kapacity, vcetné
provozniho zdzemi, investovat do systémd, infrastruktury a distribucnich siti pro podporu
globalnich vztaht a péstovat a navazovat vztahy se zakazniky. Podnikatelské jednotky v rstové
fazi mohou pracovat se zdpornymi penéZznimi toky a nizkym ROE (zatimco investuji do
nehmotnych aktiv nebo je kapitalizuji pro vnitini potfebu). Investice do budoucna mohou
ptresahnout cash flow, nez miize omezeny pocet vyrobki, sluzeb a zakaznikti vytvofit. Celkovym
finan¢nim cilem je percentudlni mira riistu obratu a mira rtstu prodeji v cilovych segmentech,

zakaznickych skupinach a regionech.
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Faze udrzeni

Vétsina podnikatelskych jednotek se pravdépodobné nachdzi ve fazi udrzeni, kdy stale ptitahuji
investice a je od nich vyzadovana vysoka navratnost investované¢ho kapitalu. Od téchto
podnikatelskych jednotek se ocekava, ze si udrzi sviij podil na trhu a pravdépodobné ho jesté
zvysi. Investiéni projekty jsou spiSe zaméfeny na odstranéni tizkych mist, zvySeni kapacit a
neustalé zlepSovani nez na investice s dlouhodobou navratnosti a rustu, jako tomu bylo u
podnikatelskych jednotek v rustové fazi. Nejtypictéjsi mefitka se budou tykat ucetnim zisku.
Budou pocitat s investicnim kapitdlem podnikatelské jednotky jako s danou veli¢inou a nuti
manazery maximalizovat piijmy, jichz mtze byt s timto kapitdlem dosazeno. Piedevsim ROI

navratnost investic, vynosnost vlozené¢ho kapitalu (ROE) a pfidana hodnota (EVA).
Faze zralosti

Nékteré podniky dosdhnou ve svém Zivotnim cyklu faze zralosti, kdy chtéji sklizet plody investic
uskutecnénych v predchazejicich dvou fazich. Takové podniky jiz neprovadéji rozsahlé investice
— investuji jen do udrzby jiz existujicich zafizeni a schopnosti, ne do rozsifovani nebo vytvaieni
novych. Jakykoli investi¢ni projekt musi mit velmi urcitou a kratkou dobu névratnosti. Hlavnim
cilem je maximalizovat pfitok hotovosti. Obecnymi ukazateli pro podnikatelské jednotky ve fazi
nejvysSich vynostt — sklizné — mohou byt provozni cash flow (pfed odpisy) a sniZovani

pozadavki na pracovni kapital.
5.2.2 Strategické sméry pro financni perspektivu

Na zékladé rozsahlého vyzkumu mezi firmami Kaplan a Norton zjistili, Ze kazdé ze tii strategii —

rustu, udrzeni a sklizné — odpovidaji tii finan¢ni oblasti, které ji podporuji:

e rUst obratu a mix vyrobkl/sluzeb (marketingovy mix)
e snizovani nakladii/zvySovani produktivity

e vyuziti zdrojii/investi¢ni strategie.

Hybné sily a agregované finan¢ni cile zobrazuje na piipad¢ tii obchodnich strategii a tii

finan¢nich oblasti nasledujici tabulka.
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Tabulka 8: Méfeni finan¢nich strategickych témat

Strategicka témata

Riist obratu a mix Snizeni
, o1 nakladii/zvySeni Vyuziti zdroju
vyrobkii/sluzeb A
produktivity
° Mira riistu prodejt
podle segmentti > Investice (procento
> ° Procento z obratu | - Obrat na prodejti)
o= , , . y , .
[~ Z novych vyrobkl, | zaméstnance > Vyzkum a vyvoj
o sluzeb a (procento prodeji)
=< zakaznikl
2 o Podil na cilovych
T zékaznicich a > Miry pracovniho
= Ay > Naklady 7,
‘2 uctech - kapitalu (cyklus
= e . V porovnani
= ‘= | ° Kfizovy prodej , cash-to-cash)
= 5 S konkurenci
< N ° Procento obratu . N > ROE podle
i = , ., | °Mira snizeni N iy
= = Z novych aplikaci . . klicovych kategorii
= - , o nékladovosti .
4 vyrobkil o Nepiimé vidaie aktiv
= o Ziskovost ( rgcen o yro cie'ﬁ) o Ukazatele vyuziti
B zékazniki a p proce) zdrojil
E vyrobni linky
7 o Ziskovost
5 Za}kazn{kL.l a °Jednicové ndklady [o Doba navratnosti
N vyrobni linky . ,
= (na jednotku o Vykonnost
7 ° Procento vystupu, transakci) | (propustnost)
neziskovych ystupu,
zékaznikl

Zdroj: BSC, Kaplan, Norton

Finan¢ni oblast rist obratu a mix vyrobki ¢i sluZeb se dotyka nésledujicich kategorii:

nové produkty (podnikatelské jednotky se v rlstové fazi obvykle zaméiuji na
rozSiteni svych vyrobnich linek nebo nabizeji zcela nové vyrobky ¢i sluzby),
nové aplikaci (pro fazi udrZzeni je nejjednodu$si zvysit obraty nalezenim novych

aplikaci pro jiz zavedené vyrobky — tento postup nevyzaduje novy zdkladni vyzkum,

nové oveétreni bezpecnosti ani zmény ¢i tpravy vyrobniho procesu),

nové zakaznici a nové trhy (pro zvySeni obratu miiZze byt pro podnik feSenim uvést

stavajici produkty na novych trzich ¢i nabidnout je novym zakazniklim),

nove¢ vztahy,
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e novy mix vyrobku a sluzeb,
e nova cenova strategie (k ristu obratu mize vést ve fazi udrzeni nebo mozna i ve fazi

,,sklizné* zvyseni cen.

V oblasti sniZovani nakladi/zvySovani produktivity hraji dilezitou roli:

zvySeni obratu (podniky v ristové fazi se vyrazné nezamétuji na snizovani nakladu,
cilem produktivity je tedy spize zvySeni obratu),

snizovani jednicovych nakladi (ve fazi stability povede ke zvySeni ziskovosti a miry ROI
konkurenceschopna nakladovost, snizovani vyrobnich ndkladi a sledovéni ptimych
nakladl — snizeni jednicovych nékladi je nejjednodussim zplisobem),

zlepSeni mixu prodejnich kanalt (vice moznosti k uskutecnéni vzajemnych transakci
mezi podnikem a zdkazniky),

snizovani provoznich nakladu.

Vyuziti zdrojli/investi¢ni strategie pouzivaji:

cyklus cash-to-cash (soucet ukazateli: hodnoty prodaného zbozi v zasobach a doby
splatnosti pohledavek, minus doba splatnosti zavazk — tim, ze podnik pfizpisobi stav
zasob konecnym prodejim, rychle inkasuje platby od zédkaznikii a s dodavateli vyjednava
vyhodné terminy, je schopen kapital v kazdodennim provoznim cyklu ziskavat, nikoli
spotfebovavat),

zlepseni vyuZiti zdroju.

5.3 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC identifikuji podniky zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych

chtéji podnikat. Segmenty piedstavuji pro podnik zdroj obrath, které jsou soucasti jeho

finan¢nich cilt. Oblast zaméfend na zdkaznika umoziuje stanovit klicova zakaznicka métitka

pfislusnych cilovych zdkaznikli a trznich segmentii (spokojenost a loajalita zdkaznikd,

predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zdkaznikl a ziskovost). Déle také mohou urcit a

explicitné méfit hodnotové vyhody poskytované dilezitym zdkaznikiim a segmentim — tyto

vyhody pak ptedstavuji hybné sily zakladnich métitek.
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V dnesni dobé hyperkonkurence podniku nestaci zaméfit se pouze na uspokojovani potieb
zakaznik, musi prevést své strategické poslani do konkrétnich, trzné¢ a zakaznicky
orientovanych cili. Podniky, které se pokouseji byt pro kazdého vs§im, obvykle kon¢i tim, ze
jsou pro vSechny ni¢im. Je tieba identifikovat a vybrat ty trzni segmenty, ve kterych chtéji

konkurovat.

Segmentace trhu je tedy klicovou cinnosti podniku, protoze obecné plati, Zze soucasni ani
potencionalni zédkaznici nejsou homogenni — nemaji stejné potieby a prani. BSC by mél v ramci
této strategie identifikovat zakaznické cile kazdého cilového segmentu. Dtlezité¢ je také
identifikovat strukturu vybraného segmentu, tedy z jakych zdkaznikii se segment, na kterém
podnik piisobi, skladda a tim 1 lepé uspokojovat konkrétni potteby zdkazniki. Pfedevsim z diivodu

zaméteni se na zakazniky, které budou generovat pro podnik nejvétsi zisk.

Pokud firma ma identifikované cilové segmenty, dalSim krokem je pak stanoveni zdkladnich
méfitek. Zakladni métitka mizeme rozd¢lit do dvou souborti, a to vSeobecné pouzivana mefitka

a méfitka predstavujici hybné sily vykonnosti zékaznickych vystupti.
5.3.1 Zakladni skupina méritek

Mezi zakladni méfitka patii podil na trhu, udrzeni zakazniki, ziskavani novych zakaznikd,

spokojenost zakaznikl a ziskovost zdkazniki.

Pokud ma jiz podnik identifikovany a vybrany cilové segmenty je méteni podilu na trhu rutinni
zalezitosti. O celkové velikosti trhu mohou ¢asto poskytnout tdaje rizné obchodni asociace,
vladni statistické organizace a dal$i vetejné zdroje. Podil na trhu odraZzi podil obchodu na daném
trhu. Vyjadiuje se v poctu zédkaznikii nebo jako soucet utracenych finan¢nich prostiedkli, anebo

V objemu prodanych polozek.

Pokud podnikatelské jednotce klesa nebo se zvysSuje podil na trhu, je tfeba brat v uvahu trend
celého trhu — zda neklesa nebo se nezvySuje i objem zakaznikti na daném trhu. Poté podnik muze
zjistit, zda zvySovani podilu na trhu je zptisobenou dobrou obchodni politikou nebo pouze vétsSim

poc¢tem zakaznikll na cilovém trhu.

Dalsi cestou jak zvysit ziskovost a zvySovat podil na trhu je veénovat se oblasti udrZeni
stavajicich zakazniki. Jedin€ zjiz existujicich klientd miize organizace vytvofit loajalniho

zékaznika, ktery mu mize zabezpecit staly piijem.
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Pouze na existujici zdkazniky se spolecnosti nemohou spoléhat. Hledaji a ziskdvaji nové
zakazniky, které¢ jim mohou v budoucnu zvysit ziskovost i podil na trhu. M¢ftitko ziskavani
novych zakazniki mtze byt vyjadieno v absolutni nebo relativni mife. MEfi se poctem novych

zékaznikl nebo celkovymi prodeji novym zékazniku v cilovych segmentech.

Spokojenost zakaznikl je dilezitym a kliCovym predpokladem k opakovanym nakuplim i
k ziskavani novych zakazniki. Spokojeny zakaznik je pro podnik, da se fict, pozitivni reklama
jeho produkti ¢i sluzeb. Méfitka spokojenosti zadkazniki poskytuji zpétnou vazbu o Urovni
podniku. Toto méfitko se vétSinou zjistuje pomoci dotaznikového Setfeni, je ale pravdou, ze ne
vSichni zékaznici jsou ochotni se takového hodnoceni ucastnit a tedy poskytnout informace, do
jaké miry jsou jejich potieby uspokojovany. Pro zjisténi 0daji o zdkaznikovi podniky casto
vyuziji sluzeb marketingovych spolecnosti, které si samoziejmé vzhledem k finan¢ni naroc¢nosti

Setfeni, uctuji financni odmény.

DosaZeni uUspéchu v prvnich &tyfech klicovych zakaznickych méfitkach (trzni podil, udrZeni
zdkaznika, ziskdvani novych zakazniki, spokojenost zakaznikil) nemusi jesté znamenat, ze ma
podnik ziskové zakazniky. Spolecnosti se nezaméfuji pouze na podil na trhu, ale také na
ziskovost zékaznikli, zejména v cilovych zdkaznickych segmentech. M¢titkem je napiiklad
ziskovost na zékaznika, které zabrani firmam stat se otroky zékaznik?i, odhaluje, ktefi zdkaznici
jsou neziskovi nebo ktefi by se ziskovymi zédkazniky mohli stat. Témi se mohou stat pfedevsim
nove ziskany zdkaznici, ve kterych se muze skryvat rastovy potencidl. Na druhou stranu
zékaznici obchodujici s firmou jiz dlouho dobu a nepfinasejici zisk, potfebuji urcity zasah, aby

se ziskovymi teprve stali.
5.3.2 Méreni hodnotovych vyhod zakaznika

Me¢fteni hodnotovych vyhod zdkaznika ptedstavuje hybné méfitko zakaznické perspektivy. Tedy
indikator predstizeny, ktery se stava zakladem tuspéchu podniku. Dle Kaplana a Nortona lze

rozdélit hodnotové vyhody do tii kategorii, a to:

1) vlastnosti vyrobku a sluzby,
2) vztahy se zakazniky,

3) image a poveést podniku
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Vlastnosti vyrobku a sluzby urcuji funkénost vyrobku a sluzby, jejich cenu a jakost. Kazdy
zakaznik ma jiné pozadavky, nékdo pozaduje spolehlivého a levného vyrobce a nékdo pozaduje
dodavatele schopného nabizet mimotadné vyrobky a sluzby. Proto je dilezité, aby podniky byly

schopné tyto rozdilné pozadavky identifikovat a spravné uspokojovat.

Vztahy se zédkazniky zahrnuji dodani produktu zakaznikovi, v€etné doby odezvy, dodavky a
spokojenosti zdkaznika. Dimenze image a povést jsou velmi tézko postizitelné faktory, které
pritahuji zdkazniky. Nékteré podniky jsou dokonce pomoci reklamy a kvality produkti schopny
vyvolat loajalitu, ktera dalece ptesahuje hranice uchopitelnych vlastnosti daného produktu. Jde
na piiklad o vérnost jedné znaCce v piipadé alkoholickych napoju (Pilsner Urquell),
nealkoholickych napoji (Coca-Cola) a mnoho dalSich. Spolecnosti, které se snazi vybudovat si
dobrou image, se zamétuji pfedev§im na poskytovani kvalitnich sluzeb a vyrobka, vystupovanim
pred vetejnosti jako spolecnost s image dobrého zaméstnavatele, poskytovatele vyhod pro dany
region nebo také jako spolecnost vyrabéjici na zdkladé zelené energie (Setrné k zivotnimu

prostiedi).
5.4 Perspektiva internich podnikovych procesi

V perspektivé internich podnikovych procesli podniky charakterizuji procesy, které jsou pro

vvvvvv

perspektivu cile a méfitka poté, co urci cile a méfitka zdkaznické a finanéni perspektivy.

VétSina systému méfeni vykonnosti podniku mé vSak jednu podstatnou odliSnost od metody
BSC, a to Ze se nezamé&fuje pouze na jiz existujici podnikové procesy, ale také na ty, které jesté

ve spolecnosti identifikovany nejsou.

Urceni cilii a méfitek této perspektivy predbiha definice plného interniho hodnotového fetézce.
Tento fetézec zacina inovacnim procesem, dale pokracuje provoznim procesem, a konci

poprodejnim servisem.
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Vsechny podniky se nyni pokouseji zlepSit jakost, zkratit dobu cyklu, zvysit vynosy,
maximalizovat propustnost a snizit ndklady na své interni procesy. Vénuji ale pozornost pouze
existujicim procestim, coz nemusi vést k jeho mimotadnym kompetencim. Dokud podnik neni
schopen piekonat konkurenci, pokud jde o vSechny interni podnikové procesy, jakost, Cas,
produktivitu a ndklady, umozni tato zlepSeni podniku pouze ,,ptezit”, nepovedou ale k ziskani

vyraznych a udrzitelnych konkurenénich vyhod.

V BSC tyto cile a méfitka vychazeji z explicitnich strategii naplnéni pifedstav zakaznika i
akcionafii. Nasledujici vertikalni proces obvykle odhali nové procesy, v nichz by mél podnik

dosahnout vynikajicich vysledkd.
Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesi

Kazdy podnik ma jedinecnou skupinu procest pro vytvafeni hodnoty a dosahovani finan¢nich
vysledkt. Kaplan a Norton zjistili, Ze zakladni model hodnotového fetézce mize byt pouze

Sablonou, kterou si miize podnik pfi pfipravé perspektivy internich procest upravit.

Obecny model je tvofen z inovac¢niho procesu, provozniho procesu a poprodejniho servisu. V
rdmci inova¢niho procesu podnikatelska jednotka zkouma nove se objevujici nebo skryté potteby
zakaznikl a na zakladé tohoto prizkumu potom ,pretvaii vyrobek ¢i sluzbu tak, aby témto
potiebam odpovidaly. Provozni proces nastupuje tehdy, jsou-li existujici vyrobky a sluzby jiz
vytvofeny a dodany zédkaznikiim. V minulosti se systémy méfeni vykonnosti zaméfovaly zv]asté

na provozni proces.

Bezporuchovy provoz a sniZzovani vyrobnich ndkladi a ndkladi na sluzby jsou stile velmi
dilezitymi cili. Zakladni hodnotovy fetézec na obrazku ¢. 6 ukazuje, Ze bezporuchovy provoz

muZe byt jen jednim prvkem hodnotového fetézce.

Tretim hlavnim krokem interniho hodnotového fetézce je sluzba zdkaznikovi po prvotnim
prodeji nebo dodavce vyrobku ¢i sluzby. Firmy mohou nabidnout tréninkové programy pro
efektivnéj$i pouzivani piistroji nebo systémul. Také mohou nabidnout rychly servis, ktery je

tieba v ptipadé¢ poruchy.
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Inovacni proces

Nekteré definice hodnotového fetézce oznacuji vyzkum a vyvoj jako podplirny proces. Na
zéklad¢ praktickych zkusenosti s podniky se doslo k zavéru, ze inovace je kriticky interni proces.
Schopnost byt efektivni a dostate¢né rychly v inovacnim procesu je pro mnoho podniki
procesu, ktery de facto ptfinasi kratkodobou hodnotu (pouze doba, kdy podnik dodava existujici

produkty existujicim zédkaznikiim, inovacni proces piinasi dlouhodobé vyhody.

Inovaéni proces se skladd ze dvou prvki, a to zidentifikace trhu a vytvofeni nabidky
vyrobku/sluzby. Na zaklad¢ prizkumu trhu mtze podnik identifikovat potfeby potencionalnich

zakazniki a tim pro né vytvorit produkt, ktery nejlépe daleko pted¢i jejich o¢ekavani.
Provozni proces

Provozni proces navazuje na inovaéni a to tak, ze pracuje s jiz hotovymi vyrobky a zacina
objednavkou od zékaznika a koné&i uplnou dodavkou vyrobku nebo sluzby. Cinnosti, které
provozni proces obsahuje, se ¢asto opakuji, a tak se zde daji uplatnit nékteré metody védeckého
fizeni, které zlepsi proces piijmu a vyfizovani objednavek a proces vyroby a dodavek. Métitky

mohou byt pfedevsim jakost, doba cyklu, kvalita provozniho procesu, naklady.
Poprodejni servis

Na Uplné dodani vyrobku ¢i sluzby navazuje posledni ¢ast hodnototvorného fetézce a to
poprodejni servis. Zahrnuje zdru¢ni i nezdru¢ni opravu, piijjem nefunkcnich a vracenych
produktll, zpracovani plateb aj. Spolecnosti, které se snazi uspokojit poZadavky svych cilovych
zakaznikd skvélymi poprodejnimi sluzbami, mohou vykonnost méfit pomoci veli€in, jako jsou

Cas, kvalita servisu a vySe nakladi.

Obriazek 6: Obecny model hodnotového Fetézce

Poprodejni

|
4 litegll Urceni Vytvofeni Vytvofeni Dodani Poskytnuti USpOkOV] e;n
p?tre y trhu nabidky produktu produktu servisu ’potre, y
zakaznika produktu zakaznika
| |
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5.5 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektiva metody BSC vyviji cile a méfitka, kterd podporuji uceni se a riist podniku.
Cile stanovené v predchozich tfech perspektivach — finan¢ni, zdkaznické a internich procesti —
urcuji, kde musi podniky dosahovat skvélych vysledkt, aby dosahli vysokého zlepseni vykonu
podniku. Cile této perspektivy vytvareji infrastrukturu, kterd umoziuje, aby mohlo byt dosazeno

cilti v ostatnich perspektivach.

BSC zduraznuje dilezitost investic do budoucnosti, ale nejen do vyzkumu a vyvoje novych
technologii, technologickych postupti, ale i do infrastruktur podnikt — lidi, systémil a procedur.
Tato diilezitost je spojena s dosahovanim dlouhodobych finanénich cili podniku. Kratkodobych
cili 1ze docilit bez vétsich investic do budoucnosti, ale to pro podnik neni dlouhodobé¢ udrzitelné

ani perspektivni a efektivni.

Metoda BSC se zaméfuje piedevsim na tii oblasti perspektivy uceni se a ristu — na schopnosti
zaméstnancli, na schopnosti informacniho systému, motivaci, delegovani pravomoci a

angazovanost.
Schopnosti zaméstnanci

Vztah zamé&stnavatele k zaméstnanciim se za posledni desitek let podstatné zménil, a to tak, Ze
diive rutinni praci vykonévali 1idé, dnes je jiZ tato prace pln¢ automatizovana a fizena pocitaci.

Lidé byli dfive vyuZivani pro fyzickou praci a ne pro mysleni.

Podniky dnes pottebuji neustdle zvySovat a zlepSovat svoji vykonnost, aby obstali ve velmi
vysoce konkurencnim prostifedi. Impulzy, na zaklad¢ kterych mtize spole¢nost zacCit zlepSovat
své procesy, by mély pfichazet pravé od zaméstnancii z prvni linie. Aby byli zaméstnanci
ochotni pfichdzet s novymi napady a byli ochotni myslet pro podnik, musi se podnik zaméfit

praveé na oblast u€eni se a rastu.
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Mezi klicova vystupni métitka zaméstnaneckych cilt se fadi:

spokojenost zaméstnancii (spokojeni zaméstnanci jsou zakladni podminkou pro
zvysSovani produktivity, odpovédnosti, zlepSovani kvality a zdkaznického servisu),
udrZeni zaméstnancii (zaméstnanct, o které méd podnik dlouhodoby zijem, stali a
loajalni pracovnici jsou zarukou hodnot podniku know how provoznich procesti a i
vnimavosti k potfebam zakaznik),

produktivity zaméstnanci (poukazuje jaky vliv ma zvySovani dovednosti a pracovni
moralky zaméstnancii, inovaci, zlepSovanim podnikovych procesi a uspokojovani

zakaznikl na vykonnosti spole¢nosti, piikladem méfitka je zisk na zaméstnance).

Jako hybné sily perspektivy uceni se a riistu se obecné uvadi:

rekvalifikace zaméstnanct,
schopnost informacéniho systému,
motivace

delegovani pravomoci a angazovanosti zaméstnanca. [4]
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6 Balanced Scorecard Jednoty OVD

V predchozi kapitole byla metoda balanced scorecard, zkracen¢ BSC, charakterizovéana, nyni lze
pfistoupit k samotné aplikaci BSC v podminkéach Jednoty, obchodniho a vyrobniho druzstva.

Z toho diivodu, ze druzstvo metodu BSC nevyuziva je potieba ji vytvorit zcela od zéklada.

V prvni ¢asti této kapitoly bude sestavena SWOT analyza, kterd poskytne zékladni informace o
vnitinich a vnéjSich faktorech spole¢nosti — o soucasném stavu spole¢nosti. Tyto tdaje dale
poslouzi ke stanoveni vize a strategie firmy. Pokud je definovana strategie, dal$im krokem je
samotné provedeni BSC — pfevedeni vize a strategie do strategickych cilt a jejich méfitelnych
ukazateld. Strategické cile jednotlivych perspektiv jsou nasledné graficky zobrazeny v
strategické mapé¢, kterd znazoriuje provazanost jednotlivych cilti vedouci k tomu hlavnimu —

finan¢ni stabilité ¢i dlouhodobému ristu podniku.

V zavéru kapitoly budou srovndna jednotlivd meéfitka v Case. Tato komparace napomuze
k hodnoceni konkurenceschopnosti Jednoty na zakladé¢ i nefinanénich méfitek jako tomu bylo ve
financni analyze.  Rizikem takto samostatné¢ sestavovanych cili jejich méfitek bude
nedostupnost ur¢itych ukazatelii nefinan¢nich cild. A to z divodu, ze jej Jednota nemusi sledovat

a méfit.
6.1 SWOT analyza

SWOT analyzu lze definovat jako strategickou analyzu stavu firmy z hlediska jejich silnych
stranek (strenghts), slabych stranek (weaknesses), piileZitosti (oppurtunities) a ohrozeni (threats),
kterd poskytuje podklady pro formulaci misi, vizi, strategickych cild a pro formulaci samotné
strategie firmy. Diky této analyze je vedeni firmy schopno identifikovat konkuren¢ni vyhody a
klicové faktory tispéchu. Navrh strategie by mél byt zaméfen na eliminaci slabin a hrozeb
vyuzitim silnych stranek a strategickych pftileZitosti. Kazdéa slabina i hrozba by méla mit svij

protéjSek, opatteni, které ji eliminuje.

SWOT analyza je obvykle provaddéna pomoci jednoduché tabulky, kterd obsahuje Ctyfi
kvadranty. Kazdy kvadrant obsahuje stru¢ny a v bodech uspofadany vycet téch vlastnosti,

kterych se dany kvadrant tykd. Tento bodovy vycet je nésledné verbalné charakterizovan.
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Obvykle pro identifikaci slabych a silnych stranek slouzi vnitini analyza firmy (vlastnosti se
tykaji interniho prostiedi firmy). K definovani pftilezitosti a ohrozeni slouzi vné&j$i analyza

(zamé&fuje se na externi prostfedi firmy, které podnik nemuize tak dobie kontrolovat a fidit).

Tabulka 9 podéva informace o slabych, silnych stranek a prilezitosti a ohrozeni hodnocené¢ho
druzstva Jednoty OVD, Havlickiiv Brod. V kazdém z kvadrantl je uvedeno né€kolik stru¢nych
bodi k danému tématu. V nasledujicim textu budou jednotlivé body SWOT tabulky podrobnéji

rozpracovany.

Tabulka 9: SWOT analyza Jednoty

Silné stranky Slabé stranky

e dlouhodoba tradice firmy e regionalni plisobnost
e spolecnost s ryze Ceskym kapitalem | e nizka vyjednévaci s dodavateli

e vlastni zasobovani maloobchodnich | e potieba reinvestic majetku a zatizeni
prodejen

e dcefiné spole¢nosti e nizka loajalita zdkaznikl

e finanéni stabilita

Prilezitosti Ohrozeni

e zmeéna legislativy v oblasti e konkurence zahrani¢nich fetézcti
hospodaiské soutéze rozsireni

e rozvoj novych distribu¢nich kanali | e pokles kupni sily obyvatelstva
e posileni pozice SCMSD? e zvySeni cen energii, pohonnych hmot

e plisobnosti druzstva pomoci fuzi
S jinymi druzstvy

Zdroj: vlastni zpracovani

2 Svaz &eskych a moravskych spotfebnich druzstev, www.scmsd.cz
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6.1.1 Silné stranky

Dlouhodoba tradice pifinasi podniku vyhody zabé&hlé organizace, ktera se v historii setkala
s nemalymi problémy, kterym musela Celit a feSit. Prvni pocatky druzstva Jednota sahaji az do
zacatku 19. stoleti. Firma se tedy setkala s potizemi vzniklymi po prvni svétové i druhé svétové
valce, které¢ dokdzala zvladat. Nastup komunistického rezimu vSak pfinesl velké zmény a zménil
Jednotu ve spolecnost s povésti, kterd ji zlstala i po znovunastoleni demokracie v roce 1989. Po
tomto roce cCelilo druzstvo nejvyssi vyzve, a to, jak bude schopno zvladat podnikat v trznim
prostfedi. Tento problém pretrvava do dneSka, kdy Jednota Celi obrovské konkurenci ze strany
zahrani¢nich fetézcu a jen diky dlouholetym zku$enostem a znalostem je schopna s konkurenci

do jisté miry bojovat.

I to, ze se druzstvo fadi k firmam s ryze ¢eskym kapitalem, patii k silnym strankam podniku.
Vyhody této vlastnosti I1ze vidét spise v dob¢ pred vznikem ekonomické krize, kdy k podnétim
pro koupi nebyla pouze cena, ale i dalsi faktory jako zemé& pivod vyrobku a povést podniku. To
jestli zakaznik vyuzivd k ndkupu cesky ¢i zahranicni obchod svéd¢i také o mentalité naseho
naroda, zda ob¢ané Ceské republiky jsou patrioti své zemé, nebo jestli skutené jedinym
kritériem koupé je nizka cena. Dle predsedy SCMSD Zdetika Juratky lze do budoucna vidét
vyhody druzstva Vv souvislosti se znackami jako je oznaceni Cesky vyrobek. Jakou jinou a
jednodussi cestou lze tuzemské vyrobky propagovat a distribuovat nez prostfednictvim ceskych

fetézcl prodejen.

Maloobchodni prodejny jsou zasobovany velkoobchodem, ktery je ve vlastnictvi Jednoty.
To skyta n€kolik vyhod, které souvisi s distribu¢nim fetézcem. Pokud by spolecnost neméla
k dispozici své vlastni zasobovaci centrum, musela by zbozi do prodejen objednavat pies jiné
velkoobchody a tim by se doprava tedy 1 cena nakupovaného zbozi zvysila. Z toho vyplyva, ze i
zbozi v maloobchod¢ by se prodavalo za vysSsi ceny, a Ze by druZzstvo ziejmé nebylo schopné

cenoveé konkurovat zahrani¢nim fetézcum.

Druzstvo Jednota je majitelem spolecnosti Centralni vyrobna Habry, Elgé s.r.o. a SODO
Duo s.r.o. Dcefiné spolec¢nosti podporuji vyrobu a poskytovani sluzeb a to v oblasti vyroby
nealkoholickych napoji (Sodo Duo), v oblasti vyroby masnych vyrobku, cukrovinek a delikates
(Centralni vyrobna Habry) a také v oblasti prodeje paliv, oprav nakladnich vozidel a pfepravnich

kontejnert (Elgé).
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Druzstvo i pres negativni vyvoj v poslednich letech vykazuje finan¢ni stabilitu firmy. Jako
dikaz mohou poslouzit vysledky finan¢ni analyzy provedené ve tfeti kapitole. Diky této silné
strance podniku je mozné nadale pokraovat s bojem proti konkurenci a nezabyvat se zakladnimi
existen¢nimi problémy. To Ze ma firma dobré finan¢ni zdravi neznamena, ze neni tfeba vénovat

finan¢ni stabilité velkou pozornost.
6.1.2 Slabé stranky

Regionalni piisobnost spolecnosti a tedy i jeji velikost pfinasi Jednoté otazky o tom jak
konkurovat s celorepublikovymi fetézci, které dokazou vyjednat velké mnozstevni slevy, rabaty
a vyhodné obchodni podminky. Aby se druzstvo zlepsilo své postaveni v obchodni politice, stalo
se soudasti vét§i organizace a to SCMSD a nakupni aliance COOP Praha, které druzstviim po

celé CR pomaha s obchodni politikou prodejen.

Nizka vyjednavaci sila s dodavateli souvisi sjiz uvedenou slabinou druzstva. Piedseda
druzstva nékolikrat z posledni roky vyzdvihuje prioritu ¢islo jedna — obchodni politiku

spole¢nosti. Tedy vyjednavani s dodavateli o vyhodné obchodni podminky.

Reinvestice dlouhodobého majetku a dalSiho zarizeni jsou dalSi poloZkou, kterda muze
spolecnost oslabit. Nékteré investice do prodejen 1 do skladovacich prostor v minulosti probéhly
a 1 do budoucna byly naplanovany. Z divodu nejistoty vyvoje trhu byly nékteré z investice
pozastaveny. Firmu by zahdjeni ndkladnéjSich investic mohlo dostat do finan¢nich problémt pii

nenaplnéni o¢ekavané navratnosti.

Nizka loajalita zakaznika je dalSim faktorem ovliviiujicim prosperitu spole¢nosti. Aby
druzstvo zaznamenavalo napiiklad kazdy mésic stejnou vysi trzeb, je tfeba, aby zékaznici
opakovali své nakupy. Docilit opakovanych ndkupii lze prostiednictvim vérnych zakaznik.
Loajalita je téZko definovatelna a méfitelnd veli¢ina. V dobé ekonomické krize je bohuzel

Vv oblasti prodeje zakladnich potravin a spotfebniho zboZi cena.
6.1.3 Prilezitosti

Aktualné nejvétsi prilezitosti pro druzstvo Jednota je moZnost fiize s Jednotou Kromériz,
ktera Citd 50 maloobchodnich prodejen. Diky této fizi by Jednota HB ziskala dalS$i moznosti jak

vyuzit novych prostor velkoobchodu v Chotébofi a diky novym prodejnam zvysila i sviij obrat.
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Dalsi prileZitosti, ktera by zlepSila pozici ¢eského maloobchodu na trhu, by byly legislativni
zmény v oblasti hospodarské soutéze. A to predevsim z diivodu cCastého neetického jednani
zahraniCnich prodejen a nastavovani zékladnich potravin pod nakupni cenou. Tato pftilezitost je
vSak podle piedsedy druzstva prozatim v nedohlednu. Byl uzakonén novy zakon 359/2009 Sbh. o

omezeni trzni sily, ktery je vSak problémovy.

Mezi posilenim SCMSD je pfima timéra s posilenim pozice na trhu Jednoty. Svaz eskych a
moravskych spotiebnich druZstev je zdjmové sdruzeni spotiebnich druZstev z celé Ceské
republiky. Sdruzeni ma za cil hajit zajmy svych ¢lend ve vztahu ke statnim organtim, slouZzi 1
jako reprezentant doma i Vv zahrani¢i. Pusobi pfedevs§im jako integrujici jednotka, ktera

napomaha svym ¢lenlim predevsim v souvislosti se synergickou energii, kterou svaz disponuje.

Distribuénimi kanaly, které druzstvo vyuziva, jsou velkoobchod, maloobchodni prodejny,
prodejny typu cash and carry a diskontni prodejny. Velkoobchod dale rozvazi nejen do svych
prodejen, ale i do provozoven syst¢ému COOP a dals$im obchodnim partnerim. Jako dalsi cestou
jak zvysit obrat spole¢nosti by se mohl v budoucnu stat elektronicky obchod, ve formé e-shopu
spojené s dovazkou az do domu/firmy. Je pravdou, Ze v poli ptsobnosti Jednoty HB nejsou velka
mésta, kde se potencionalni zakaznici elektronického obchodu mohou skryvat, ale je tfeba zvazit

vSechny alternativy jak zvysit rist firmy.
6.1.4 OhrozZeni

V dnesni dobé hyperkonkurence je jen velmi malo firem, které mohou Fict, Ze nejsou
ohroZeni konkurenci. At ve formé& jiz existujicich konkuren¢nich spolecnosti, nebo
potencionalnich, které se na trhu teprve mohou objevit. JelikoZ je Jednota firmou pisobici na
regionalnim trhu, je pro ni nejveétSsim ohroZenim otevirani dalSich pobocek zahrani¢nich fetézcii

Vv mistech jejich prodejen.

Kupni sila obyvatelstva v dobé ekonomické krize znacné poklesla a podle fadu ekonom tato
sila nebude v dohledné dobé¢ rapidné rist. Spotfeba obyvatelstva je zavisla zejména na cenové
hladin€, na vysi socialnich podpor, na stavu nezaméstnanosti a ristu mezd. Je tfeba fici, Ze
pokud se zacnou spotiebitelim zvySovat pfijmy, je nejvice pravdépodobné, ze se zacne nejprve

zvySovat spotieba potravin a zbozi denni potieby a teprve pozdéji naptiklad elektroniky.
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ZvySeni cen energii, pohonnych hmot je samoziejmé v soucasnosti velmi sklonovanym
tématem, dé se fici, ze 1 globalnim problémem budoucnosti. Jednota je zavisla na dodavkach
zbozi do velkoobchodu a nasledné 1 do maloobchodu prostiednictvim nékladnich automobild.
Zvysujici se cena ropy umérn¢ zvysSuje naklady na dopravu a to se pak muze projevit i v cené
prodavaného zbozi. To samé plati i u cen energii, které jsou nutné¢ k chodu kazdé firmy. Je

dilezité se vénovat otazkam Uspor.
6.2 Poslani

Poslani, respektive ucel spole¢nosti, vyjadiuje smysl kazdé organizace ve smyslu plnit néjakou
ulohu v SirSim prostfedi. Tento Gcel je vétSinou definovan jiz na pocatku jejiho fungovani, v

prabéhu Zivotniho cyklu organizace se ticel mize zménit.

Poslani by mélo specifikovat, o co bude organizace z dlouhodobého hlediska usilovat. Tato
vize by méla vyty¢it dlouhodobé cile a hlavni strategie vedouci k jejich dosaZeni. Poslani by
méelo uréovat sméry dlouhodobého rozvoje a specifika, kterymi se bude od obdobnych organizaci
odlisovat. Odpovida na otazky: Co je smyslem naseho podnikéni? Jaké by nase podnikani mélo

byt? [2 5.230]

V minulosti bylo ti¢elem Jednoty umoznit ndkup ob¢antim kazdé vesnice. Tedy piiblizit venkovu
vyhody mésta. S pfichodem trzni ekonomiky se ti¢el Jednoty pochopitelné zménil. V sou€asnosti
druZstvo nema presn¢ definované své poslani. Na zdkladé SWOT analyzy a slogant lze Ucel

firmy odvodit. (slogany: ,,...nejlevnéji i na venkové!* ,,COOP. Vsechno dobré.*)

Souc¢asnym poslanim podniku by mohlo byt: Dodavat ¢erstvé a kvalitni zboZi nejen do mést, ale
I na venkov a to za ptiblizné srovnatelnou cenu. (Vyplyva ze sloganu ...nejlevnéji i na venkove!)
A poskytovat nadstandardni sluzby na pokladnach maloobchodnich prodejen. Nadstandardni
sluZzby by znamenaly moZnost dobiti telefonu, zaplaceni sloZzenky, vybér omezené hotovosti na

pokladné. Tyto sluzby jsou jiz ve fazi zavadéni.
6.3 Strategie

Na zakladé SWOT analyzy jiz podnik znd, jaké jsou jeho kritické faktory uspéchu, zna své
specifické prednosti a také ma potiebné informace o konkurenci. Na fadu ptichézi tvorba cili a

cest k jejich dosaZeni, odvozenych od skute¢ného stavu organizace.
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Nazev strategie pochazi, jak jiz samo slovo napovida, z feCtiny a je vytvofeno ze dvou
samostatnych slov. Ze slova stratos, coz znamend vojsko a ze slova agos znamenajici vidce.
Strategie tedy v puvodnim vyznamu znamena vedeni vojska. V tomto smyslu vyjadiuje strategie
urcity plan vztahujici se k vedeni valky jako celku. Prostiednictvim né&j nejvyssi iroven vedeni

stanovuje obecné cile a postupy k jejich dosazeni, tzv. strategické operace.

Velmi aktualni je 1 starofecky vyznam slova strateg, které znamena piekvapujici vynalézavost,
necekany obrat, lest ¢i trik. Vzdyt podstatou strategie v ekonomickém smyslu je predevSim

ziskani komparativni vyhody jednoho subjektu nad druhym.

Strategie se déli na né€kolik typl, uvedené déleni strategii (ofenzivni, neutralni, defenzivni)
vyjadfuje, v jakém vztahu jsou vyvojové zaméry firmy se zaméry ostatnich predevSim

konkurenénich subjektt.

Ofenzivni strategie vychazi z toho, ze vyvojové zaméry podniku jsou lepS$i nez zaméry
ostatnich subjektt. Z hlediska casového vyvoje u této strategie rozliSujeme jesté tii dalsi podtypy
(ofenzivné ofenzivni, konstantné ofenzivni a defenzivné ofenzivni). Pfi ofenzivné ofenzivni
strategii se firma snaZi zlepSit svoji pozici oproti ostatnim subjektim. Pfi konstantné ofenzivni
strategii se podnik snaZi udrZet svoji pozici oproti konkurentim na stejné urovni. Pokud firma
praktikuje defenzivné ofenzivni strategii, pocita s tim, ze se jeji pozice oproti ostatnim subjektiim

bude zhor$ovat.

Neutralni strategie se vyznacuje tim, Ze vyvojové zamé&ry neboli cile podniku, jsou na stejné

urovni jako zaméry ostatnich subjektt.

Znakem defenzivni strategie je to, Ze vyvojové zaméry podniku jsou horSi neZ rozvojové
zamé&ry ostatnich subjektl. I u této strategie mizeme z hlediska Casového vyvoje rozlisit
nasledujici podtypy. Ofenzivné defenzivni strategie znamend, Zze firma se snazi zlepSit svoji
pozici ve vyvojovych zamérech oproti zdmérim ostatnich subjektl. Konstantné defenzivni
strategii se podnik snazi udrZet rozvojové zaméry na stile stejné, hor$i, urovni. Defenzivné
defenzivni strategie znamend, Ze se pozice firmy bude oproti ostatnim subjektim jesté vice

zhorsovat. [13]

Druzstvo Jednota uplatituje defenzivni strategii, konkrétné ofenzivni. Snazi se o zlepSeni svoji
pozice ve vyvojovych zamérech oproti zamérim ostatnich maloobchodnich i velkoobchodnich

prodejen.
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V ramci Jednoty je tato strategie piedev§im déna vysokou koncentraci konkurence na trhu, kde
pusobi velké zahrani¢ni fetézce. Ty maji k dispozici obrovskou vyjednavaci silu v souvislosti
s obchodni politikou a tim 1 cenové viidcovstvi na trhu. Na zaklad¢ této skutecnosti ma Jednota

dvé moznosti: zaméfit se na nizké ceny/nizké naklady nebo diferencovat.

ProtoZe se ale jedna o trh potravin a zbozi denni potfeby je velice tézké, spiSe nemozné, zvolit
druhou moZznost. Zbyva tedy ta prvni a to: nizké ceny/nizké néklady. Zahrani¢ni fetézce vSak
maji i v tomto obrovskou vyhodu, které se nyni Jednota neni schopna piiblizit. Pokud druzstvo
nasazuje nizké ceny zékladnich surovin, dafi se mu udrzet obrat maloobchodu, ale za podminek

niz$i ziskovosti.

V souhrnu je strategii firmy udrzet minimalné stejné postaveni na trhu, byt schopna neustale
reagovat na cenovou strategii konkurence, a poskytnout zakaznikovi vyssi ptidanou hodnotu

(napf. nadstandardnich sluzeb na pokladnach prodejen).

Definovanou vizi a strategii 1ze nyni podrobnéji rozpracovat a prevést do métitelnych ukazateli
V jednotlivych oblastech metody BSC (finan¢ni, zékaznické, internich procest a uceni se a

rustu).
6.4 Financni perspektiva

Jak jiz bylo v teoretické casti popisujici metodu Balanced Scorecard uvedeno, finan¢ni
perspektiva determinuje vychozi strategické cile, ze kterych vychazeji cile ostatnich perspektiv.
Strategickych cilii by nemélo byt definovano pfili§ mnoho, uvadi se optimum tfi az ctyfi zakladni

cile.

Jednota Havlickiv Brod se nachazi ve fazi udrzeni svého zivotniho cyklu. Proto je vhodné se ve
finan¢ni oblasti zam¢fit na optimalizaci nakladl, na efektivni navratnost investic, na zvySovani

produktivity, zlepSeni mixu prodejnich kandlti nebo na sniZeni provoznich néklada.
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6.4.1 Strategické cile

Strategické cile finan¢ni perspektivy byly vytyCeny v souvislosti s aktualni pozici spole¢nosti,
v uvahu byly vzaty schopnosti a omezeni i vliv vnéj$iho prostfedi druzstva Jednoty. V ramci
finan¢ni perspektivy se Jednota snazi o optimalizaci nakladi, zvySovani trzeb, navratnosti

investic a finan¢ni stabilitu.
Optimalizace naklada

Dvé¢ zakladni generické strategie jak dosdhnout konkuren¢ni vyhodu jsou dle Portera cenova
strategie a strategie nizkych ndkladd. Cenu v trZznim prostfedi ur€uje pravé trh, a tak podnik
nema na jeji vysi velky vliv. Proto se nejCastéji zaméfuje na optimalizaci nékladd, kterou jiz
ovladat a fidit dokaze. Potencial snizit své naklady ma kazda firmy, i kdyZ se to na prvni pohled
nezdd. Nejvétsi polozkou nakladi tvofi osobni nédklady, jak je tomu skoro u vétSiny firem.
V tomto ptipad¢ optimalizace osobnich nékladli neznamend snizeni mezd, ale naptiklad zvySeni
produktivity zaméstnanct, restrukturalizace organizacni struktury, odmény za nizkou nemocnost
a dalsi. Ke kazdé dalsi polozce nakladi 1ze provést podobné Setteni a dojit tak k zaveérim, jakym

zpusobem a na jakém mist€ 1ze naklady spole¢nosti optimalizovat.
ZvySovani trzeb

Dalsi strategicky cil tvofi zvySovani trzeb. Trzby hraji dtlezitou roli a to predevSim z divodu
tvorby zisku spolecnosti. Ndklady se rok od roku neustdle zvySuji (ceny energii, materiald,
mezd), a tak je tieba zvySovat i vynosy, aby firmé neklesaly zisky. Zvysit obrat maloobchodu a
velkoobchodu je v zdsadé moZzno zvySenim prodeji, opakovanymi nakupy, prodejem novym
zékaznikiim a prodejem novym trhiim. Zvyseni trzeb si spolecnost spojuje se zvySovanim zisku,
je samoziejmé, Ze tento vztah nebude umérny, ale pokud firma bude optimalizovat naklady a

pfitom zvysSovat obrat svych prodejil, bude také zvySovat svilj kladny hospodaisky vysledek.
Navratnost investic

I ptes finan¢ni krizi Jednota nepotlacuje vSechny investice do pozadi, ale je pravdou, ze ma
v planu rozb&hnuté investice dokoncit a dal§i nové vystavby omezit. Investice se tykaji
predevsim zhodnocovani dlouhodobého hmotného majetku, vybaveni a zafizeni prodejen pro
prodej chlazeného a mrazené¢ho zbozi. Investi¢ni projekty chce Jednota v diisledku finan¢ni krize

volit peclivéji v pripadé velice nejisté navratnosti uplné omezit.
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Finan¢ni stabilita

Financ¢ni stabilita je cilem, ktery pokud bude naplnén, se stane vychodiskem pro dalsi rozvoj
spolecnosti. Mezi zékladni ¢asti finan¢ni stability je schopnost dostat svych zavazku, proto aby
Jednota byla schopna plnit své zavazky, musi sledovat likviditu spolecnosti (drzet ukazatele
likvidity v optimalnich mezich). Dulezitou prioritou pro druzstvo je udrzeni optimalni
zadluzenosti. Tato zadluzenost by podle vedeni spolecnosti mélo byt pod 30% Vv zavislosti na

novych investicich.

Na zékladé stanovenych cilii byly identifikovany a vybrany ukazatele méfent.

Tabulka 10: Méritka cili finanéni perspektivy

Strategické cile Ukazatele

o Index davéryhodnosti
Finan¢ni stabilita o Celkova zadluZenost

o Zadluzenost vlastniho kapitalu (ROE)

o Rentabilita trzeb (ROS)
ZvySovani trzeb ) )
o Meziro¢ni index rustu trzeb

o Vynosnost ndkladi (N/V)

Optimalizace nékladu N
o Rentabilita nakladii (ROC)

Navratnost investic o Ocekavané zisky/naklady na investici

Zdroj: vlastni zpracovani
6.5 Zakaznicka perspektiva

V predchozi kapitole byly definovany zakladni strategické cile a méfitka téchto cilii financni
perspektivy. Nyni lze urcit cile a métitka zakaznické perspektivy. Pii definovani nesmi firma
zapomenout na principy, kterym se BSC tidi. PfedevSim se jednd o pfi¢inny vztah mezi cily
(kazda pficina ma svuj dasledek, ktery ma vést ke splnéni stanovenych cili). Postup bude stejny
jako u pfedchozi perspektivy, tedy ur€eni strategickych cilii (vychdzejicich a podporujici ty

finan¢ni) a méfitelnych ukazateld.
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6.5.1 Strategicke cile

V oblasti tykajici se zdkaznika se druzstvo snazi o spokojeného a loajalniho spotiebitele, o

vytvoreni dobré povésti podniku a také o ziskovost cilového trhu.
Spokojenost a loajalita zakaznika

Docilit zvySeni trzeb ¢i ziskovosti mize firma nejsnaze, pokud jsou cilovy zakaznici vuéi ni
loajalni a sjejimi vyrobky a sluzbami spokojeni. Loajalita i spokojenost jsou slova casto
skloflovana, ale bezpochyby nejhtife zjistitelna. Nejcasteji se vyuzivaji dotaznikova Setfeni, kdy

ne vzdy spole¢nost ziskéd vérohodna data.

Dotaznik se bude tykat otazek, jako je mira spokojeni se vzhledem a sortimentem prodejen,
s vybérem peciva (dovazené, ¢i vlastni pekarna), nabidkou tepelné zpracovanych vyrobkl (napft.
kuteci stehynka s peCenym bramborem, fizek, atd.), poskytnuti sluzeb (balici a darkové sluzby,
moznosti plateb, ulozeni tasek do tischovnych boxi). Jednotu bude také zajimat jak je zakaznik
spokojen s vystupovanim personalu, s ¢ekaci dobou u obsluznych pulti a pokladen, dale také,
jak puisobi spole¢nost na spotiebitele jako celek, nejen jako misto, kam chodi nakupovat (socialni

politika firmy, angaZovanost v regionalnim rozvoji, sponzoring, komunikace s vefejnosti).
Dobra povést druzstva

Vytvofit a dale udrzovat dobrou image spole¢nosti je pfedpokladem pro vytvoteni loajality u
spotiebiteld. Doba, kdy vyrobci urovali, co maji jejich odbératelé spotiebovavat, je jiz historii.
Na soucasném konkuren¢nim trhu si podminky diktuje zakaznik — firma, ktera nejlépe uspokoji
jeho potieby a ocekavani, ziska jeho pfizen a on si od ni vyrobek zakoupi. Aby si zakaznik 1 pfi
ptistim ndkupu zvolil tu samou firmu, musi byt jeho potifeby dobie uspokojeny a navic by mél
spotiebitel ziskat urcitou hodnotovou vyhodu. Tedy néco co mu piinese dodatecné zvySeni

uspokojeni nebo sniZzeni nédkladl na dalsi provoz zakoupeného vyrobku.

Jak ale firma zjisti, jakou hodnotovou vyhodu jeji zdkaznik oceni? Podnik musi mit pfedev§im
piesné definovany trh, na kterém pusobi (to jaké jsou segmenty trhu, potieby a oekavani téchto
segmentil 1 koncovych zakaznikl). Pokud firma vi, co zakaznik potifebuje nebo ocekava je
nasledné pouziti informaci jednoduchou zalezitosti. V souvislosti s analyzou potieb a ocekavani
je nezbytné pouzivat ndstroje novych informacnich technologii, jako jsou nastroje pro ziskavani

dat tzv. dataminigu.
64



Ziskovost zakazniku

Jak bylo uvedeno dfive, soucasny zakaznik/segment jesté nemusi pro podnik znamenat profit a
to ve srovnani s naklady na propagaci. Ziskovost je tieba vyhodnocovat individualné, podle
trzniho segmentu ¢i distribuéniho kanalu. [5 s$.187] Pro analyzu ziskovosti zakaznikd je
nejvhodnéjsi pouzivat nastroje zalozené na principu activity based costing (ABC accounting),
kdy spole¢nost seéte vSechny piijmy od zakaznikii a odecte od nich vSechny naklady. Naklady
by méli obsahovat nejen vyrobni a prodejni naklady, ale také naklady na telefonni hovory,
cestovni naklady na navstévu zadkaznika, zdbavu a darky — veSkeré prostfedky, které Sly na

sluzby individualnimu zékaznikovi.

Analyza vyhodnoti zdkazniky do ziskovych vrstev: platinovi (nejziskovéjsi), zlati (ziskovi),
zelezni (nizkd, ale zadouci ziskovost) a olovnéni zakaznici (nizkd a nezadouci ziskovost).
Spolecnosti by pak méli usilovat o vytvofeni ze zlatych platinové, z Zeleznych zlaté a

Z olovnénych ziskové zdkazniky, nebo se jim jiz dle nevénovat.

Tabulka 11: Méritka cilii zakaznické perspektivy

Strategické cile Ukazatele

o Podil na trhu
Spokojenost a loajalita , . ., e
. e o Mira spokojenosti zakaznik
zékaznikt

o Opakované prodeje

. o Navstévnost webovych stranek
Image podniku _
o Pocet sponzorovanych akci v regionu

Ziskovost zakaznikl o Cisty zisk/naklady na propagaci zakaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani
6.6 Perspektiva internich procesu

V perspektivé internich podnikovych procesii je potieba charakterizovat procesy, které jsou pro

vvvvvv

proces nahlizet z pohledu procesniho fizeni, lze proces definovat jako souhrn c¢innosti
preménujici vstupy na vystupy, a to za pomoci zdroji (lidskych, materidlovych), za tcasti

vlastnika procesu, regulatorti a s definovanym cilem procesu.
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Rozdilem mezi vstupem a vystupem je ptfidana hodnota procesu. Vlastnik procesu je jejim

manazerem, a vystupuje v procesu proto, aby hledal v procesu mista ke zlepseni.

Podnikovy proces je tedy proces neustalého zlepSovani — to je nutné diky nepfetrzitym zménadm
Vv okoli podniku. Proces se déale dé€li na urcité podprocesy, hlavni proces (klicovy) je ten, ktery
»Z1vi© spole¢nost. Klicovy proces dopliuji dal$i souhrny cinnosti, jako jsou vedlejsi a

manazerské procesy.

Klicovym procesem Jednoty HB je nikup a nasledny prodej zbozi. Mezi podptirné procesy
patii: ndkup, pfijem, skladovani, prodej zbozi. K manazerskym procesim se fadi napiiklad fizeni
velikosti zasob, objednavani dodavek, vedeni druzstva a dal$i. Vstupem do procesu je nakoupené

zbozi a vystupem prodané zbozi.
6.6.1 Strategickeé cile

Strategické cile procesni perspektivy udavaji, jaké procesy a vykony musi podnik realizovat, aby

dosahl finan¢nich a zékaznickych cila.

Protoze pted kratkou dobou probéhla fize Jednota HB a Jednoty Krométiz, tak nabyva
dulezitého vyznamu cil typu ,,Vyuzit synergickych efektd*. [3] Dalsi velmi dulezitym cilem,
ktery napomuze zlepSovat procesy podniku, je prosadit procesni fizeni. To je uzitecné pro
vSechny typy podniki, ale pro ty, co poskytuji sluzby, mnohem vice. Prodej maloobchodu a
velkoobchodu je zavisly na jejich dodavatelich a proto je zlepSeni spoluprace a vyjednavani

s obchodnimi partnery dal§im strategickym cilem.
Vyuzit synergickych efekti

Synergicky ucinek neboli efekt spoleén¢ho plisobeni je v praxi ceského podnikatelského
prostfedi jest¢ ne pftili§ vyuZivanym prvkem. Pfitom tento ucinek znamend, Ze dva a vice
podnikatelskych subjektl vytvoii vétsi hodnotu spolecné, nez by je v souctu vytvortil kazdy sam.
Jednota HB provedla 19. biezna fuzi s Jednotou Krométiz, a tim prevezme 50 maloobchodnich

prodejen.
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Prosadit orientaci na procesy

Prosazenim procesniho fizeni by mohlo dojit k vyraznému zlepSeni v hlavnim procesu podniku.
Mezi nevyhody funk¢niho fizeni patii naptiklad soupefeni na nespravném misté (soupetfeni mezi
jednotlivymi utvary ne s konkurenci vné podniku), stim souvisi i nedostatek nadhledu a
zamé&feni na dusledky jevi a ne pficin. Procesni fizeni tyto nedostatky vyrovnava, dilezitym
poznatkem je také, Ze procesni fizeni se zamétuje na piidanou hodnotu zékaznika, jako ukazatel

uspesnosti, a ne na ekonomické ukazatele, jak je tomu Vv ptipadé funkéniho fizeni.

Procesni fizeni je metoda umoznujici ftizeni efektivity vykonu jednotlivych procesu
odehravajicich se ve firmé. Umoziuje sledovat podnik z vice pohledd, nez tomu muze byt u
funkéniho fizeni, maze podnik popsat pomoci probihajicich Cinnosti a tyto ¢innosti méfit,

hodnotit a v ptipad¢ potieby ménit.
Zlepsit spolupraci s dodavateli a s okolim podniku

Jak vyplyva z kazdoro¢nich vyro¢nich zprav, prioritou ¢islo jedna vzdy zlstava obchodni
politika druzstva. A t0 znamena uzavirani vyhodnych smluv o doddvani zboZi, protoZe cena, za
kterou je zbozi prodavano v maloobchodnich prodejnach, ptimo souvisi s vyjednanou cenou
s dodavateli. V tomto ohledu mé kli¢ovou tlohu velkoobchod Chotébof, ktery je hlavnim

dodavatelem maloobchodnich prodejen.

DalSim okolim podniku by znamenalo zlepS$it komunikaci s médii a s vefejnosti pfedevSim se
samospravou mest a obci. Tato komunikace jiz dobie funguje piedevSim na venkové, kde ma
Jednota své prodejny, nékdy 1 takové, které nejsou ziskové. A 1 presto se je tam snazi druzstvo

financovat prostfednictvim jinych profitujicich prodejen.

Tabulka 12: MéFitka cili perspektivy internich procesi

Strategické cile Ukazatele
Vyuziti synergickych efekta o Komparace hospodaiskych vysledka pted a po fizi
Zavést procesni fizeni o Zaznamy Clenské schiize

Zlepent spolupréce s dodavateli | ©  Pocet nové uzavienych smluv

a verejnosti o Pocet nové sponzorovanych udalosti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.7 Perspektiva uceni se a ristu

Aby bylo naplnéno cilti pfedchozich tii perspektiv (finan¢ni, zdkaznické, internich procesit) je
nutné pro né vytvofit ur¢itou infrastrukturu (lidé, systémy, procedury). Pfedchozi oblasti urcuji,

kde ma byt dosazeno skvélych vysledki, aby doslo k celkovému zlepseni.
6.7.1 Strategickeé cile

Diky ne pfili§ vysokym pozadavkim na kvalifikaci zaméstnancii neni tfeba mohutné investovat
do rekvalifikaci zaméstnanci, i kdyz je tieba fici, Zze v dobé, kdy se podminky v okoli podniku
neustale méni, je vhodné zaméstnance neustale pteSkolovat. A to nejen ty pracovnici, kteifi se
zabyvaji naptiklad tUcetnictvim podniku, vedeni podniku ¢i obchodnim zastupciim, ale i ty
pracovnici, ktefi jsou v pfimém kontaktu se zakazniky (v tomto misté se miize skryvat prostor

pro zlepSovani.

S rekvalifikaci zaméstnancu souvisi i jejich schopnosti, pokud zaméstnanec nema chut’ se dale
vzdelavat i samotné Skoleni je poté neucinné. (naptiklad hodiny anglického jazyka, Gcastnik

kurzu, pro kterého je to nutnosti, kterou nadfizeny pozaduje, se u¢inn¢ anglicky mluvit nenauci).

Investice do novych informacénich systémii je dalSim cilem, o ktery Jednota usiluje. V nejblizsi
dob¢ se to tyka systému Cash-back na pokladnach prodejen (systém, ktery umoziuje platbu
sloZzenek, mobilnich kreditii a vybér hotovosti na pokladn¢). Uzitecné by bylo investovat i do
dalsi interaktivity webovych stranek Jednota (Facebook, Twitter, moZnost e-shopu, internetové

letdky, aktuality do e-mailovych schranek aj.).

Tabulka 13: MéFitka cilii perspektivy uceni se a ristu

Strategické cile Ukazatele

Rekvalifikace o Pocet rekvalifika¢nich kurzl

Rozvoj schopnosti a o Produktivita pted a po absolvovani Skoleni
dovednosti zaméstnanci o Fluktuace zam&stnancii

Investice do IS/IT o Pocet planovanych a zavedenych IS/IT

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.8 Strategicka mapa

Strategickd mapa slouzi ke grafickému znazornéni strategickych cilti jednotlivych oblasti a
vztahli mezi nimi. Vrcholové cile tvofi financ¢ni cile, kterych je dosahovdno za pomoci cilii

ostatnich perspektiv. Cile jsou determinovany ve vtahu pficina-dusledek.

Ptikladem slovni interpretace strategické mapy muize byt: Aby firma dosédhla finan¢ni stability, je
tteba optimalizovat naklady, zvySit trzby a zajistit efektivni navratnost investic. Jednou
Z moznosti, jak toho dosdhnout je investovat do novych informacénich systému/technologii. Tato
investice pfinese dusledek - zvysi spolupraci firmy s dodavateli a vefejnosti (automatické
objednévani, sdileny informacéni systém, datamaning, komunikace s vefejnosti). ZlepSeni v této
oblasti zapfi¢ini zlepSeni v oblasti image podniku i v oblasti optimalizace nakladd (lepsi
obchodni podminky s dodavateli). Nasledné Se i toto zlepSeni pfenese do oblasti finan¢ni a tim je

dosazeno nejvyssich cila.

69



Obriazek 7: Strategicka mapa
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6.9 Stav a vyvoj strategickych cili

Béhem prizkumu konkurenceschopnosti Jednoty bylo zjisténo, ze se druzstvo doposud zabyva
pouze finan¢ni strankou méfeni vykonnosti podniku. Proto je na misté sdélit, Ze z tohoto diivodu
nebylo mozZné zhodnotit vyvoj strategickych cilti perspektivy zakaznické, internich procest a
uceni se a rastu. V tomto momenté je mozné¢ pouze zhodnotit vyvoj financnich ukazateli a

ptfipadné navrhnout, jak vysledky ukazatelii zlepsit (tfeba pomoci nefinanénich cilii a méftitek)
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V tabulce 14 se nachazi ptehled jednotlivych cili a ukazateld finan¢ni oblasti. Hlavnim
finan¢nim cilem byla zvolena financni stabilita spolecnosti, ke které prtispivaji cile, jako je
zvySovani trzeb, optimalizace ndkladi a navratnosti investic. V pifipadé navratnosti investic
Jednota podrobné nesleduje ukazatel navratnosti. Vi, jaké jsou jeji ndklady na investice
(pfedevsim se jedna o rekonstrukci a modernizaci prodejen), ale konkrétni ocekavané piijmy
neeviduje. Spise oCekava urcité procento zvyseni trzeb, ale to neni, jak jiz bylo uvedeno nikde

pisemné zaznamenavano.

Muzeme vidét, ze celkova zadluzenost se v roce 2010 dostala pod cilovou hranici 30% a nadale
by se mél tento trend podle vedeni druzstva udrzovat. I vyvoj indexu divéryhodnosti nasvédcuje

stale se zvySujici financ¢ni stabilité.

Rentabilita trzeb se v letech 2006-2010 drzela na vzestupné kiivce oproti meziro¢nimu indexu
rastu trzeb. To muze sméfovat ke zlepSujici se situaci v oblasti nakladu (Gspory v energii,

osobnich nékladech, efektivité prace aj.)

Tabulka 14: Stav a vyvoj strategickych cilii finanéni perspektivy

Strategické cile | Ukazatele 2006 |2007 |2008 (2009 |(2010
Index diveryhodnosti 2,6 2,7 3,1 45 6,0
Finan¢ni Celkova zadluZenost 352 | 399 | 335 | 30,1 | 26,4
stabilita Zadluzenost vlastniho
kapitalu (ROE) 54,7 | 66,6 | 50,3 | 43,2 | 35,9
Rentabilita trzeb (ROS) 0,7 0,9 1,3 2,4 2,9

ZvySovani trzeb
VYSOVARLIZED TN eziroeni index ristu trzeb X 131 | 111 | 40 | -0,6

Optimalizace ’ ’ ] 758 858 951 923 913
naklada Vynosnost naklad (N/V) 553,0 | 441,0 | 865,0 | 135,0 | 413,0
Rentabilita nakladi (ROC) 0,7 0,9 1,3 2,4 2,9
Ocekévané zisky/naklady na
Navratnost investici Nesleduje se
investic 23 26 35 15 10
Naklady na investici (tis. K¢) | 887,0 | 623,0 | 850,0 | 617,0 | 447,0

V pripadé zakaznické perspektivy nelze fict, Ze by se Jednota neorientovala na zdkaznika, jen
cile a méfitka této oblasti jesté nedefinovala a tedy tyto ukazatele nesleduje a v soucasné dobé je

ani neplanuje zaznamenavat.
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Na mist¢ je potieba si uvédomit, ze strategické planovani, propagace a smér, kterym se druzstvo
bude ubirat je ziejmé z vétsi Casti pieveden na svaz spotiebnich druzstev COOP. Tato organizace
zastfeSuje vét§inu spotiebnich druzstev na tzemi CR a snazi se utvofit image druZstev
(spole¢nym oznaceni COOP) a propagovat druzstva celorepublikové. Zajimavé by tedy bylo

zamgéfit se souhrnné na celé toto spolecenstvi.

Tabulka 15: Stav ukazateli v zakaznické perspektivé

Cil Miitka Stav
Spokojenost a | Podil na trhu

logjalita Mira spokojenosti zakaznikli

zakazniku

Opakované prodeje

Nesleduje se

. Néavstévnost webovych stranek
Image podniku

Pocet sponzorovanych akci v regionu

Ziskovost
zakaznikl Cisty zisk/naklady na propagaci zdkaznikl

Perspektiva internich procesii vykazuje podobnou aktivitu jako piedchozi oblast. U zddnych ze
stanovenych cili neprobiha jejich méfeni, kromé strategického cile vyuziti synergickych efektu.
Meéftitkem je komparace hospodaiskych vysledki pied a po fuzi s jinym spotfebnim druZstvem.
vedeni druzstva velice zajimat. Diky tomuto spojeni bude druZstvo Jednota vykazovat vyssi
zisky, na druhou stranu Jednota KroméfiZ k tomuto aktu svolila na zékladé jiz déle neudrzitelné

finan¢ni situaci druzstva. [21]

Tabulka 16: Stav ukazateli v perspektivé internich procesi

cil Méitko Stav

Vyuziti

synergickych Komparace hospodaiskych vysledkl pied a po Planuje se
efektl fuzi

Zavést procesni

fizeni Zaznamy Clenské schlize Neplanuje se
Zlepsen} Pocet nové uzavienych smluv

spoluprace s

dodavateli a

vetejnosti Pocet nové sponzorovanych udalosti Nesleduje se
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Zaméfenim se na posledni oblasti metody BSC zjistime, Ze se zde méfi fluktuace zaméstnanct,

kterd v podstaté¢ stagnuje a zlstdvd v priméru na 30 zaméstnancich za rok. V roce 2010 se

vvvvv

Strategicky cil investice do IS/IT je velice ndkladnym cilem a je proto velice peclivé zvazovat,
které investice budou provedeny. Jak lze opét vidét v tabulce za pét let byla provedena jedna
obrovska investice do IS/IT, a to do systému cash-back, ktery umoziuje lidem vyuzivat SirSich
sluzeb pokladen. Zakaznici mohou vybirat na pokladnach hotovost, platit slozenky a dobijet
kredity mobilnich telefonti. Jedna se o sluzby, které pfedevsim oceni zdkaznici ,,venkovskych*

prodejen.

Tabulka 17: Stav ukazateli v perspektivé uceni se a ristu

Cil Méritko 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Investice do Pocet planovanych a

IS/IT zavedenych IS/IT - - - 1]|-
Rozvoj Fluktuace zamé&stnancti 30/ 30| 30| 30| 100
schopnosti a o

dovednosti Produktl\/:lté?. }ored a po .

Zamestnancil absolvovani skoleni Nesleduje se
Rekvalifikace Pocet rekvalifikac¢nich kurzi
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/ Hodnoceni a navrhy na zlepSeni

Na zéklad¢ ptedchoziho prizkumu a analyzy druzstva je nyni mozno provést hodnoceni
konkurenceschopnosti. Toto hodnoceni bude mit jisty subjektivni nadech a to z divodu vlastniho
pohledu a vykladu vysledkt finan¢ni analyzy a metody BSC. Interpretace vice hodnotitelti mtze

byt riizna, i kdyz by se neméla dramaticky lisit.

Na zakladé financni analyzy miZe byt vysloven nazor, Ze druZstvo je z pohledu finanéni
perspektivy na daném trhu konkurenceschopné, ma tedy schopnost drzet ¢i zvySovat své

postaveni na trhu.

zavazky po splatnosti, nizkéd celkova zadluzenost, zvySujici se rentabilita a predevSim pozitivni
vyvoj indexu divéryhodnosti. Déle také respektovani zakladnich pravidel financovani jako je

bilan¢ni pravidlo, pravidlo vyrovnani rizika, pravidlo pari a pomérové pravidlo.

10 7

9 6
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5
7 ===V lastniho
5 kapitalu 4
= Aktiv

5 3

4 Trzeb 2

3 1

) =>é=Naklada

1 0

2006 2007 2008 2009 2010
0
2006 2007 2008 2009 2010 == |ndex davéryhodnosti

Obrazek 8: Rentabilia v %, index diivéryhodnosti
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Zlaté bilan¢ni pravidlo

Zlat¢ pravidlo financovéani tikd, Ze struktura aktiv a pasiv by méla byt Casové sladéna.
Dlouhodobé aktiva by méla byt krytd dlouhodobymi pasivy a stejné tak kratkodoba aktiva by
m¢éla byt financovana kratkodobymi pasivy. Divodem jsou naklady na dlouhodoby i kratkodoby

kapital, kdy kratkodoby je drazsi a casoveé omezeny.

Druzstvo uplatiuje konzervativni piistup, kdy dlouhodobym dluhem financuje kromé stalych
aktiv i ¢ast prechodnych aktiv, financovani je drazsi, ale nejméné rizikové. Vyvoj struktury aktiv

a pasiv lze vidét na grafu niZe. Dlouhodoba aktiva jsou financovana dlouhodobymi pasivy a ty

¢astecné financuji 1 aktiva ob&zna.
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Obriazek 9: Struktura aktiv a pasiv v letech 2006-2010

Pravidlo vyrovnani rizika

Pravidlo hovoti o tom, Ze vlastni kapitdl by mél byt alespoil tak velky jako cizi kapital. VEtsi

pomér ciziho kapitali snima z vlastnikli ¢ast rizika a majitelé pak mohou mit vétsi sklon

k riskovani a mensi motivaci ke zvySovani vykond.

Druzstvo jednota v poslednich dvou letech uplatiiuje strategii snizovani celkové zadluzenosti pod

30, tedy ze pomér cizi a vlastni kapital bude méné nez 30:70. Grafické zndzornéni uvedeno

v grafu €. 12.
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Obrazek 10: Vyvoj podilu vlastniho a ciziho kapitalu a vyvoj zadluZenosti (%)

Pari pravidlo

Vlastni kapital by mél byt nejvyse roven stalym aktiviim a to jen tehdy, kdyZ podnik nevyuziva
dlouhodoby cizi kapital. To ¢astecné opakuje bilan¢ni pravidlo, ze kratkodoba aktiva by neméla
byt financovana dlouhodobymi pasivy, viz graf ¢. 13. Vlastni kapital by mél byt v lepsim ptipadé

financovat dlouhodoby majetek pouze zcasti.

Riistové pravidlo

Tempo rlstu investic by nemélo byt vyssi jak tempo ristu trzeb. Logické pravidlo, které

naznacuje, ze pokud se zavedené investice nepromitnou do trzeb, je tieba zbrzdit tempo ristu

investic a stabilizovat situaci.

V ptipadé Jednoty lze konstatovat, ze toto pravidlo také respektuje. V grafu ¢. 13 je viditelné

vEtsi tempo rdstu trzeb oproti ristu investic a také ze zlom ptichazi v roce 2008 a poté tempo

rustu trzeb klesa taktéz i tempo investic. VSe je vyjadiené v tisicich korunach.
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Obrazek 11: Vyvoj investic a trzeb

V ramci vysledkt finanéni analyzy Jednota prosazuje velmi dobry zpusob financovani, ktery by

m¢l byt 1 nadale udrzen a vyvijen pro finan¢ni stabilitu firmy.

Na zékladé metody balanced scorecard nemuize byt vysloven ndzor na to, zda je Jednota
konkurenceschopna ¢i nikoliv. A to ztoho divodu, Zze druzstvo tuto metodu nepouziva, a

predevsim, Ze nesleduje ukazatele strategickych cilli nefinancnich oblasti.

Pokud by se hodnotilo pouze na ziakladé financni perspektivy BSC, bude zavér stejny jako

u finané¢ni analyzy — Jednota je konkurenceschopna.

Na zékladé tohoto zjiSténi by navrhem pro Jednotu HB bylo zacit se zabyvat nejenom
méfenim finan¢nich ukazatel, ale také ukazateli nefinancnich perspektiv. Napiiklad

zamérit se na spokojenost zakazniki i zaméstnancu.
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Z.avér

Hodnoceni konkurenceschopnosti bylo provedeno ve spole¢nosti Jednota OVD Havlickiv Brod
a to na zédklad¢ dvou metod — finan¢ni analyzy, jako ptedstavitele finan¢niho hlediska, a metody

balanced scorecard, jako zastupce nefinan¢nich hledisek fungovani organizace.

V prvni ¢asti byl nejprve definovan pojem konkurenceschopnost, méfeni a hodnoceni
konkurencni vyhody, dale pak charakteristika druzstva Jednota jeho historie a souc¢asna podoba.
V kapitole finan¢ni analyza se prolinala teorie s praxi a bylo zde analyzovéano finan¢ni zdravi
sledované spolecnosti. Analyza byla provedena na zakladé vypoctu jednotlivych ukazatelli a
nasledovala kapitola, kterd tyto jednotlivé indikatory zasadila do kontextu v souhrnnych
ukazatelich - DuPont diagramu, indexu divéryhodnosti a Griinwaldovym scérem bonity.

Sumariza¢ni modely poukdazali na dobré finan¢ni zdravi druzstva Jednoty.

Dalsi metodou hodnoceni byla metoda balanced scorecard, kterd je uzivana jako manazersky
nastroj. Tato metoda byla nejprve v paté kapitole teoreticky popsand a to na zdklad€ knihy autort
této metody R. Kaplana a P. Nortona. Na tuto teoretickou ¢ast navazovala ¢ast prakticka, ktera se

vénovala konkrétni aplikaci BSC v podminkach Jednoty HB.

Pouziti metody BSC v prostfedi zkoumaného druzstva bylo ztizeno skutecnosti, Ze tuto metodu
management spolecnosti nevyuziva. Bylo tedy nutné ziskat obraz o sou¢asném stavu organizace
(to bylo provedeno pomoci analyzy SWOT), na jejimz zéklad¢ se stanovilo poslani a strategie
spolecnosti. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické Casti vénované BSC, metoda pievadi strategii
firmy do méfitelnych ukazatelli jednotlivych perspektiv. Proto bylo determinovano nékolik
strategickych cilt v jednotlivych oblastech BSC, které respektuji vztah pficina-disledek a jsou

spolu se vztahy mezi sebou zobrazeny ve strategické mapé (obrazek ¢. 8).

Strategickych cild jednotlivych perspektiv je dosaZzeno pouze za podminky, Ze tyto cile mizeme
n¢jakym zplisobem sledovat a méfit. ProtoZe co nelze méfit nelze ani fidit. Béhem Setfeni byla
zjisténa dalsi skutecnost, Ze druzstvo Jednota v pfevazné vétSin€ sleduje a tedy 1 fidi finan¢ni
ukazatele. Z nefinanéni sféry byla zjistitelné pouze fluktuace zaméstnancii a investice do

informacnich systémt a technologii.
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Hlavnim cilem bylo tedy zhodnotit konkurenceschopnost Jednoty na zdklad¢ dvou hledisek —
finan¢ni a nefinan¢ni. Zhodnoceni konkurenceschopnosti z finanéni perspektivy bylo dosazeno
pomoci finan¢ni analyzy, na jejimz zakladé bylo konstatovano a podlozeno dukazy, ze druzstvo

Jednota je konkurenceschopné.

Hodnoceni z nefinan¢niho hlediska mélo podpofit nebo vyvratit zd&vér hodnoceni z finan¢niho
hlediska. BohuZzel pii Setfeni bylo zjiSténo, Zze zkoumana spole¢nost nefinanéni meéfitka
nesleduje. V ramci této prace by zjistovani jednotlivych ukazatelt nebylo mozné, proto musim

konstatovat, ze cil byl splnén — hodnoceni bylo provedeno, ale pouze z toho finan¢niho hlediska.

V soucasnosti je v§ak finan¢ni hledisko v ¢eském trznim prostiedi stéZejni a podle mého nazoru

ma i dobrou vypovidaci schopnost a umoziuje i srovnani s konkurenénimi firmami na trhu.

Jednota je podle mého nazoru schopna své misto na trhu udrZet, a to pfedev§im z divodu
dobrého financniho zdravi. Dalsi strategickou vyhodou je pro ni ¢lenstvi ve svazu Ceskych a
moravskych spotfebnich druzstev, které umoznuje celorepublikovou propagaci prodejen
s oznac¢enim COOP a zajisténi spolecné image vSech spotiebnich druzstev, zajisténi vyhodnych
obchodnich podminek, vyjednavani s vlddou o zménéch v legislativé. Jednota je ryze ceska
spole¢nost a to muze piinést do budoucna dal§i vyhodu a to v souvislosti s distribuci produkti
s mistem ptivodu Ceska republika nebo regionalni produkty a v souvislosti se zménou postojil

¢eského obyvatelstva k zahrani¢nim prodejnim fetézciim — podpora ¢eskych podnikd.
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