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ANOTACE

Tato prdce bude hodnotit konkurenceschopnost spolecnosti Qanto CZ, s. r. o. V teoretické
casti bude zpracovana odbornd literatura zabyvajici se danou problematikou. V prakticke
casti budou aplikovany zvolené metody hodnoceni konkurenceschopnosti. Zaroven budou
navrzena opatreni k optimalizaci soucasného stavu.

KLICOVA SLOVA

Konkurenceschopnost, SWOT analyza, benchmarking, financni analyza, Porterova teorie
konkurencnich sil

TITLE

Evaluating of competitiveness of choosen company

ANNOTATION

This diploma thesis will evaluate the competitiveness of the company Qanto CZ, s. r. o.
At the theoretical part, specialized literature will be processed there. The practical part
involves the application of selected methods for the assessment of competitiveness. There will
be also proposed measures for optimizing the current situation.
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Competitiveness, SWOT analysis, benchmarking, financial analysis, Porter's theory
of competitive forces
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Uvop

Globalizace je fenomén, ktery méni tradi¢ni zplsoby fungovani trhli v jednotlivych
zemich. Toto se nevyhyba ani ¢eskému trhu. V soucasnosti je konkurenceschopnost jednim
z nejdulezitéjsich méfitek zivotaschopnosti podniku. Spolecnost musi byt schopna uspokojit
své zakazniky takovym zpisobem, aby si ziskala a udrzela jejich pfizen. Zaroven je vSak
vyvijen velky tlak na neustalé snizovani nakladu. I diky tomuto jsou podniky nuceny hledat

cesty jak se stat efektivnéj$imi a vymanit se ze zastupu svych konkurentt.

Cilem prace je analyza soucasného stavu, hodnoceni konkurenceschopnosti podniku

vybranymi metodami a navrhy k optimalizaci.

Prace je rozdélena do dvou casti. V teoretické ¢asti je zpracovana odbornd literatura
zabyvajici se konkurenceschopnosti, benchmarkingem a finan¢ni analyzou. Druhd (prakticka)
¢ast zacind kapitolou sedm, kde je charakterizovdna spolecnost Qanto CZ, s. r. o. Dale tato
cast zahrnuje SWOT analyzu spole¢nosti, vykonovy benchmarking, kdy jsou srovnavany
vybrané ukazatele financni analyzy spole¢nosti Qanto CZ, s. r. 0. a konkuren¢ni spole¢nosti
JIP vychodoceska, a. s., Porterovu analyzu péti konkurencnich sil a zhodnoceni soucasné

situace a navrhy.

- 10 -



1 KONKURENCESCHOPNOST A KONKURENCNI VYHODA

Konkurenceschopnost v poslednich letech nabyvé na dilezitosti pfedevS§im proto, ze trhy
prestavaji byt lokalnimi a stavaji se stale vice globalnimi. Narodni spolecnosti se v dnesni
dobé potykaji s ostrymi podminkami nadnarodnich trhii, kde nardzi hlavné na oligopolni
konkurenci, prevahu nabidky nad poptavkou a nutnosti globalizovat vSechny své ¢innosti.
Spolecnosti musi Cinit mnoho zasadnich zmén, které souvisi pievazné s posilenim ulohy
vedeni a pfechodem od masového trhu spiSe na diferencovany trh. Podniky se témito kroky
snazi utuzit své vlastni silné stranky a vytvofit si tak naskok pied konkurenci. Ceské podniky
byvaji v drsné mezinarodni konkurenci €asto znevyhodnény tim, Ze u nds dodnes nebyly
dostatecné rozvinuty metody vedeni konkurencniho boje zaloZené na ur€eni a vyuZivani
konkurencni vyhody. Strategické vyhlidky ceskych podnikii jsou dosti omezené, protoze
v soucasné dobé¢ neni v téchto podnicich problematice uréeni a soustavného vyuzivani

konkuren¢ni vyhody vénovana patti¢na pozornost. [11]

Existuje mnoho definic pojmu konkurenéni vyhoda. Podle Cichovského se ,konkurenéni
vyhoda mize vazat na produkt nebo na producenta. Nejcastéji souvisi s parametry, jako jsou
cena, financni systém koupé, jakost, ekologicka charakteristika, baleni, logistika a doprava,
poskytované informace, a dalsi.“ [2, str. 168] Michael Porter ji napiiklad definuje takto:
,Konkuren¢ni vyhoda je jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde existuje konkurence.
Je tvoiena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvofit pro své kupujici a kterd prevysuje
naklady podniku na jeji vytvofeni. 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.” [11, str. 7]

Ceskym autorem zabyvajicim se konkurenceschopnosti je J. Jirasek, ktery uvadi: ,,piistup
ke konkuren¢ni schopnosti je jiny, nez na jaky jsme zvykli. NaSi manazefi jsou vyslovené
introvertni. PfinaSeji si to jako ndvyk z minulych desetileti, kdy konkurence neméla velky
prakticky vyznam. Vedouci se obraceli dovnitt podniku, aby odhalovali vnitini rezervy
a potom je mobilizovali. Byt konkurencné zdatny, obstat v ringu mezinarodniho trhu, to
predpoklada hledét ven, pozorovat cely svét, rozvijet svlj podnik v kontextu naroénych zmén,
které vyvolavaji konkuren¢ni stiety.“ [11, str. 11] Jirdsek a Porter se shoduji, ze externi

podminky podnikani maji vyznamny vliv na konkurenceschopnost. Poznéani téchto podminek

vvvvvv
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2 TYPY KONKURENCE

2.1 Konkurence podle rozsahu ptisobeni konkurenti

Konkurenci mutzeme rozdélit podle rozsahu ptsobeni konkurencnich vyrobcil

¢i poskytovatelt sluzeb na:

e Globalni — pfi tomto druhu konkurence plisobi producenti prakticky celosvétove.
Globalni konkurence postihuje dle miry otevienosti ¢i uzavienosti vS§echny narodni

trzni prostory 1 vSechna alian¢ni trzni uskupeni.

e Alianéni — zasahuje jen jednotlivé nadndrodni trzni prostory a seskupeni, ktera

se tvoii ucelové jako ekonomicka sdruzeni konkrétnich stata.
e Narodni — jedna se o konkurenci, ktera plisobi mistné na izemi konkrétniho statu.

e Meziodvétvovd — tento druh konkurence pfedstavuji konkurenti, ktefi pisobi

ve vice odvétvich soucasn€, a zarovenl obsahuje 1 substituenty jako konkurenty,

ktefi se snazi pfechdzet z jednoho odvétvi ekonomiky do druhého.

e (Odvétvovd — zahrnuje vSechny konkurenty v ramci jednoho odvétvi ekonomiky

a v ném se nalézajicich trht.

e Komoditni — vtomto druhu konkurence jsou zahrnuti vSichni konkurenti, ktefi
vyrabéji nebo distribuuji stejné ¢i podobné produkty, které jsou zahrnuty ve stejné

komoditni klasifikaci EU. [2]

2.2 Konkurence cenova a necenova

Konkurenci mizeme rozdélit podle zplisobu konkurenéniho boje na cenovou a necenovou.
Pti cenové konkurenci se snazi prodéavajici ptsobit na spotiebitelskou poptdvku pomoci cen
a cenovych hladin, ceny tedy osciluji kolem kiivky poptavky. AvSak cenova strategie
spolecnosti miize byt celkem snadno kopirovana konkurenty, diky cemuz mize dojit

aZ na cenovou valku. [5]

Kromé€ cenové konkurence, vniZz jsou vyznamné piedev§im rozdily ve vyrobnich
nakladech, existuje i necenova konkurence. [8] Pii necenové konkurenci se prodéavajici snazi
stimulovat zdkaznika ke koupi prostfednictvim ritiznych faktorl, jako jsou zpisob dodéni,

rozsiteni sluzeb, dostupnost produktu a dalsi. Za nastroje necenové konkurence se povazuji:
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kvalita produktu (v€. provozni spolehlivosti vyrobki, energetické naro¢nosti,

dostupnosti servisu, ekologickych charakteristik atd.)
doprovodné sluzby

komunikace se zakaznikem

uroven prodejniho a kontaktniho personalu a persondlu vibec [5]
konkurence reklamou

konkurence psychologickymi ndstroji (napt. vyzva k ,,vlasteneckym* nakuptim). [8]
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3 SWOT ANALYZA
Néazev SWOT analyzy se sklada z pocatecnich pismen anglickych vyrazi:
e S = Strengths, silné stranky
e W = Weaknesses, slabé stranky
e O = Opportunities, ptilezitosti
e T =Threats, hrozby [1]

Vsechny tyto klicové faktory jsou zobrazeny ve ctyfech kvadrantech matice SWOT
(obrazek 1). Tuto analyzu je mozné vyuzit na rtiznych trovnich tizeni. Podkladové informace
pro SWOT analyzu lze Cerpat z riznych zdroji, napiiklad z diive uskute¢nénych analyz,
srovnanim s konkurenty, z rozhovort, diskusi expertli, exkurze v konkurenc¢nim podniku
apod. Inspiraci lze také ziskat z diive zpracovanych SWOT analyz ¢i v zadvérech vyzkumu
v této oblasti. [9] Casto je viak t&7ké urdit, jestli je konkrétni jev pfileZitosti ¢i hrozbou a jestli
je urcita vlastnost podniku jeho silnou, nebo slabou strankou. Ohrozeni lze za urcitych

podminek pireménit v ptilezitost a stejné tak se muze i prilezitost zménit na hrozbu. [31]

( N\ )
Silné Slabé

stranky stranky
(S) (W)

\. VAN

4 AY4

Prilezitosti Hrozby
(0) (1)

L VAN J

J
N

Obrazek 1 SWOT matice

Zdroj: [1, str. 155]

Silné stranky — jednd se o interni faktory, diky kterym ma spole¢nost dobré postaveni
na trhu. Jde o oblasti, ve kterych je podnik dobry nebo ve kterych vynikd v porovnani
s konkurenci. Silné stranky Ize pouZit také jako podklad pfi stanovovani konkurencni vyhody.

Vychazi se z posouzeni schopnosti, dovednosti, zdrojovych moZnosti a potencialu podniku.

Slabé stranky — zobrazuji nizkou uroven nékterych faktor spolecnosti, jejichz nedostatek

bréani efektivnimu vykonu firmy. Jde se o opak silnych stranek.
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Ptilezitosti — pfedstavuji moznosti podniku, jejichZ realizace zvySuje moznost ristu nebo
lepsi vyuziti dostupnych zdroji a ucinng€jsi splnéni cilti. Prilezitosti mohou zvyhodnit podnik
oproti konkurenci, ale v prvni fadé museji byt identifikovany.

Hrozby — jde o nepfiznivou situaci ¢i zménu v okoli podniku, ktera tvofi piekazku
v ¢innosti podniku. Mohou znamenat i hrozbu upadku nebo neuspéchu. Podnik se musi snazit

co nejrychleji odstranit ¢i minimalizovat tyto hrozby. [1]

SWOT analyza je vyznamnym nastrojem v ramci analyzy situace podniku, ktery
shromazd’uje veSkeré potfebné udaje z riznych zdroji. Cilem této analyzy je vyhodnotit
asrovnat silné a slabé stranky spolecnosti s jejimi ptileZitostmi a hrozbami v okoli
a na zaklad€ toho urcit strategické moZnosti. [19] Vypracovani této analyzy se fidi nékolika
zdsadami. Zavéry by meély byt predev§im relevantni a slouzit ucelu, pro ktery byla tato
analyza vypracovana. Neni vhodné vyuzivat analyzu, kterd byla zpracovana pro feSeni jiného
problému. SWOT analyza se ma zamétit pouze na podstatna fakta a jevy, a méla by byt
piredevsim objektivni — odrazet vlastnosti pfedmétu analyzy a jeho okolniho prostfedi. Silu
pusobeni jednotlivych faktorti je vhodné ohodnotit dle vyznamnosti (napf. bodovaci systém).
[9] Na zaklad¢ tohoto hodnoceni lze také podniku pftifadit vhodnou strategii. Mozné strategie

zachycuje nasledujici diagram SWOT analyzy (obrazek 2).

Prilezitosti v okoli

Agresivni
Turnaround rdstové
strategie orientovana
strategie

Slabé stranky Silné stranky

Obrannd Diverzifikacni
strategie strategie

OhroZeni v okoli

Obriazek 2: Diagram SWOT analyzy

Zdroj: [31, str. 92]
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Agresivné rastové orientovand strategie — prevladaji prilezitosti v okoli podniku a jeho
silné stranky, které podporuji vyuziti téchto ptilezitosti. Tato strategie se nazyva také ,,max —
max“ nebo SO (Strengths and Opportunities). Jedné se o ofenzivni ptistup. Tato situace je pro

podnik nejzadangjsi.

Diverzifikacni strategie — silné stranky podniku jsou podrobeny ohrozenim v okoli.
Strategie se také nazyva ,,min — max“ nebo ST (Strengths and Threats). Spole¢nost se musi
snazit maximalizovat své silné stranky a minimalizovat ohrozeni. Pfedpokladem je, Ze se silné
stranky stfetnou s hrozbami. Smyslem je v€as zaregistrovat hrozby a pfeménit je pomoci

silnych stranek v prileZitosti.

Turnaround strategie — podnik ma na trhu dostatek ptileZitosti, ale je nucen celit velkému

mnozstvi svych slabych mist. Strategie se nazyva také ,,max — min“ nebo OW (Opportunities
and Weaknesses). Spole¢nost se snazi maximalizovat ptilezitosti k piekonani slabych stranek
a maximalné jich vyuzit.

Obranna strategie — u podniku ptfevladaji slabé stranky a hrozby v okoli. Strategie se také

nazyva ,,min — min“ nebo WT (Weaknesses and Threats). Tato situace je pro podnik nejméné
piizniva. Ten se snazi minimalizovat slabé stranky a rizika. Jedna se spiSe o strategii
obrannou a defenzivni. Casto dochdzi k uzavirdni kompromisi a opousténi urcitych

pozic. [31]
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4 BENCHMARKING

Existuje n¢kolik definic benchmarkingu. Napiiklad Americké centrum pro produktivitu
a jakost (APQC) ftika, Ze ,benchmarking je proces identifikovani, poznani, prevzeti
a prizptsobeni vynikajici prace a procestt jakékoliv organizace na svété, jenz pomaha
zlepSovat vlastni vykonnost.” Dalsi z definic je uvedena v oficidlnim slovniku Americké
spole¢nosti pro jakost (ASQ): ,,.Benchmarking je technika, v jejimz rdmci organizace méti
svou vykonnost v porovnani s organizacemi, které piedstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak
tyto organizace svétové vykonnosti dosahly, a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani své
vlastni vykonnosti.“ A napfiklad Slovnik controllingu uvadi, ze ,,benchmarking je analyticky
a planovaci nastroj pro srovnavani vlastni firmy s nejlepSim konkurentem v odvétvi,

resp. 1 s podniky z jinych odvétvi.“ [16, str. 14]

V posledni dobé se benchmarking stava diilezitou soucasti strategického uvazovani. Je to
pomérné novy obor, ktery se nadale vyviji. AvSak praxe ukazuje, Ze benchmarking vyzaduje
osobni nasazeni, nebo aspont podporu ze strany vrcholového vedeni. Navic strategie
spolecnosti je bez uvazeni schopnosti konkurentli struc¢né, nedodélana a nespolehliva. Existuje
mnoho oblasti, ve kterych Ize provadét benchmarking. Pfedmétem srovnavani mtze byt jak
vyrobek, sluzba, riizné procesy piipravy a provadéni vyroby, obchodu, tak i zdroje, jako jsou
kvalifikovani lidé, technika, material, nebo také marketing, financovani, organizace atd.
Benchmarking provadéji také spolec¢nosti, kterym chybi vynalézavost a z vysledki
benchmarkingu se snazi ponaucit a inspirovat, snazi se ucit od druhych. AvsSak takto
se vystavuji riziku, ze pii prebirdni cizich modeli zanedbaji své vlastni. Benchmarking
by nemél byt vyClenén jako samostatny funk¢ni utvar, ale mél by byt v organizaci tam, kde se
rozhoduje o konkurenci, o pocinani na trhu, o vytvafeni konkurenénich vyhod anebo
o politice vii¢i konkurentim. Benchmarking by mél byt v podniku tam, kde se nejvice jedna

o politice a o strategii spole¢nosti, tedy pokud mozno co nejblize k vrcholovému vedeni. [7]

Poprvé byl benchmarking pouZit spole¢nosti Xerox Corporation. Tento benchmarking byl
oznatovan jako ,competitive benchmarking“, coZz v pfekladu znamend konkurencni
benchmarking. V soucasnosti podle charakteru zvoleného objektu benchmarkingu rozliSujeme

benchmarking vykonovy, funkcionalni a procesni. [16]

4.1 Benchmarking vykonovy

Benchmarking vykonovy vyuZziva ptimé porovnavani a métfeni riznych parametri vykonu,
zkoumd se tedy urCity hmotny objekt. V praxi se tento typ benchmarkingu uziva také
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ke srovnavani vykonnosti pfimych konkurentt na trhu (napf. rizni vyrobci stejnych produkti,
poskytovatelé¢ srovnatelnych sluzeb apod.). To spole¢nostem umoziuje relativni srovnani
vykonnosti. Vysledkem vykonového benchmarkingu je pak nejCastéji srovnani kli¢ovych
ukazatelti vykonnosti, napt. parametrti srovnatelnych produkti. Piiklad tabulky pro porovnani

vykonovych parametrt ukazuje nasledujici tabulka (tabulka 1).

Tabulka 1 Priklad tabulky pro porovnavani vykonovych parametri

Viaha Nas Partner 1 Partner 2 Partner 3 Nejlepsi
znaku produkt hodnota
Znak 1
Znak 2
Znak 3
Znak N
100 %

Zdroj: [16, str. 21]

4.2 Benchmarking funkcionalni

Benchmarking funkcionalni porovnava funkce urCitych organizaci. Mize se jednat
0 porovnavani jedné nebo i vice funkci zaroven. Tento druh je rozsifen pfedevSim v oblasti
sluzeb a v neziskovém sektoru (napi. rozsah prodejnich sluzeb obchodnich fetézcti, spektrum
doprovodnych sluzeb, pfistupy krozvoji vztahli s dodavateli, apod.). Tento typ

benchmarkingu vSak obvykle vyZaduje nemalé finan¢ni zdroje.

4.3 Procesni benchmarking

Procesni benchmarking se také ¢asto oznacuje jako genericky. Tento typ benchmarkingu
se zabyva porovnadvanim a méfenim konkrétnich procest organizace. Porovnavani a méfeni
se obvykle zaméfuji na pouZzivané piistupy k vykondvani urcitych typl praci, které méni
hmotné nebo informaéni vstupy na vystupy a pfitom spotiebovavaji zdroje v regulovanych
podminkach, a také na vykonnost porovnavanych procesi. Nékdy milize piipominat
funkcionalni benchmarking. Tento typ benchmarkingu mtize byt veden viici jakékoliv vhodné
organizaci, kterd podobné procesy zabezpecuje, pfiCemz se ani nemusi jednat o piimého

konkurenta. [16]
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4.4 Benchmarking interni a externi

Benchmarking lze také rozdélit na interni a externi. Interni benchmarking se provadi
v ramci jedné organizace mezi zvolenymi organiza¢nimi jednotkami, jez zabezpecuji stejné
nebo podobné produkty, procesy a funkce. Hlavnim cilem interniho benchmarkingu
je nalezeni doc¢asn¢ nejlepsiho vnitiniho standardu vykonnosti. V podstaté se jedna o pokus
nalézt nejlepsi praxi ve vlastni organizaci. Projekt interniho benchmarkingu trva krat$i dobu
nez u externiho benchmarkingu. Dal$i vyhodou je snizovani rozdili ve vykonnosti
jednotlivych organiza¢nich jednotek. Nevyhodou ale mtize byt riziko ptilisSného soustfedéni
se na sebe a podcenovani vnéjSich podnéti ke zlepSovani. Navic nalezeni nejlepsi praxe

ve vlastnim podniku je vZdy méné pravdépodobné, nez jeji nalezeni ve vnej$im okoli.

Pii externim benchmarkingu je partnerem pro srovndvani a méfeni jind organizace.
U malych a stiednich podnikl je tento typ povazovan za jediny mozny. Vyhledat vhodného
externiho partnera mtize byt slozité (napt. jde-li o organizace, které ndam mohou piimo
konkurovat). Vyhodou ale je, ze se podnik mize ucit od téch opravdu nejlepSich spole¢nosti
v oboru. [16]

4.5 Zdroje pro benchmarking

Pti ziskavani informaci o konkurentech je nutné vyloucit nelegalni postupy nebo postupy,

které jsou v rozporu s dobrymi mravy. Vhodnymi zdroji informaci jsou:
e Zapis podniku v ptislusSném rejstiiku.
e Rejstiik dluznikt, exekuci, likvidaci.
e Vyrocni zpravy.
e Webov¢ stranky podniku.
e Podnikovy profil (vyrobky a sluzby podniku).

e Naborova literatura (ta je nékdy urcena spise k propagaci spolecnosti, proto je tieba

brat ji s rezervou).
e Medialni informace.
e Poskytnuté rozhovory a vetejnd vystoupeni konkurentd.

e Ohlaseni novych vyrobkli nebo sluzeb, novych zplsobil distribuce a prodeje,

novych ndkupnich podminek.
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Poskytnuté rozhovory od dodavatelii, odbérateld, spolupracovnikii, zndmych, ...
Firemni casopisy, knihy, stati, webova sdéleni.

Informace od spole¢nosti poskytujicich podnikatelské informacéni sluzby.
Statistické prehledy ukazujici konkuren¢ni postaveni, trendy vyvoje, sily a slabiny.
Najimani nebo ptetazeni konkurentovych pracovniki (i byvalych).

Ptimé rozhovory s konkurentem. [7]
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5 FINANCNI ANALYZA

Existuje mnoho definic pojmu ,finan¢ni analyza“. Jedna z definic fik4, ze ,,financni
analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktera jsou obsazena piedevSim
v ucetnich vykazech. Finanéni analyzy v sobé zahrnuji hodnoceni firemni minulosti
a predvidani budoucich finan¢nich podminek.* [30, str. 9] Finan¢ni analyza podéava informace
o hospodarské a finan¢ni situaci podniku a slouzi také jako podklad pod finan¢ni
rozhodovani. Proto se o jeji vysledky zajimaji vlastnici podniku (spolecnici, akcionati),
banky, obchodni partnefi, zaméstnanci, konkuren¢ni firmy a poradenské firmy, statni organy
a dalsi. Podle oblasti, na kterou se finan¢ni analyza zamétuje, ji rozdélujeme na vnitini
(vychazi z udajh financniho a manazerského ucetnictvi, vnitropodnikové evidence a kalkulaci,
Casto je soucasti controllingu) a vnéjsi (provadéna vnéjSimi subjekty, vychazi z finan¢nich

vykazl, ze statistickych udajt apod.) [12]

Lze také provadet horizontalni nebo vertikalni analyzu. Horizont4lni analyza umoziuje
kvantifikovat meziro¢ni zmény. Jde tedy o vyvoj jednotlivych polozek bilance v ¢ase. Tyto
zmény lze vyjadfit riznymi indexy ¢i diferencemi (v absolutnich ¢islech). Vertikalni analyza
spoc¢iva v tom, Ze se na jednotlivé polozky finan¢nich vykazl pohlizi ve vztahu k néjaké jiné
veli¢iné (sumé hodnot polozek v ramci urcitého celku). Naptiklad u rozvahy se jako suma
polozek voli bilanéni suma. Je tedy vyjadieno, kolika procenty se urcitd polozka bilance
podili na bilan¢ni sumé. Avsak bilan¢ni sumou mohou byt i rizné podpolozky (napi. obézna

aktiva). [10]

5.1 Analyza pomérovymi ukazateli

Pomérovy ukazatel se vypocita jako pomér jedné nebo nékolika ucetnich polozek
zakladnich ucetnich vykazl k jiné polozce ¢i jejich skupiné. Tato analyza vyuziva vetejné
dostupné informace. [30] Pomeérova analyza tedy ukazuje financni situaci v dalSich
souvislostech a umoziiuje také mezipodnikové srovnani nebo srovnani s odvétvovymi

priméry. [12] Piehled zékladnich skupin ukazateld je uveden v nasledujici tabulce 2.
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Tabulka 2 Prehled zakladnich skupin pomérovych ukazateli

Ukazatele Charakteristika

Likvidity M¢fti schopnost podniku uspokojit své bézné zavazky.
Aktivity Me¢ii schopnost podniku vyuzivat své zdroje.

Zadluzenosti ME¢ti rozsah financovani podnikovych aktivit cizim kapitélem.
Vynosnosti (rentability) Slouzi k posouzeni celkové ucinnosti fizeni (managementu).
Trzni hodnoty podniku ME¢fi cenu akeii a majetek podniku.

Zdroj: [12, str. 63]

5.1.1  Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadifuje schopnost podniku uhradit své zavazky v ,,blizk¢é budoucnosti“ a je
pfedpokladem jeho finan¢ni stability. Trvale nelikvidni podnik je v platebni neschopnosti.
Vyssi likvidita tedy snizuje riziko platebni neschopnosti, ale soucasné snizuje vynosnost
podniku. Likvidita spolu s rentabilitou jsou povazovany za kritéria ,.finan¢niho zdravi*

podniku. [12]
Hotovostni (okamzita) likvidita (Cash Ratio)

__ hotovost+kratkodobé CP
kratkodobé zavazky

(D)

Hotovostni likvidita byva také oznaCovana jako likvidita 1. stupné€. Vstupuji do ni pouze ty
nejlikvidn&jsi polozky z rozvahy. Pro Ceskou republiku je doporuéovana hodnota v rozmezi
0,6 — 1,1 a za kritickou je povazovana hodnota 0,2. Nedodrzeni piedepsanych hodnot nemusi
znamenat finan¢ni problémy podniku, protoze se pomérné Casto vyuzivaji ucetni pretazky

a kontokorenty.

Rychla (pohotova) likvidita (Quick Ratio)

__obé&ina aktiva—zasoby

2)

kratkodobé zavazky

Rychla likvidita byva oznacovana také jako likvidita 2. stupné nebo téz jako acid test.
Hodnota tohoto ukazatele by se méla idedln¢ pohybovat v rozmezi 1 — 1,5. Vyssi hodnota je
ptiznivéjsi pro vétitele, ale pro akcionafe a vedeni podniku znamena neproduktivni vyuZzivani
prostiedkl vloZenych do podniku, coz neptiznivé ovliviluje celkovou vynosnost vloZenych

prostiedkd.

Bézna likvidita (Current Ratio)

obéina aktiva
= 3)

kratkodobé zavaky
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Bézna likvidita byva nazyvéna likviditou 3. stupné a ukazuje, kolikrat pokryvaji obézna
aktiva kratkodobé zavazky podniku nebo také kolika jednotkami obéznych aktiv je kryta
jedna jednotka kratkodobych zavazkii. Hodnota ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi
1,5 — 2,5. Vyssi hodnota ukazatele zvySuje pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti

podniku.

5.1.1Ukazatele aktivity

Ukazatel¢ aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodaii se svymi aktivy. Jestlize ma
podnik v daném obdobi vice aktiv, nez potiebuje, vznikaji mu zbytecné naklady spojené
s vazanosti financnich prostfedkti a podnik tak dosahuje niz§iho zisku. Naopak nizsi objem

aktiv, neZ je potfebny, vede ke sniZeni trZeb.

Obrat zasob

trzby

e @

pramérna zasoba
Tento ukazatel uvadi pocet obratek zasob za sledované obdobi (obvykle 1 rok). Cim vyssi
je hodnota tohoto ukazatele, tim je situace podniku lepsi.
Doba obratu zasob

_ 360 b primérna zasoba
. triby /
360

)

N pocet obratek
Cim je doba obratu kratdi, tim rychleji se obraceji zasoby v podniku a hospodafeni
s obéznym majetkem je efektivnéjsi.
Doba obratu pohledavek

__pohledavky
B triby/ (6)
360

Doba obratu pohledavek (také doba inkasa) je doba, po kterou musi podnik cekat, nez
obdrzi platby za prodané zbozi. Cim kratsi je tato doba, tim Iépe podnik hospodaii. [12]

Doba obratu zavazka

__ kratkodobé zavazky
o triby/ (7
360

Doba obratu zavazkli ukazuje primérnou dobu obratu zavazki, tj. dobu, po kterou podnik
v priméru odklada platby za nakoupené zbozi a sluzby. Podnik mé zdjem na tom, aby tato

doba byla co nejkratsi. Po tuto dobu ¢erpa tzv. obchodni uvér. Rozdil doby obratu pohledavek
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a doby obratu zavazkli se oznacuje jako obchodni deficit. S jeho rustem klesd penézni

tok. [32]

5.1.2  Ukazatele zadluZenosti (finan¢ni paky)

Ukazatele zadluzenosti méfi rozsah, v jakém podnik vyuziva ke svému financovani dluh.
Zjistuje se tedy, v jakém rozsahu jsou aktiva podniku financovana cizimi zdroji. Tyto

ukazatele jsou odvozeny prevazné z tidaju z rozvahy. [30]

Zadluzenost (Debt Ratio)

__ celkovy dluh (8)
celkova aktiva

Doporucend hodnota tohoto ukazatele se pohybuje v rozmezi 40 — 60 %. Zajmy vlastnika
a vefitell se u tohoto ukazatele rozchazeji. Vlastnici maji zajem na vyss$i mife zadluZeni,
protoze nizké hodnoty snizuji vynosnost kapitdlu. Vétitelé maji naopak zajem o nizs$i miru

zadluZeni, protoZe vysoky podil cizich zdroji signalizuje zvySujici se riziko podnikéni.

Ukazatel arokového kryti

_ EBIT
nakladové aroky

)

Tento ukazatel udava, kolikrat je zisk vySsi nez troky dan¢ho obdobi. Vypovida tedy
o schopnosti podniku splacet uroky. V naSich jsou povazovany za optimalni hodnoty
v rozmezi 5 — 6. Nizka hodnota ukazatele urokového kryti poukazuje na snizenou schopnost
podniku platit za pouziti cizich zdroji, proto tento ukazatel pouzivaji predevSim banky.

Ve vyspélych ekonomikach jsou povazovany za optimalni hodnoty v rozmezi 8 — 9.

5.1.1 Ukazatele rentability

Rentabilita méfi schopnost podniku vytvaiet nové zdroje a dosahovat zisku pouzitim
investované¢ho kapitalu. U téchto ukazatelli se nejcastéji vychdzi z vykazu ziskdl a ztraty
a z rozvahy a slouzi k vyhodnoceni celkové efektivnosti dané ¢innosti. V ¢asové fadé by mély

mit obecné rostouci tendenci.

Rentabilita aktiv (Return of Assets)

ROA = Zisk (10)

celkovy vlozeny kapital

Rentabilita aktiv odrazi celkovou vynosnost kapitalu, a to bez ohledu na to, z jakych
zdrojt byly podnikatelské ¢innosti financovany. Pod pojmem ,,celkovy vlozeny kapital* jsou

-4 -



rozuména celkova aktiva. Jestlize se ve vzorci pouzije zisk pfed zdanénim zvySeny o uroky
(EBIT — odpovida provoznimu vysledku hospodateni), pak lze srovnavat podniky s rozdilnym
daniovym prostfedim a rovnéz rozdilnym trokovym zatizenim. Rozdilné urokové zatizeni
je bézné, protoze kazdd spoleCnost ma jinou veétitelskou bonitu, na jejimz zékladé

je stanovovana velikost urokové sazby z tivéru.

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return of Equity)

ROE=——2" (11)

vlastni kapital

S pomoci tohoto ukazatele mohou investofi zjistit, jestli je jejich kapital reprodukovan
s pozadovanou intenzitou odpovidajici riziku investice. Hodnota ukazatele ROE by méla byt

vys$§i, nez je urokova mira bezrizikovych CP (napft. statni dluhopisy).

Rentabilita trzeb (Return ofn Sales)

EAT

ROS =—
triby

(12)

Tento ukazatel vyjadiuje schopnost podniku dosahovat zisku pti dané trovni trzeb, tedy
kolik dokaze podnik vyprodukovat efektu na 1 K¢ trzeb. Rentabilité trzeb se také nékdy tika
ziskové rozpéti a vyjadiuje ziskovou marzi. V tomto piipadé je zapotiebi dosadit Cisty zisk.
Ziskovou marzi pak lze srovndvat s oborovym primérem. Jestlize je hodnota tohoto ukazatele
nizs$i, nez je oborovy prumér, pak jsou ceny vyrobki pomérné nizké a naklady pftilis

vysoké. [30]

5.2 Modely predikce

Modely predikce jsou modely finan¢ni analyzy, které se orientuji na budoucnost
(,,ex ante”). Tyto modely se také oznacuji jako ,systémy vcasného varovani®, protoze
s Casovym pfedstihem poukazuji na piipadné ohrozeni finanéniho zdravi spolecnosti

a umoziuji zavedeni opatfeni diive, nez v podniku dojde ke krizové situaci.

5.2.1 Altmanuv model finanéniho zdravi

Altmantv model (nebo také Altmanovo Z-score) je vyuzivan k predikci finanéni tisné
podniku. Model je sloZzen z péti pomérovych ukazateld, které jsou ndsobeny koeficienty
urenymi na zdéklad¢ statistickych propoctl. Altmaniv model se postupem casu

upravoval. [12] V soucasnosti vypad4d model nasledovné:

Zi=0,717x1; + 0,847x2; + 3,107x3; + 0,42x4; + 0,998xs, (13)
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kde

i —i-ty podnik

X; — pracovni kapital / aktiva

X, — kumulovany nerozdéleny zisk minulych let / aktiva
x3 — EBIT / aktiva

x4 — zékladni kapital / dluhy

Xs —trzby/ aktiva

Hranice jednotlivych pasem uvadi tabulka 3.

Tabulka 3 Hodnoceni podle nového Altmanova Z-score

7>29 Miizeme piedvidat uspokojivou finan¢ni situaci

1,2<72<29 ,Seda zona“ nevyhranénych vysledki

<12 Firma je ohroZena vaznymi finan¢nimi problémy

Zdroj: [12, str. 75]

5.2.2  Kiralickiiv Quicktest

Kralickliv Quicktest se sklada ze soustavy Ctyi rovnic, na jejichz zakladé se hodnoti
situace podniku. Prvni dvé rovnice hodnoti finan¢ni stabilitu spole¢nosti, druhé dvé hodnoti

vynosovou situaci spolecnosti. [30]

__vlastni kapital

R1 : (14)
aktiva celkem
_ (cizizdroje—penize—ucty u bank)
R2= provozni cash flow (15)
R3 = : EBIT (16)
aktiva celkem
__ provoznicash flow
R4 = provozni vynosy (17)
Vypocitanym vysledkiim jsou ptifazeny bodové hodnoty dle tabulky 4.
Tabulka 4 Bodovani vysledki Kralickova Quicktestu
0 bodli 1 bod 2 body 3 body 4 body
R1 <0 0-0,1 0,1-0,2 0,2-0,3 >0,3
R2 <3 3-5 5-12 12 -30 > 30
R3 <0 0-0,08 0,08 -0,12 0,12-0,15 >0,15
R4 <0 0-0,05 0,05 -0,08 0,08 -0,1 > 0,1

Zdroj: [30, str. 81]
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Hodnoceni spolecnosti se pak provede ve tfech krocich. Nejprve se zhodnoti finan¢ni

stabilita, poté se zhodnoti vynosova situace a na zavér situace jako celek.

, ., - R1+R2
Hodnoceni finan¢ni stability = — (18)
.y L R3+R4
Hodnoceni vynosové situace = . (19)
, ;. hodnoceni finantni stability+hodnoceni vynosové situace
Hodnoceni celkové situace = ! Y Y (20)

2

Spole¢nost s hodnotami pohybujicimi se nad Grovni 3 je povazovana za bonitni, hodnoty
vintervalu 1 — 3 prezentuji opét Sedou zoénu a hodnoty nizs§i nez 1 signalizuji potize ve

finan¢nim hospodateni zkoumané spole¢nosti. [30]

5.3 Ukazatel ekonomické pridané hodnoty

Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty EVA je jednim z dalSich ukazatelli pouZzivanych
ve finan¢ni analyze. AvSak tento ukazatel bere v ivahu na rozdil od ptfedchozich v ivahu
1 oportunitni naklady. EVA je tedy reziduem vynost, které ziistane po odecteni vSech nakladl
véetn¢ nakladl vlastniho kapitadlu od vysledku hospodateni. EVA se vypocte tak, ze se od
NOPAT odectou veskeré ndklady na pouzity (investovany) kapital. Tyto naklady se zjisti

pomoci ukazatele WACC, ktery predstavuje pozadované priimérné naklady na kapital.

NOPAT = EBIT — EBIT * t (21)
EVA =C * WACC (22)

kde

NOPAT  — provozni hospodaisky vysledek po zdanéni

EBIT — hospodaftsky vysledek pied uroky a zdanénim

EBIT *t — dan z provozni ¢innosti

C — celkovy pouzity (investovany) provozni kapital

WACC  — primérné néklady na kapital

EVA vede manaZery k tomu, aby se chovali jako vlastnici tim, Ze vaZe jejich odmény
(bonusy) na vysi a zménu tohoto ukazatele. Stimuluje k vy$§im vykoniim 1 dal§i zaméstnance
tim, Ze z nich ¢ini podilniky na nové vytvofené¢ hodnoté. EVA slouZi jako zéklad hmotné
zainteresovanosti a stimulace vnitropodnikovych utvaru i jednotlivel (divizi, zavodu,

podnikatelskych jednotek apod.) [31]
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6 PORTEROVA TEORIE KONKURENCNICH SIL

Podle teorie M. E. Portera zavisi uroveit konkurence v odvétvi na péti zékladnich
konkurencnich silaich — potencidlni noveé vstupujici firmy, konkurenti v odvétvi, substituty,
zakaznici a dodavatelé. Komplexni piisobeni téchto sil ovlivituje dosazitelny konecny zisk
v daném odvétvi a intenzitu odvétvové konkurence. Nejvétsi sila nebo sily ziskavaji prevahu
a stavaji se rozhodujicimi pro formulaci strategie podniku. Tato strukturalni analyza je podle

Portera ,,zakladnim vychodiskem pro formulovani konkurencni strategie.” [21, str. 5]

Cilem podniku je nalézt takové postaveni v odvetvi, aby mohl co nejlépe celit
konkuren¢nim sildm, nebo pokud mozZno obratit jejich plsobeni ve svij prospéch. [15]

Graficky jsou konkurenéni sily v odvétvi zndzorné€ny na nasledujicim obrazku 3.

Potencialni

} o nove
Hrozba nové vstupujicich firem

vstupujici
firmy

Vyjednévaci vliv dodavatelt [ \ Vyjednévaci vliv zakazniki
Konkurenti (firmy) v
odvétvi ) o
Dodavatelé Zakaznici
Soupereni mezi existujicimi
firmami

- J

Substituty Hrozba substituénich vyrobkl nebo
sluzeb

Obriazek 3: Hybné sily konkurence v odvétvi

Zdroj: [15, str. 69]

(19

Zakaznici, dodavatelé, substituty a potencialni nové vstupujici firmy jsou ,konkurenty
pro firmy v odvétvi a jejich individualni vyznamnost je zavisld na okolnostech. Moznost
vstupu novych firem na trh je ovlivnéna obvykle dvéma typy bariér: strategickou (soucasné

podniky podnikaji takové kroky, aby co nejvice ,,zneaktraktivnili“ trh pro nové konkurenty,
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napf. cenovymi valkami) a strukturdlni (tyto bariéry vznikaji diky tomu, Ze pro vstup na trh je
potfebna urcitd vyrobni kapacita, zkuSenosti, pfistup k distribu¢nim kanalim nebo vysoké

investice pro ziskani mista na trhu). [15]

6.1 OhroZeni ze strany nové vstupujicich firem

Nové¢ vstupujici firmy predstavuji ohrozeni predev§im diky tomu, Ze pfinaseji do odvétvi
novou kapacitu, snahu ziskat podil na trhu a ¢asto zna¢né zdroje, coz muze zplsobovat
stlaeni cen nebo rist nakladt stavajicich firem, kterym v kone¢ném dusledku poklesne zisk.
Intenzita této hrozby je zavisla na existujicich ptekazkach vstupu a reakei stavajicich podnikd,
kterou muze vstupujici firma ocekavat (vysoké pirekdzky nebo ostrd reakce snizuji tuto

hrozbu). Existuje Sest hlavnich piekazek vstupu:

Vv

zvySovani celkového objemu produkce za urcité obdobi. Nové vstupujici firmy
musi vstoupit na trh s velkym rozsahem vyroby a riskovat tak silnou reakci
ze strany stavajicich firem, anebo s malym rozsahem produkce, ale vySSimi

naklady.

e Diferenciace produktu — firmy, které na trhu plsobi jiz delS$i dobu, maji své
zavedené znacCky a vérnost zakazniki, ktera je disledkem minulé reklamy, servisu
zékazniktim, rozdilnosti produkce nebo nejdelsi tradice podniku. Nove vstupujici

firmy musi vynalozit vysoké vydaje, aby zdolaly existujici loajalitu zakaznik.

e Kapitalovd naro¢nost — mize byt nezbytné velké mnozstvi kapitalu na nakup
vyrobnich zafizeni, ziskani divéry zékaznikdi, ndkup zasob nebo na kryti

pocatecnich ztrat.

e Piechodové naklady — jde o jednordzové naklady, které musi vynalozit kupujici
pti pfechodu od produkce jednoho dodavatele k produkci jiného dodavatele.
Pti vysokych ptechodovych ndkladech museji nové vstupujici firmy nabidnout
vyrazn€ leps$i cenu nebo kvalitu produkce, aby byl zdkaznik ochoten zménit

dodavatele.

e Piistup k distribuénim kandlim — nova firma musi pfimét stavajici distribucni
kandly, aby byly ochotny distribuovat jeji produkty. MiiZze tak ucinit pomoci
cenovych prilomli, podporou spolecné reklamy a podobnymi zplsoby, které
ale snizuji jeji zisk. Neékdy je tato piekazka tak vysokad, Ze si vstupujici podnik musi

vytvofit sviij vlastni, zcela novy, distribu¢ni kanal.
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e Nakladové zvyhodnéni nezavislé na rozsahu — stivajici firmy mohou mit
zvyhodnéni v ndkladech, kterého nemohou nové vstupujici firmy dosdhnout.
Muze se jednat naptfiklad o vlastnictvi technologie vyroby (know-how), vyhodny
pristup k surovinam, vhodnou polohu, preferen¢ni vladni subvence (v nékterych
odvétvich mohou vzniknout trvalé vyhody), znalostni nebo zkusenostni kiivka

(pouze kdyz mohou zavedené firmy drzet zkusenosti ve vlastnictvi).

e Vladni politika — vlada mize omezit, ¢i dokonce uzaviit vstup do odvétvi pomoci
nastrojii, jako jsou udélovani licenci, omezeni pfistupu k surovindim nebo

zavaznymi normami ¢i piedpisy. [21]

6.2 Intenzita soupereni mezi stavajicimi konkurenty

Pfi soupefeni mezi stdvajicimi konkurenty se pouzivaji metody, jako jsou cenova
konkurence, reklamni kampané a zlepSeny servis zakaznikiim nebo zaruky. Soupefeni vznika
z toho divodu, Ze jeden ¢i vice konkurentl se citi byt pod tlakem ze strany konkurence nebo
vidi ptilezitost k zlepSeni své stavajici pozice. AvSak podniknuté kroky mohou vyvolat
u konkurenti pokus o odvetu nebo snahu o kompenzaci. Kone¢nym vysledkem soupeteni pak
je lepsi postaveni prikopnické firmy a celého odvétvi, nebo zhorSeni pozice vSech spole¢nosti
v odvétvi. Obecné plati, ze reklamni kampané zplsobuji vyssi poptavku po propagovaném
produktu i produkci odvétvi a vys$i miru diferenciace produkce, coz piinasi uzitek vSem

spole¢nostem v odvétvi.

Existuji urcité prekazky pro vstup do odvétvi a vystup z néj. Pro snadnéjsi vysvétleni
budou rozdé¢leny na nizké a vysoké (viz. obrazek 4). Co se ty¢e dosahovani zisku v odvétvi,
nejlepsi je situace, kdy jsou vstupni prekazky vysoké a vystupni nizké, protoze zajemci
o vstup do odvétvi jsou odrazovani a neuspéSni konkurenti mohou snadno odvétvi opustit.
Naopak nejhorsi je situace, kdy jsou vstupni piekdzky nizké a vystupni vysoké, protoze

vytvofené kapacity ziistavaji v odvetvi i pti zhorSeni vysledkl nékterych spolec¢nosti. [21]
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Piekazky vystupu

Nizké Vysoké
Nizké stabilni Nizké riskantni
Nizké
Pi‘ekazky vstupu vynosy vynosy
Vysoké stabilni Vysoké riskantni
Vysoké
vynosy vynosy

Obrazek 4 PiekaZky a ziskovost

Zdroj: [21, str. 23]

6.3 Tlak ze strany nahradnich vyrobki — substitutii

Substituty jsou produkty, které mohou plnit stejnou funkci jako produkty daného odvétvi.
Substituty omezuji potencidlni vynosy v odvétvi, protoze do jisté miry urcuji cenové stropy.
Cim je cena substitutt lakavejsi, tim pevngjsi je tento strop. Spoleénosti by se mély soustiedit
piredevSim na ty substitu¢ni produkty, kterym jejich zlepSujici se cenova pozice umoziuje
piiblizit se produkci odvétvi, nebo jsou vyrabény odvétvim, které dosahuje vysokého
zisku. [21]

6.4 Vyjednavaci vliv odbératelii

Odbératelé se snazi dosahnout niz§i ceny, vyssi kvality nebo lepSich sluzeb a tim

vyvolavaji konkurenci mezi spolecnostmi v odvétvi. Moc skupiny odbératelli roste, jestlize:

e je koncentrovand nebo nakupuje velké mnozstvi produkti ve srovnani

s dodavatelovymi celkovymi objemy prodeje.

e produkty nakupované¢ v daném odvétvi tvoii vyznamnou ¢ast odbératelovych

nakladi nebo nakupi.
e produkty nakupované v odvétvi jsou standardni ¢i nediferencované.
e jeji pfechodové naklady jsou nizké.
e dosahuje nizkého zisku.

e u ni vyrazné€ hrozi moznost zpétné integrace.
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kvalita produktu odvétvi neni pro odbératele dulezitd (z hlediska kvality jeho

produkce).

je plné informovana (o poptavce, trznich cenach, ...) [21]

6.5 Vyjednavaci vliv dodavatela

Dodavatelé mohou usilovat o ziskani pievahy hrozbami, ze zvysi ceny nebo snizi kvalitu

nakupovanych produkti. Podminky posilujici dodavatele jsou podobné jako u odbératele.

Dodavatel je silny, jestlize:

dany produkt nabizi jen né€kolik malo spole¢nosti.

neceli jinym substitu¢nim produktim pii doddvkach danému odvétvi.
dané odvétvi neni jeho dilezitym zédkaznikem.

dodavatelav produkt je dilezitym vstupem pro odbératelovo podnikani.

skupina dodavateli ma diferencovanou produkci nebo se ji podafilo vytvoftit

pfechodové néklady.

skupina dodavateli by mohla ohrozit své odbératele perspektivni integraci

do jejich odvétvi.

Podniky vétSinou nemaji pod kontrolou podminky, které urcuji vliv dodavateli. Podnik

ale maze zlepsit své postaveni volbou vhodné strategie. Miize zvysit hrozbu zpétné integrace,

snazit se odstranit prechodové naklady apod. [21]
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