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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim finan¢ni vykonnosti podniku. Metoda,
pomoci které bude vykonnost méfena se nazyva benchmarking. Vybranym podnikem je
spole¢nost Tente s.r.0., ktera bude na zaklad¢ zvolené metody srovnavana s vhodnymi
konkuren¢nimi podniky. Dle zjisténych vysledkti analyzy budou dale navrzena vhodna

opatieni pro zvySeni soucasné finan¢ni vykonnosti.
Abstract

This master thesis deals with the evaluation of the financial performance of the
company. The financial performance will be measured by the method called
benchmarking. The chosen company is Tente s.r.o., which will be compared with the
appropriate competitors based on the chosen method. According to the results of the
analysis, will also suggest effective measures to increase the current financial

performance.
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UvVOD

Témeét kazdy podnikatelsky subjekt celi v dneSni dobé pii svém fungovani
konkuren¢nim obchodnim spole¢nostem a mnozstvi téchto konkurentt stile roste.
Je proto nutné snazit se 0 neustalé zlepSovani podnikovych procest, zdokonalovani
nabizenych vyrobki ¢i sluzeb, a to pii cené, ktera mezi cenami konkuren¢nimi dokaze
obstat. Jinymi slovy lze fici, Ze spole¢nost musi usilovat 0 zvySovani vlastni vykonnosti

s cilem udrzovat ¢i zvySovat svou pozicCi na trhu.

Aby se spole¢nost mohla zlepSovat, je nutné nejprve zjistit iroven stavajici vykonnosti.
Jednim ze zpUsobu zjisStovani vykonnosti je metoda zvana benchmarking, ktera
je zalozena na porovnani vlastniho podniku se $pickovymi konkurenty v odvétvi. Praveé
pomoci metody benchmarkingu bude v této diplomové praci Uroveir vykonnosti
zjiStovana. Na zaklad¢ vysledkil analyzy pak budou odhalena slaba mista a nedostatky
zkoumané obchodni spolecnosti. Na zavér budou navrzena mozna opatieni pro jejich

odstranéni, ktera povedou ke zvyseni celkové vykonnosti spole¢nosti.

Pro ucely této diplomové prace byla zvolena dcefina spole¢nost holdingové spole¢nosti
TENTE International GmbH, ktera sidli v Koliné nad Rynem. Tato matefska spole¢nost
je svétovym vyrobcem pojezdovych kolecek a kol s nejriznéj$Sim zamétenim, pti¢emz
se primarné soustieduje na vyuziti produktd v primyslu, zdravotnictvi
a Vv instituciondlnim odvétvi. Vybranou dcetfinou obchodni spole¢nosti je Tente, s.r.0.
se sidlem v Sudomeéficich. Ta zprostiedkovava predevS§im cinnosti velkoobchodu

na Ceském, Mad’arském, Slovenském a Slovinském trhu.

V praci budou nejprve uvedena a vysvétlena teoretickd vychodiska potiebna
pro pochopeni nasledné analytické ¢asti. Bude zde charakterizovana vykonnost podniku
a ukazatele finanéni analyzy, které budou v analytické ¢asti v ramci benchmarkingu

srovnavany.

V dalsi ¢asti prace bude predstavena vybrana obchodni spole¢nost Tente s.r.o. Budou
zde uvedeny zakladni informace o spoleCnosti, organiza¢ni struktura a nabizeny

sortiment. Nasledné bude provedena strategicka analyza pomoci Porterova modelu péti
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sil, analyzy SLEPTE a SWOT analyzy. Pfed samotnym srovnavanim prob&hne vybér
vhodnych partnerti pro benchmarking a jejich piedstaveni. Udaje a data o vybranych
konkurentech budou cCerpany z jejich webovych stranek a z mezinarodni databaze
Amadeus, kterda mapuje informace o podnikatelskych subjektech v celé Evropé.
Vykonnost bude s konkurenty porovnavéna na zakladé pomérovych a provoznich

ukazatelu.

V zavéru provedené analyzy budou shrnuty zjisténé poznatky o vykonnosti spolecnosti
Tente s.r.0. Na zakladé téchto vysledki budou Vv posledni ¢asti prace navrzena vhodna
opatieni pro zlepSeni ¢i odstranéni nedostatki za ucelem zvySeni celkové financni

vykonnosti.
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1 CIL A METODIKA PRACE

Cilem této diplomové prace je zhodnotit financni vykonnost vybrané obchodni
spole¢nosti, kterou je Tente, s.r.o. a na zéklad¢ zjisténych vysledkii navrhnout vhodna
opatfeni pro zvyseni této vykonnosti. Métfeni vykonnosti bude provadéno se zamérenim

na metodu benchmarkingu a pfedmétem zkoumani budou data z let 2013 az 2017.

Dilé¢im cilem této diplomové prace je vyhledani vhodnych konkurenc¢nich podnik,
které jsou pro toto meéfeni potiebné, a jejichz hodnoty budou na zikladé¢ metody
benchmarkingu srovnavany s hodnotami spole¢nosti Tente, s.r.o. Za dalsi dil¢i cil 1ze
povazovat analyzovani soucasné situace vybrané spoleCnosti na zakladé strategické
analyzy. Ta zahrnuje analyzu SLEPTE, SWOT analyzu a Porteriv model péti
konkurenénich sil. Dale budou zjistovany a vyhodnocovany vybrané finan¢ni ukazatele,
kter¢ budou predmétem srovnavani s konkurencnimi obchodnimi spolecnostmi.
Analytické ¢asti predchazi ¢ast teoreticka. Dal§im dil¢im cilem je tedy ziskani a shrnuti
vSech podstatnych teoretickych poznatkti tykajicich se problematiky méfeni vykonnosti

podniku. Tyto informace budou ¢erpany primarné z odborné literatury.

1.1 Metodika prace

Informace pro tvorbu teoretické Casti jsou Cerpany z odbornych, zejména literarnich
prament. Zpracovana teoretickd vychodiska jsou pak podkladem pro naslednou
syntetickou cast, ve které je provadéna analyza vybran¢ho podniku a jsou zde tvotfeny
zavery (22, s. 18). Mezi hlavni metody aplikované pii psani této diplomové prace patii

analyza, syntéza, indukce a dedukce (22, s. 19).
Analyza

Predstavuje rozlozeni zkoumanych zdroju (jevl, pfedmétil) na dil¢i Casti, které jsou
pfedmétem nasledného hlubSiho zkoumani. Diky tomu je mozno dokonaleji poznat jev

jako celek (22, s. 21).
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Syntéza

Pti syntéze jsou sledovany vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi castmi. Jeji
podstatou je spojeni dil¢ich slozek v jeden souhrnny jev, a je proto povazovana za urcity

opak analyzy (22, s. 21).

Postupy analyzy a syntézy se vzajemné dopliiuji a prolinaji. Tvofi proto nedilny celek

a jednu bez druhé nelze G¢inné pouzit (22, s. 21).
Indukce

Induktivnim usudkem se rozumi obecny zavér, ktery je vyvozovan na zakladé mnoha
poznatki o dil¢ich slozkdch. Pomoci téchto usudkd je mozné dojit k podstaté

zkoumanych jevl a zdkonitostem jejich fungovani (22, s. 22).
Dedukce

Jedna se o zplsob mysleni, pfi kterém z obecnych zavérh a usudkl prechdzime k méné

obecnym (22, S. 22).

Mezi indukci a dedukci existuje stejné jako u analyzy a syntézy uzka souvislost.
Zatimco pomoci indukce tvofime teoretické zavery na zédkladé zkoumani praxe, dedukci

teoretické zavery v praxi ovétujeme (22, s. 22).
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2  TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této casti diplomové prace jsou rozebrana dulezitad témata a pojmy, na zakladé

kterych bude dale realizovana prakticka ¢ast.

2.1  Vykonnost

Na uvod teoretické casti této diplomové prace je dulezité definovat, co vlastné
znamena vykonnost. S timto pojmem se Clovek zcela bézné setkdva bez ohledu na obor
zaméfeni. Obecné by se dala vykonnost charakterizovat jako zpiisob, jakym subjekt
vykonava danou ¢innost, pfiCemZz se tento zpuisob porovnava se zpusobem

referen¢nim (1, s. 17).

Pojem vykonnost podniku je v obecné spojovan s definici samotné podstaty existence
podniku Vv trznim prostiedi a jeho schopnosti uspét a prezit (6, s. 7). Vykonnost
Z hlediska podnikovych cinnosti 1ze méfit na zdkladé mnoha faktor. V dneSni dobé,
kdy ke zméndm v podnikatelském prostfedi dochéazi stale rychlejSim tempem, zavisi
vykonnost podniku stale vice na vyuziti konkurenc¢nich vyhod spole¢nosti. Pokud
spoleCnost na tyto zmény dokdze pohotové reagovat a usilovat o neustalé zvySovani
vykonnosti, mize se GspéSné rozvijet a posilovat svou konkurenceschopnost (2, s. 13).
Dtvoda pro méteni vykonnosti je celd fada. Mezi nejvyznamnéjsi faktory pro zavedeni
systému meéfeni a fizeni vykonnosti patfi strategické pldnovani, potieba controllingu
a oveérovani strategie. Nejde vSak jen o tyto hlavni faktory, méfeni vykonnosti slouzi

I pro kazdodenni rozhodovani, komunikaci, motivaci a odménovani (3, s. 16).

2.2  Méreni vykonnosti

Mgéteni vykonnosti podniku Ize jednoduse chapat jako méfeni ptinosu vlastni existence
podniku (6, s. 14). Jedna se o ur€ity proces, ktery je provadén za ucelem zjisténi
pozadované informace o zkoumaném objektu. Pfi tomto procesu byva k urcité
charakteristice zkoumaného objektu pfifazovana hodnota, ktera je vysledkem

méfeni (1, s. 36).
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Dutivodl pro méfeni vykonnosti existuje mnoho. Mezi nejvyznamnéjsi funkce 1ze uvést

nasledujici (1, s. 35):
Funkce podpory srovnani

Diky méfeni lze srovnavat charakteristiky jak z hlediska vécného (porovnavani rtiznych

objektl), tak casového (jeden objekt v riznych casovych okamzicich) (1, s. 35).
Funkce podpory paméti

Touto funkci se rozumi uchovavani udaji a charakteristik méfeného objektu v urcitém
okamziku nebo Vv delsi ¢asové linii jeho vyvoje. K dispozici pak zistavaji ptvodni
charakteristiky i1 tehdy, kdy objekt jiz neni pfitomny nebo se v priabéhu ¢asu zménily

jeho vlastnosti (1, s. 35).
Funkce zprostiedkovani poznani

Naméifené udaje o charakteristikach zkoumaného objektu lze zprostfedkovat i dal$im
osobam, které samy nemaji dany objekt moznost pozorovat a umoznit jim tak jeho

poznani (1, s. 36).
Funkce dukazni

Vysledek procesu méfeni miize poslouzit jako dikaz ve sporu o tom, zda nastal urcity

jev & nikoli (1, s. 36).

2.2.1 Proces méreni vykonnosti

Proces méteni vykonnosti je velmi naro¢ny a vyZaduje velké mnozZstvi Casu a usili, aby
byla zajisténa spravnost provedeni (G€innost) a zkoumani bylo zaméfeno na spravné
objekty (efektivnost) (1, s. 38). Mezi zakladni ¢asti procesu méfeni, které na sebe

navazuji, lze tadit tyto faze (1, s. 36):

Vytvoreni modelu jakozto zékladu pro realizaci méteni a interpretaci vystupti. Zde se
tesi, které konkrétni prvky, charakteristiky a vztahy daného objektu budou pfedmétem

zkoumani (1, s. 36).
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Volba metod a nastroji, prostiednictvim kterych bude méfeni uskute¢néno, tedy

jakym zptisobem bude méfeni provadéno (1, s. 36).

Ziskani pozadovanych hodnot, coz lze nazvat t€¢Z jako fazi samotného méteni, jelikoz
se jedna o fazi, kde dochéazi k ,pfifazeni zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému

objektu s cilem vytiidéni zkoumanych udaja (1, s. 37).

Zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot je velmi dilezita technicko — metodicka
faze procesu métfeni vykonnosti. Jejim cilem je v€asné provést zaznamenani udajti s CO
nejniz8im pocétem chyb a zaroven s co nejmensim vynalozenim Gsili. Soucasti této faze

je také bezpecné uchovani téchto udaji (1, s. 37).

Tridéni a interpretace hodnot slouzi jako piiprava pro sdileni informace uzivatelam.
Pomoci tfidéni, porovnavani, uspotadani, analyzy a syntézy zde dochézi ke zpracovani
primédrnich 0daji o zkoumaném objektu. Volba postupli a jejich kombinace zavisi

na vlastnostech datového souboru, ktery byl vytvoren v piedchozi fazi (1, s. 37).

Ovéieni informaci, které provadi nezavisly subjekt, aby byla zvySena objektivnost
informaci a byly eliminovany moZzné zamémé 1 nezdmérné projevy

subjektivity (1, s. 37).

Komunikace informace uzivatelim je koneCnou fazi procesu méfeni vykonnosti.
Jejim cilem je pfeddni charakteristik a informaci o zkoumaném objektu uZivateli, a to
prostfednictvim vhodnych forem komunikace srozumitelné a vcas. V praxi o téchto

¢innostech mluvime jako o reportingu, vykazovani ¢i prezentaci (1, s. 38).

2.3 Moderni metody méreni vykonnosti

V této kapitole budou piedstaveny a vysvétleny Ctyfi moderni metody meéfeni
vykonnosti podniku. Jednd se o model Balanced scorecard (BSC), Benchmarking,

EFQM model a model Six Sigma.
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2.3.1 Benchmarking

Pojem benchmarking se zacal v oblasti strategického managementu objevovat
uz v osmdesatych letech dvacatého stoleti. O jeho vznik se zaslouzila spolecnost
Xerox Corporation, ktera ho jiz tehdy povazovala za vysoce ufinny zptisob neustalého
systematického méfeni a porovnavani procesi vlastnich organizaci s konkurenci. Jinak
feCeno, cilem benchmarkingu bylo zjistit, jak si na trhu vede vlastni organizace
V porovnani s nejsiln€jSimi konkurenty v oboru a jak svou konkurenceschopnost zvysit

prostiednictvim vyuziti vlastnich pfednosti a potlaceni vlastnich nedostatki (34, s. 2).

Podstatou této metody je tedy zlepSovani vlastni vykonnosti na zakladé praxe jiné,
organizace své vykonnosti dosahuji a za pomoci téchto informaci se pak snazi zlepSovat

vlastni vykonnost (8, s. 14).

Benchmarking vSak nepfedstavuje zadnou normovanou metodu, a proto je mozné se
v praxi setkat s riiznymi interpretacemi tohoto pojmu. Napiiklad prvky, které jsou v této
metodé méfeny (Srovnavany ¢i posuzovany) mohou byt vyrobky, procesy, sluzby nebo
vykonnosti. Konfrontovat je lze s vybranymi partnery, organizacemi ¢i konkurenty,

ktefi jsou vybrani jako vhodni ¢i nejlepsi v oboru (8, s. 14).

Vychozim pojmem metody je slovo benchmark, které je v tomto kontextu chapano jako
ukazatel vykonnosti, jehoZ urovni se hodlame inspirovat. Jinymi slovy jde o latku,
kterou si sami nastavime a pokouSime se ji Usp&$né piekonat (napf. urovenn nakladd,

produktivity, doby trvani procest atd.) (8, s. 13).

Cilem benchmarkingu je nalezeni oblasti vlastniho zlepSovani. Podstatna je pak
realizace zlepsovani, inovace a zmény V téchto oblastech, bez nichz je Benchmarking

zbyte¢nym plytvanim Casu a zdroji (8, s. 15).
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V¥konnost podniku

Cas

Obr. 1: Porovnani vykonnosti s benchmarkem (Zdroj: 2, s. 207)

Typy benchmarkingu

V praxi mohou existovat urCité typy benchmarkingovych studii. Dle charakteru

vybraného objektu, ktery prostfednictvim benchmarkingu zkoumame, jsou definovany

tyto tfi typy (8, s. 21):

* vykonovy benchmarking — zamétuje se na pfimé méfeni a srovnavani riznych
vykonovych parametrit (napf. vykon zaméstnance, stroje, montdzni linky
apod.) (8, s. 21)

+ funkcionalni benchmarking — zde se porovnava jedna ¢i vice funkci obchodni
spolecnosti (napt. uroven poprodejnich sluzeb, fizeni vztahli se zdkazniky
apod.). Je aplikovan piedevsim v oblasti sluzeb (8, s. 22)

* procesni benchmarking — jak uz nazev napovida, zde jsou centrem zkoumadani
ameétfeni vybrané procesy obchodni spoleCnosti (napi. fakturace, interni

komunikace, elektronicka evidence dat atd.) (8, s. 23)

Tyto tii typy benchmarkingu lze provadét v rdmei jedné ¢i vice organizaci. Z hlediska

toho jej Ize poté rozdélit jesté na nasledujici dva typy (8, s. 25):

* interni benchmarking — realizovan pouze v rdmci jedné obchodni spolecnosti
mezi zvolenymi dil¢imi jednotkami (divize, fakulty, provozni jednotky fetézct
apod.), jez zabezpecuji stejnorodé produkty, procesy a funkce. Diky internimu

benchmarkingu lze odstraiiovat nezaddouci vykyvy ve vykonnosti jednotlivych

19



organizacnich jednotek. Naopak nevyhodou je urcité riziko zahledéni se do sebe
a podcenovani vnéjsich podnétii ke zlepSovani (8, s. 25).

» externi benchmarking — zde je méfeni a srovndvani (€innosti, procesi a funkci)
provadéno vramci alespoil dvou organizaci. Nejvétsi tUskali externiho
benchmarkingu je vyhleddni a ziskéni idealniho externiho partnera, zvlasté
pokud jde o organizace, které jsou nasimi konkurenty. Zarovenn nam vsak tento
zpusob umoziuje stanovit si nejvys$i benchmark a poucit se z praxe

nejlepsich (8, s. 25).

Provadéni benchmarkingu v nékteré z jeho zminénych podob ptinédsi spole¢nosti mnoho

vyhod, mezi které patii:

e analyza obchodni spole¢nosti,

e systematické srovnani sjinymi obchodnimi spole¢nostmi prostfednictvim
osvédcenych postupd,

e identifikace deficitli vykonnosti,

e ovéfeni uspesnosti firemni strategie a

e posileni postaveni mezi konkurenty apod. (8, s. 25)
Faze benchmarkingu

Jak jiz bylo feceno, benchmarking neni pevné dana metoda a srovnavat zde Ize téméf
cokoli. Presto je mozné nastinit jakysi obecny ramec jeho pribéhu. Na nasledujicim
schématu je znazornén proces benchmarkingu v péti fazich, pfiCemz kazda z nich

zahrnuje uréité dil¢i ¢innosti (8, s. 46).

1. 2. 3 4. 5.

Iniciace Planovani Analyza Integrace | Realizace

Obr. 2: Pét fazi benchmarkingu (Zdroj: 8, s. 47)
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Faze inicia¢ni:

Prvni faze by méla byt v pravomoci vrcholového vedeni, které hodla benchmarking
zatradit do svych strategickych aktivit. Cilem je zjistit, zda se podnik nachazi v situaci

garantujici budouci efekty benchmarkingu (8, s. 67). Cinnostmi v této fazi jsou:

* Vvymezeni potfeb a diivodl internich zmén obchodni spole¢nosti,
+ stanoveni politiky benchmarkingu,
* vybér vhodného modelu benchmarkingu a

+ vytvofeni dokumentace postupu k benchmarkingu (8, s 47).
Faze planovani:

Faze planovani je vzhledem Kk ¢innostem, které zahrnuje, povazovana za Casové a

4

procest této faze je nasledujici:

+ urceni objektu benchmarkingu,

* vybér tymu pro benchmarking a jeho vycvik,

* mgéfeni vlastni vykonnosti objektu benchmarkingu,

* urCeni partnerti pro benchmarking,

* Sepsani a uzavieni smlouvy o benchmarkingu s vybranym partnerem,

+ stanoveni vhodnych metod a postuptli sbéru dat o vykonnosti od partnerii a

+ sbér dat od partnert (8, s. 68).
Faze analyticka:

Po dokonéeni procest planovaci faze je potfeba zpracovat ziskana data a informace od
partnerskych organizaci (8, s. 135). Tremi zakladnimi oblastmi Cinnosti analyzy a

zpracovani dat jsou:

* vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera a zjiStovani rozdilli ve vykonnosti,
* Zzjistovani pficin existence nalezenych rozdili ve vykonnosti a
* navrh cilovych hodnot, kterych by mélo byt vlastnim zlepSovanim

dosazeno (8, s. 135).
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Faze integracni:

Do faze integrace se piechazi ve chvili, kdy jsou veskera data a informace
od konkuren¢nich organizaci vyhodnocena a zpracovana. Benchmarkingovy tym poté
zformuloval progndzy vyvoje vykonnosti konkurenta na zéklad¢ sledovanych parametrii
a dle takto ur¢enych progno6z navrhl cilové hodnoty pro vlastni zlepSovani. Nasledujici
integracni fazi maji v pravomoci manazefi vrcholového vedeni ¢i jimi povéfeni

pracovnici (8, s. 164). Cinnosti integraéni faze jsou rozdéleny do i zakladnich okruht:

* projednani vysledku benchmarkingu,
* zaznamenani a §ifeni lepsi praxe ve vlastnim podniku a

» vytycCeni cilt vlastniho zlepSeni (8, s. 164).
Faze realiza¢ni:

Podkladem pro zavére¢nou fazi projektu benchmarkingu jsou vystupy faze integraéni.
Jde o vypracované ak¢ni plany vlastniho zlepSovani a veskeré informace, které jsou
Vv nich obsazené. Jedna se naptiklad o naroky jednotlivych druhd zdroji, harmonogram
jednotlivych aktivit, slozeni tymu pro vlastni zlepSovani apod. Ve fazi realizace jsou
tyto vystupy, tedy vysledky benchmarkingu, uplatiovany. Probihd zde realizace
samotné¢ho vlastniho zlepSovani (8, s. 191). V zékladnim modelu zlepSovani jsou

¢innosti realizacni faze rozdéleny do téchto oblasti:

* plan projektu vlastniho zlepSovani,
+ realizace projektu zlepSeni prostiednictvim vhodné zvolené metodologie,
* posouzeni vysledki vlastniho zlepSeni z hlediska efektivnosti a ti¢innosti a

+ shrnuti benchmarkingu (8, s. 193).

Pii realizacni fazi je vhodné vychazet také z né€které ze zavedenych a vSeobecné
uznavanych metodik zlepSovani. Za zakladni model je povaZovan tzv. Demingiv cyklus
PDCA. Tento cyklus je tvofen cCtyfmi fazemi, ve kterych by mélo zlepSovani
Cirealizace zmén probihat a zjejichz pocateCnich pismen je zkratka PDCA

slozena (8, s. 191).
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e P —planyj (plan): vypracovani planu pro zlepSovani (8, s. 191)
e D —d¢lej (do): realizace vypracovaného planu (8, s. 191)
e C —kontroluj (check): kontrola vysledki a jejich porovnani s planem (8, s. 191)

e A —reagyj (act): reakce na vysledky, apravy procesu (8, s. 191)

Obr. 3: Demingtiv cyklus PDCA (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8, s. 192)

2.3.2 Balanced scorecard (BSC)

Model Balanced scorecard je komplexni systém, ktery k méfeni vykonnosti vyuziva

nejen finanéni, ale i nefinan¢ni indikatory (12, s. 183).

Dlivodem zapojeni nefinan¢nich méftitek je to, Ze finan¢ni méftitka vypovidaji o minulé
vykonnosti a pracuji s dosazenou skute¢nosti. Jinymi slovy lze fici, ze vyjadiuji
vysledek déji a procest, které jiz probéhly. Jsou proto nazyvany jako ukazatele
zpozdéni (12, s. 182). Dalsi stinnou strankou je jejich nedostateénost pro stanoveni
strategie, kterou musi obchodni spole¢nosti vytvaret, aby vytvarely hodnoty svymi
investicemi do dodavateld, zdkaznikli, zaméstnancii, procest, technologii a inovaci.
Pokud by se tedy obchodni spole¢nost spoléhala pii méfeni pouze na tyto financni

ukazatele, mohlo by to omezit jeji potencial v budoucnosti (11, s. 19).

Prave proto jsou do modelu BSC zahrnuty také nefinancni indikatory, které jsou jinak

nazyvany jako ukazatele ptedstihu neboli hybné ukazatele. Charakteristické pro tyto
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ukazatele je, ze predvidaji budoucnost a jejich vzajemna vazba i vazby na dalsi
ukazatele jsou kauzalni (12, s. 182). Nefinan¢ni méftitka na rozdil od finanénich
ukazateld nejsou zalozeny na ucetnich standardech, byvaji vyjadfovany ve strategiich
a cilech obchodni spole¢nosti a jsou rozepsany smérem dovniti spole¢nosti (produkce,
vyzkum a vyvoj, prodej, marketing, péce o zakaznika, personalni zabezpeceni

apod.) (12, s. 182).

Model BSC pracuje se ¢tyimi perspektivami, které umoziuji zajistit rovnovahu mezi
pozadovanymi vystupy a jejich hybnymi silami a dale mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili (11, s. 33).

Finan¢ni perspektiva je v BSC zachovavana z didvodu vyznamnosti finanénich
meftitek, kterd jsou dilezitd pfi vypoctech meéfitelnych ekonomickych ukazatelt
(dtsledk) jiz uplynulé skutecnosti. Finanéni cile jsou obvykle spojovéany se ziskovosti
obchodni spole¢nosti, ktera je meéfena napiiklad na zakladé¢ provozniho vysledku
hospodateni, ekonomické ptidané hodnoty (EVA), nebo také rentability investované¢ho

kapitalu (ROCE) (11, s. 33).

Zikaznicka perspektiva slouzi manazerum k identifikaci zakaznickych a trznich
segmentd, ve kterych budou podnikat a k nalezeni métitek vykonnosti podnikd v téchto
segmentech (11, s. 33). Tato perspektiva zahrnuje skupinu péti zakladnich méfitek,

kterymi jsou:

e ziskavani novych zakaznikd,
e spokojenost zakaznika

e udrzeni zakaznikd,

e ziskovost zdkaznikl a

e trzni podil (11, s. 64).

Kromé téchto klicovych meéfitek by zde vSak méla existovat také konkrétni méftitka
naptiklad pro rychlost a v€asnost dodavek, pfisun inovovanych produktli ¢i schopnost
dodavatele ptedvidat potifeby zakaznika a dle téchto potieb upravovat produkt

zakaznikovi na miru. Diky této perspektivé mohou manazefi formulovat strategii
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orientovanou na cilového zakaznika, a mohou si tak zajistit vysokou finan¢ni névratnost

v budoucnosti (11, s. 33).

Perspektiva internich procesi feSi procesy, které jsou klicové pro dosazeni
zékaznickych a akcionatskych cili. Obvykle se touto perspektivou obchodni spolecnosti
zabyvaji poté, co stanovi cile a méfitka perspektivy finanéni a zakaznické (11, s. 85).
V této perspektiveé internich procest 1ze nalézt nejvétsi rozdily mezi tradi¢nimi pfistupy
k méfeni vykonnosti a BSC. Zatimco tradi¢ni pfistupy jsou zaloZeny pouze na sledovani
a zdokonalovani jiz existujicich procesti, BSC model odhaluje zcela nové procesy. Pro
naplnéni finan¢nich cili a uspokojeni zakaznikd je vSak potieba dosahovat v téchto

novych procesech vynikajicich vysledka (11, s. 34).

Dal§im rozdilem je to, ze tradicni pfistupy métfeni vykonnosti soustfed’uji své usili
pouze na zlepSovani produktl a zdkaznikd jiz existujicich. Zatimco model BSC
zahrnuje také inovacni procesy a soustfed’'uje se nejen na soucasné, ale i budouci
produkty a zédkazniky. Snazi se identifikovat potfeby souc¢asnych i budoucich zakaznikii

a vyvijet vyrobky a sluzby pro jejich uspokojeni (11, s. 34).

Ctvrta perspektiva ufeni se a riistu je zaméfena na tvorbu infrastruktury, kterd je
jak soucasného, tak i budouciho uspéchu obchodni spole¢nosti vystihuje perspektiva
internich procesi a zdkaznicka perspektiva. Za pomoci soucasnych technologii vSak
spole¢nost své dlouhodobé cile zpravidla naplnit nedokaze. Podnik se tak musi zaméfit
na zvySovani schopnosti svych zaméstnanct (rekvalifikace), zlepSovani technologii
a informacnich systémi a zdokonalovani podnikovych procest a postupd (11,s. 35).
Model BSC zdlraziiuje vyznamnost investovani do budoucnosti. Nejedna se pouze
0 tradi¢ni oblasti investic, jako jsou vyzkum a vyvoj ¢i nové vyrobni zafizeni. Pokud
chce podnik svych dlouhodobych finan¢nich cilii skutecné dosahovat, musi kromé
tradi¢nich oblasti investovat také pravé do své infrastruktury, tedy do zaméstnancd,

informac¢nich systémt a procedur (11, s. 112).

Po sestaveni strategie BSC pro danou obchodni spole¢nost by méla byt co nejdiive
provedena jeji implementace do manaZerskych systémi. Existuji vSak urcité bariéry,

které brani jeho efektivnimu zavedeni (11, s. 165).
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Prvni bariéra je definovana jako neuskutecnitelna vize a strategie. Znamena to tedy,
ze si podnik stanovil takové vize a strategie, které neni schopen pievést do
srozumitelnych a uskutecnitelnych akci. Chybi zde jasny vyznam a smér, kterym
by naplnovani strategie mélo vést. V zavislosti na vlastnim chapani pak rtuzné skupiny
prosazuji rizné agendy (jakost, delegovani pravomoci atd.). Piesto, ze je usili podiizeno

jedné strategii, chybi zde jeho sjednocenost (11, S. 167).

Druhé bariéra predstavuje situaci, kdy strategie neni propojena s cili jednotlivych
oddéleni, tymi a jednotliveu (11, s. 167). Pracovni tymy a jednotlivci usiluji zpravidla
pouze 0 dosahovani kratkodobych a taktickych cili. To brani rozvoji jejich schopnosti,
které by umoznily dosahovéni cilii dlouhodobych a strategickych. Je tedy potieba,
aby manazefi personalniho odd¢€leni sladili cile tymové a individualni se strategickymi

cili podniku (11, s. 168).

Dalsi bariéra vznika pii nepropojeni strategie s alokaci zdroji. Tato bariéra vznika
zpravidla v podnicich, kde jsou procesy pro dlouhodobé strategické planovani
a pro kratkodobé (ro¢ni) rozpoctovani tfizeny oddélené. To mé za nésledek, ze fondy,
které jsou ponechané k volnému nakladani a alokaci kapitalu nejsou v souladu se
strategickymi prioritami. Tomuto problému lze ptedchazet, pokud finanéni oddéleni
a oddéleni strategického planovani v€as spoji své usili, namisto toho, aby své agendy

povazovaly za nezavislé (11, s. 168).

Posledni bariérou je existence pouze taktické zpétné vazby, nikoli strategické. Ve
vetsin€ manazerskych systémech jsou zpétné vazby vztahovany pouze ke kratkodobé
(provozni) vykonnosti. Tyto zpétné vazby nejCastéji nesou informace o finan¢nich
méfitkach porovnavajicich soucasné vysledky se stanovenymi mési¢nimi ¢i Ctvrtletnimi
rozpoCty. Podnik by mél vSak fadn€ posuzovat nejen provoz, ale také strategii, kterou

bez zpétné vazby nelze testovat ani se o ni ucit (11, s. 170).
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2.3.3 Model EFQM

EFQM Excellence Model (dile jen EFQM) je komplexni nastroj slouZzici
k sebehodnoceni v ramci méfeni a fizeni vykonnosti organizace. Z vysledkd jeho
meéfeni lze zjistit, zda Se organizace vyviji dobrym smérem, jak si stoji v porovnani
S jinymi obchodnimi spole¢nostmi (benchmarking) a ve kterych oblastech ma nejvetsi
prostor pro zlepSeni. Mnoho obchodnich spole¢nosti vyuziva tento model pro ucely

strategického planovani a také jako nastroj provozniho a projektového fizeni (2, s. 202).

Tento model je zalozen na posuzovani, zda obchodni spole¢nost dosahuje stalého

zlepSovani, a to konkrétné v téchto uvedenych oblastech (2, s. 202):

e orientace na zdkaznika,

+ orientace na dosahovani pozadovanych vysledkd,

* pevné dana strategie a vedenti,

» fizeni procesi a schopnost reagovat na zmeény,

* rozvoj lidského potencialu a za¢lenéni pracovnikd,

» realizace inovaci a zlepSovani,

* Tfizeni vztaht s partnery a

* odpovédny pristup K pracovnikim, zakaznikim, partnerim i obchodni

spolecnosti samotné (2, s. 202).

Na nasledujicim obrazku je zachyceno 9 hlavnich kritérii, ktera jsou pro model EFQM

definovana (2, s. 202).
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Obr. 4: EFQM Excellence Model (Zdroj: 9)

Prvnich pét kritérii tvoii ptredpoklady pro to, aby organizace mohla mit dobré vysledky.
V dalsich ¢tyfech je organizace hodnocena z hlediska dosazenych vysledkl a splnéni

cilt, které si sama urcila (2, s. 202).

Prvni kritérium pfedstavuje vadéi pozici managementu, kdy manazefi nesou
odpovédnost za strategii spolecnosti a jeji plany (2. kritérium). Dale také zajist'uji lidské
zdroje (3. kritérium) a zdroje finan¢éniho, materidlniho, informaéniho charakteru
(4. kritérium). Tyto zdroje jsou klicovym zdrojem spravného fizeni podnikovych
procest Vv kazdé organizaci (kritérium 5). Vysledky organizace jsou hodnoceny
primarné s ohledem na zakaznika, kterému je pfi hodnoceni pfikladan nejvétsi vyznam
avaha (kritérium 6). Kromé zakaznikii se dale hodnoti také spokojenost vlastnich
pracovniki (kritérium 7) avztah organizace k okolnimu prostfedi (kritérium 8),
Posledni 9. kritérium feS§i méfeni

ve kterém  puisobi. dosaZenych finan¢nich

i nefinanénich ~ vysledkd v klicovych  Cinnostech a  procesech  obchodni

spolec¢nosti (2, s. 202).

Model EFQM piedstavuje komplexni analyzu, ktera je sestavena Kk opakovanému
pfezkoumavani vysledkti. Umozniuje nalézt v organizaci slabé oblasti, které je potieba

zlepSovat, a naopak identifikovat a 1épe vyuzivat silné stranky (2, s. 202). K nalezeni
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téchto silnych a slabych stranek dochazi pomoci kritérii slouzicim pro srovnavani
hodnoceni vykonnosti vice obchodnich spole¢nosti. Diky tomu je model EFQM dobrym
dopliikkem k benchmarkingu. Mnoho znaki ma vSak piibuznych také s metodou
Balanced Scorecard (BSC) a pii jejich spoleéném vyuziti lze maximalizovat silné

stranky a minimalizovat slabiny organizace (2, s. 203).

2.3.4 Six Sigma

Tento model je zaloZzen na statistickych nastrojich podporujicich zvyseni efektivity
a dosahovani stanovenych cilti, pfiCemz hlavnim cilem je zvySovani uzitku
pro zékaznika a dodavatele. Tohoto cile je dosahovano prostfednictvim naslouchani
zakaznika, méfeni mezer ve vykonnosti, analyzovani pfi¢in mezer a implementaci

zmény pro jejich odstranéni (2, s. 205).

Zékladni myslenka modelu Six Sigma vychdzi ztoho, ze pokud je mozné nalézt
nedostatky v ur¢itém procesu, je také mozné za pomoci systematickych opatfeni tyto
nedostatky eliminovat ¢i Upln¢ odstranit (10, s. 38). Model ptsobi piiznivé také na cas,

kvalitu, naklady a inovace v organizaci (2, s. 205).
Mezi klicové prvky modelu Six Sigma patii (10, s. 38):

e kriticky pohled na kvalitu — klicové prvky pro zakaznika,

o defekty — selhani dodavek, nedostatky v tom, co zakaznik ocekava,

e rozvoj procesu — co muze proces dodavat,

e variace — co citi a vidi zakaznik,

e stalost operaci — zavedeni pravidelnych, pfedvidatelnych procesi vedoucich
ke zdokonaleni toho, co vidi a citi zdkaznik a

e tvorba designu procesu (10, s. 38).
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2.4  Strategicka analyza

Strategickd analyza zahrnuje mnozstvi rtiznych technik, diky kterym Ize obchodni
spolecnost pfipravit na situace, které by mohly s velkou pravdépodobnosti v budoucnu
nastat. V ramci téchto analytickych technik jsou zkoumany vztahy a souvislosti mezi
podnikem a jeho okolim. Toto zkoumani zahrnuje makrookoli, trh, odvétvi, konkurenty,
konkuren¢ni sily a zdrojovy potencial podniku. Pro tvorbu strategie podniku je nezbytna
strategicka predvidavost, ktera je =zalozena na tvofivém piistupu strategického

mysleni (17, s. 8).

Cilem strategické analyzy je nalézt, analyzovat a posoudit vSechny potencialni faktory,
které budou mit pravdépodobné vliv na volbu strategie a cilti obchodni spole¢nosti.
V ramci toho jsou posuzovany vzijemné souvislosti a vztahy existujici mezi témito
faktory. Na zaklad¢ téchto krokiui je pak posuzovana vhodnost stavajici strategie

¢i provadéno rozhodnuti o nové strategii (17, s. 9).

2.4.1 Porteriiv model péti sil

Porteriv model péti sil se zabyva identifikaci zékladnich hybnych sil, které pisobi
na vynosnost odvétvi. Je jde zachyceno pét konkuren¢nich faktord determinujicich
chovani podniku (13, s. 84). Mezi témito péti faktory existuji vzajemné vazby, z ¢ehoz

vyplyva, Ze zména jednoho z nich miZe vyvolat zménu u ostatnich faktorti (18, s. 30).

Obrazek cislo 5 predstavuje grafické zndzornéni Porterovy analyzy. Uvedenych pét

konkurenénich sil vytvaii hrozby uvedené nize (18, s. 31).
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Obr. 5: Portertiv model péti konkurenénich sil (Zdroj: 19)

Hrozba konkurence v odvétvi

Pokud na trhu roste pocet silnych konkurentl, snizuje se atraktivita tohoto trhu. Dalsi
pricinou je téz pokles ¢i stagnace tempa rustu prodeje. Tato situace pro podnik znamena
vysoké fixni naklady, neefektivni vyuziti vyrobnich kapacit a pii vysokych bariérach

vystupu z odvétvi vede k cenové valce (18, s. 31).
Hrozba potencialnich zajemci o vstup do odvétvi

Potencialni zajemce ovliviiuji zejména vstupni a vystupni bariéry do odvétvi. Jsou-li
tyto bariéry vysoké, zpravidla to pro podnik znamend i vysoky potencialni zisk.
Pfi neuspéchu vSak podnik musi pocitat s moZznym ekonomicky naroénym vystupem
z odvétvi. Naopak pii nizkych vstupnich a vystupnich bariérach je pro podnik snadné

vstoupit i vystoupit z odvétvi. Potencialni zisk byva vsak zpravidla nizky (18, s. 31).
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Hrozba substitu¢nich produkti

Substitu¢ni produkt je takovy, ktery lze nahradit za jiny produkt. Podnik by m¢l
sledovat vyvoj cen téchto substitutll a reagovat na jejich zménu pro udrzeni vlastnich

ziska (18, s. 31).
Hrozba rostouciho vliva dodavatela

Dodavatelé ovliviuji odbératele prostiednictvim ceny a objemu jednotlivych dodavek.
Uroveti vyjednavaci sily dodavateli je zavisla na jejich koncentraci, existenci

substitu¢ni produktd, obtiznosti zmény dodavatele ¢i dilezitosti dodavek pro daného

odbératele (18, s. 31).
Hrozba rostouciho vlivu odbératelu (zakaznikii)

Typickym chovanim odbératele je tlak na sniZovani cen a zvySovani kvality vyrobk.
Uroveti vyjednavaci sily ovliviiuje koncentrace odbératelii, existence substituti, a také

to, jakou ¢ast z celkovych odbéra predstavuji odbéry od daného dodavatele (18, s. 31).

2.4.2 SLEPTE analyza

Jde o analyzu narodniho (domaciho) okoli, ktera je povazovana za vSeobecnou a lze ji
aplikovat pro vSechny podnikatelské subjekty (23, s. 41). Pfi této analyze je zkoumano
prostiedi, ve kterém obchodni spole¢nost pusobi, ale nemize jej sama nijak ovlivnit
(20,s. 667). SLEPTE analyza provadi rozbor vzajemné souvisejicich trendd, a to
v oblasti socialni, legislativni, ekonomické, politické, technické a ekologické (23, s. 42).
Tyto faktory makrookoli ovliviiuji chovani podniku, ktery diky SLEPTE analyze muZe
v€as realizovat pfipadna opatfeni pro minimalizaci hrozby ¢i pro maximalni vyuZiti

piilezitosti, které ze zkoumaného prostiedi vyplyvaji (20, s. 667).

SLEPTE analyza byva nékdy uvadéna také jako STEP, PEST nebo PESTLE. Nazev je
odvozen z anglickych nazvi zkoumanych oblasti — Social, Economic, Political,

Legislative, Ekological, Technological/Technial factors (23, s. 42).
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Rozbor socialnich trendu

Tyto faktory vyplyvaji ze spole¢nosti dan¢ho statu, jeji struktury, ze socidlni skladby
obyvatelstva a kulturnich a spolecenskych zvyklosti (21, s. 131). Plasobeni téchto
faktorti je pro podnik velmi dilezité, protoze vyrazn¢ ovliviiuji nejen spotiebitelskou
poptavku po zbozi a sluzbach, ale i nabidku (napf. ochota pracovat) (23, s. 42). Rozbor

spolecenskych faktorti zahrnuje naptiklad:

e pohled obyvateli na svét,

e pohled obyvateld na podnik,

e pohled obyvatell na zivotni prostiedi,
e zivotni uroven obyvatelstva,

e 7Zivotni styl,

e uroven vzdélani obyvatelstva,

e mobilitu pracovni sily,

e vyvoj populace apod. (23, s. 42).
Rozbor legislativnich trendu

Zde je velmi vyznamna role statu. Existuje fada zakonu, pravnich norem a vyhlasek,
které mohou vyznamné ovlivnit budouci fungovani podniku (23, s. 43). Do rozboru

legislativnich faktort spadaji:

e danove zakony,

e obcansky zakonik,

e statni regulace hospodarstvi,
e obchodni zakonik,

e antimonopolni zékony,

e regulace importu a exportu apod. (23, s. 43).
Rozbor ekonomickych trendi

Faktory ekonomické jsou dany ekonomickou situaci statu a jeho hospodaiské

politiky (21, s. 131). Uroveii ekonomického riistu ovliviiuje Gsp&$nost podniku na trhu,
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jelikoz vyvolava ftadu prilezitosti a souCasné i hrozeb, kterym musi podniky

Celit (23, s. 44). Proto v ramci rozboru ekonomickych trendti zkoumame:

e cenovou politiku,

e danovou politiku (jak velké je danové zatizeni),
e vysi trokové miry,

e uroven inflace,

e Dbariéry exportu a importu,

e uroven nezaméstnanosti apod. (23, s. 44).
Rozbor politickych faktoru

Analyza politickych faktori je stejné vyznamnd jako analyza legislativnich faktort,
jelikoz vyznamné ovliviiuji celou podnikatelskou pozici ¢ prostfedi daného

statu (23, s. 47). Pro analyzu této oblasti jsou dilezité nasledujici faktory:

e stabilita vlady a politického prosttedi statu,
e podpora zahrani¢niho obchodu,

e politickd nalada politik,

e politika jednotlivych politickych stran,

e pohled vlady na kulturu a ndboZenstvi,

e vydaje vlady apod. (23, s. 47).
Rozbor technologickych trendu

Zmény v této oblasti mohou vyrazné a velmi nahle ovlivnit okoli, ve kterém podnik
pusobi. Piedvidavost sméru technického rozvoje je proto velmi dulezitym prvkem

uspesnosti podniku (23, s. 48). V ramci analyzy je zkouméno nasledujici:

e rychlost zmény technologie,

e rychlost moréalniho zastaravani,

e podpora statu v oblasti vyzkumu (vladni vydaje na védu a vyzkum),

e substituty, které mohou néasledkem inovace nahradit produkty podniku,

e vyhody pro zdkaznika vyplyvajici z inovace (napf. internetové bankovnictvi)

apod. (23, s. 48).
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Rozbor ekologickych trendi

Kazdy stat ¢i jeho oblasti maji urcité priority tykajici se zivotniho prostedi. Aby podnik
predesel konfliktim, mél by dobie znat ekologické podminky a trendy prostiedi, ve

kterém plisobi (23, s. 48). Tyto ekologické trendy zahrnuji:

e ochranu zivotniho prostiedi,

e zpracovani odpadu, recyklace,

e vyuziti vodnich zdroja,

e udrzitelny rozvoj,

e obnovitelné energetické zdroje a

e zménu klimatickych podminek (23, s. 48).

2.4.3 SWOT analyza

Analyza SWOT je univerzalni a jednou z nejpouzivangjsich analytickych technik, ktera
slouzi ke zkoumani soucasné situace vnitintho a wvné&jSiho prostiedi obchodni
spole€nosti. Analyza vnitiniho prostfedi slouzi k identifikaci silnych (Strengths)
aslabych stranek (Weaknesses) zkoumané obchodni spole¢nosti. U silnych stranek
zkouma véci, které prinaseji vyhody zkoumané spole¢nosti ¢i zékaznikiim, zatimco
u slabych stranek identifikuje prvky, ve kterych si spolecnost nevede pftili§ dobte, nebo
V nich zaostavé za svymi konkurenty. Tyto zkoumané prvky se tykaji oblasti, jako jsou
cile, firemni kultura, firemni zdroje, organiza¢ni struktura, systémy, kvalita

managementu apod. (13, s. 103).

Pti analyze vné&jSiho prostiedi jsou zkoumény pftilezitosti (Opportunities) a hrozby
(Threats), které prichazeji jak z makroprostiedi, tak z mikroprostfedi obchodni
spolecnosti. Co se tyce makroprostiedi, jsou zde zkoumany faktory politicko-pravni,
socidlné-kulturni, ekonomické a technologické. V mikroprosttedi je pozornost
vénovana faktorim jako jsou zakaznici, odbératelé, dodavatelé, konkurence

a vetejnost (13, s. 103).
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I pfes to, ze SWOT analyza je nastrojem velmi uzitecnym a dokaZe sumarizovat mnoho
analyz z makroprosttedi 1 mikroprostiedi, velkou nevyhodou je jeji stati¢nost

a subjektivnost (13, s. 104).

Silné stranky ( trenghts) | Slabé stranky ( eaknesses)

= skuteénosti, které pfinaseji vyhody jak | =to, v em se podniku nedafi, nebo v em
podniku, tak i zakazniktim se jinym podnikdm dafi [épe

Prilezitosti ( portunities) Hrozby ( hreats)

= faktory, které mohou zvysit poptavku, = skutecnosti, trendy, udalosti, které
spokojenost zakaznikd ¢i prinést podniku
uspéch snizeni spokojenosti zakaznikl

Obr. 6: SWOT analyza (Vlastni zpracovani dle 13, s. 103)

2.5 Financni analyza

Nejpouzivangj§imi  z tradi¢nich finan¢nich méfitek vykonnosti jsou ukazatele
vychazejici z finanéni analyzy, ktera slouzi ke komplexnimu posouzeni finan¢ni situace
obchodni spolecnosti. Ta poméha odhalovat, zda je obchodni spolecnost dostate¢né
ziskova, zda je schopna vcas hradit své zavazky, zda ma vhodnou kapitélovou strukturu
a podobné. Znalost finan¢ni situace obchodni spole¢nosti pak slouzi manazerim jako
podklad pti rozhodovéani o alokaci volnych penéznich zdrojl, stanovovani optimalni

kapitalové struktury, rozdélovani zisku apod. (12, s. 15).

Zakladnim zdrojem dat pro zpracovani finan¢ni analyzy jsou Ucetni vykazy, konkrétné
rozvaha, vykaz zisku a ztrat, vykaz cash flow a také ptiloha k ucetni zavérce. Dalsi
informace lze Cerpat z vyrocni zpravy dané obchodni spolecnosti a dalSich dokumentt,
jako jsou naptiklad zpravy vedoucich pracovnikli, zprava auditora ¢i zpravy

vrcholového managementu (12, s. 16).
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Pro porovnéni trovné vykonnosti je zakladnim méfitkem vysledek hospodateni (zisk,
resp. ztrata), ktery vyjadiuje rozdil mezi celkovymi vynosy a celkovymi ndklady

obchodni spole¢nosti. Zisk 1ze vyjadrit ve vice podobach (2, s.20):

e (isty zisk — EAT (Earnings After Taxes),

e zisk pied zdanénim — EBT (Earnings Before Taxes),

e zisk pied uroky a zdanénim — EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) a

e zisk pred uroky, zdanénim a odpisy — EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,

Depreciation and Amortization) (2, s. 20).
Ukazatele rentability

Me¢titkem schopnosti dosahovat zisku pomoci investovaného kapitdlu je rentabilita,
resp. vynosnost vlozené¢ho kapitalu. Jde o formu vyjadieni urovné zisku, kterd v trzni
ekonomice predstavuje hlavni kritérium pro umisténi kapitalu (12, s. 96). Hodnoty
ukazatelli rentability je mozné vyuzit pro srovnavani v ¢ase i1 pro srovnavani vykonnosti

mezi vice podniky (3, s. 20).

Prvnim z uvedenych ukazatelli je rentabilita trzeb (ROS), ktera vyjadiuje ziskovou
marzi podniku a méla by se s kazdym rokem zvySovat. tuto hodnotu marze je pak
vhodné porovnat s podobnymi obchodnimi spolecnostmi. Pro vypocet je nejcastéji
uzivana podoba vysledku hospodafeni EAT nebo EBIT. Vypocet rentability trzeb lze

vyjadfit nasledujicim vzorcem (2, 5.23).

Vysledek hospodarent

Rentabilita trzeb ROS = 100 [¢
entabilita trze Triby * [%]

Vykonnost, jakozto produkéni silu podniku, lze méfit ukazatelem rentability aktiv
(ROA). Jde o ukazatel, ktery mé&fi troven produkce zisku pfi vyuziti majetku podniku,

a to nezavisle na tom, zda byl majetek potfizen z vlastnich ¢i cizich zdroji (2, s. 24).
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Rentabilita aktiv ROA =

T
[
Aktiva * 100 1]

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) byva jako ukazatel nejcastéji uzivan pro

méfeni vynosnosti dlouhodobého kapitalu, ktery je soucasti majetku podniku (2, s. 24).

Rentabilita aktiv ROI Vysledek hospodareni 100 T
= k
entabtita aietty Dlouhodoby kapital (%]

Vynosnost kapitdlu vlozeného do podniku vlastniky lze zjistit prostfednictvim
rentability vlastniho kapitdlu (ROE), pficemz je ziskovost vlastniho kapitalu pocitana

Z jeho ucetni hodnoty (2, s. 24).

EAT
Vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE = * 100 [%]

Ukazatele zadluzZenosti

Ukazatele zadluZenosti urcuji velikost rizika, které na sebe bere obchodni spole¢nost pii
dané kapitalové strukture (neboli poméru vlastniho kapitalu a cizich zdroji). Vztah
mezi rizikem a strukturou kapitalu lze jednoduse vysvétlit tak, ze s rostouci zadluzenosti
obchodni spolec¢nosti roste také riziko neschopnosti hradit plné¢ a vcéas své

zavazky (12, s. 83).

Ptes to maji cizi zdroje v kapitalové struktuie své opodstatnéni, a sice z toho divodu,
ze jsou levnéjsi nez vlastni kapital. S cizim kapitdlem souvisi ndkladové uroky, které lze
chépat jako cenu za jejich drZeni. Tyto ndkladové uroky snizuji zisk a v ndvaznosti na to
i dan, ktera je z tohoto zisku placena (tzv. danovy $tit), coz je pravé vyhodou jejich
drzeni (12, s. 83).

Zakladnim ukazatelem je celkova zadluzenost neboli podil cizich zdroji k celkovym

aktivim. Doporuc¢ovana hodnota tohoto ukazatele je udavana v rozmezi 30-60 %,
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ovSem pii posuzovani jeji vySe by mélo byt zohlednovano odvétvi, ve kterém dana

obchodni spole¢nost plisobi, a také schopnost hradit své zdvazky (12, s. 84).

*k
elkova zadluzenos : ] 0 [%]

Dals§im z Casto uzivanych ukazatelli je mira zadluzenosti. Ta poméiuje cizi zdroje a
vlastni kapital. Je vyznamnym ukazatelem pro banku, kterd na zakladé jeho hodnoty
rozhoduje o poskytnuti bankovniho uvéru danému subjektu. Ukazatel totiz signalizuje,

jak velké je riziko nesplaceni zavazki vétitelum (12, s. 85).

Cizi zdroje
k
Vlastni kapital

Mira zadluZenosti = 100 [%]

Pomér vlastniho kapitalu k celkovym aktiviim vyjadiuje koeficient samofinancovani.
Ten udava, do jaké miry jsou aktiva obchodni spolecnosti financovana z penéz
akcionart. Jedna se o doplnkovy ukazatel k celkové zadluzenosti a soucet jejich

vyslednych hodnot by mél byt 1 (14, s. 65).

Vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = - -
f f Celkova aktiva

Ukazatele likvidity

Pojem likvidita pfedstavuje schopnost obchodni spole¢nosti hradit své zavazky neboli
schopnost pfemény majetku na penize. Pti analyze likvidity je v podstaté poméfovano
to, ¢im je moZzno platit, s tim, co je nutno uhradit. Podle poZadované miry jistoty placeni
zavazkil jsou do vypoctu, konkrétn€ do Citatele, dosazovany majetkové slozky s riznou

dobou likvidnosti (12, s. 89).
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Prvnim ukazatelem je bézna likvidita, jinak nazyvéna jako likvidita 3. stupné. Ta udava,
kolikrat obézna aktiva pokryvaji kratkodobé cizi zdroje. Vysledna hodnota ukazatele by

se m¢la pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5.

Obézna aktiva

Béina likvidita =
Kratkodobé cizi zdroje

Druhym stupném likvidity je likvidita pohotova. Ta by méla idedlné dosahovat hodnot

v rozmezi 1 — 1,5. Pokud by vysledna hodnota byla niz$i nez 1, hrozi, ze by obchodni

spole¢nost musela ptipadné prodat své zasoby (12, s. 91).

Krakodobé pohledavky + kratkodoby finan¢ni majetek

Pohotova likvidita =
onotova likviaita Kratkodobé cizi zdroje

Likviditou prvniho stupné je okamzitd (hotovostni) likvidita. Zde je doporucené
rozmezi, ve kterém by se vysledna hodnota méla nachazet, 0,2 — 0,5. Pokud by hodnota
toto rozmezi ptrekracovala, svéd¢i to 0 neefektivnim vyuzivani financnich prostfedkt

obchodni spolecnosti (12, s. 91).

Kratkodoby finan¢ni majetek

amzita likviaita Kratkodobé cizi zdroje

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vypovidaji o tom, zda velikost jednotlivych polozek aktiv v rozvaze
je pfiméfena k hospodaiskym aktivitdm obchodni spole¢nosti. Hodnoty téchto ukazateli
Ize formulovat v podobé¢ obratu a doby obratu vztahujicich se k jednotlivym polozkam
aktiv a pasiv (12, s. 102).

Prvnim ukazatelem je obrat aktiv, ktery udava pocet obratek aktiv v trzbach, jinymi
slovy vyjadiuje, kolikrat trzby pokryji aktiva. Zde plati, ze ¢im vyssi vysledna hodnota

je, tim je situace pro podnik pfiznivéjsi. Neméla by vS8ak byt mensi nez 1. Pokud je

hodnota obratu aktiv nizka, svéd¢i to o neiimérné majetkové vybavenosti a jeho
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neefektivnim vyuziti. V Citateli by mély byt zahrnuty polozky trzby z prodeje zbozi a
trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb (12, s. 102).

Trzby
Aktiva

Obrat aktiv =

Dalsim vybranym ukazatelem aktivity je doba obratu zasob, kterd udava délku jednoho
obratu, tj. poCet dni, po které jsou zasoby vazany v podniku az do jejich vyskladnéni.
dlouhou dobu, s ¢imz souvisi i naklady na skladovani. Vse vSak zalezi na oboru

podnikani (12, s. 103).

) Primérny stav zasob
Doba obratu zasob = — * 360
Trzby

Obdobn¢ jako u doby obratu zasob funguje doba obratu pohledavek. Tento ukazatel
udava dobu jednoho obratu, tedy primérny pocet dni existence pohledavek
do okamziku jejich pfemény na penize. Timto okamzikem rozumime platbu pohledavky
od odbératele. Hodnota tohoto ukazatele je porovnavana s odvétvovym primérem

a dobou splatnosti faktur (12, s. 104).

) Pramérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = Triby * 360

Ukazatele cash flow

Cash flow predstavuje skute¢ny pohyb (tok) penéz a jejich ekvivalentti v podniku
za dané Casové obdobi (5, s. 47). Objasiiuje, odkud byly penézni prostiedky v urcitém

Casovém intervalu pfijaty a kde byly nasledné vyuzity (5, s. 48).

Dle statického pohledu Ize cash flow chapat jako volnou zasobu penéznich prostredkd,

které ma podnik k dispozici (5, s. 48).
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Podle dynamického pojeti jde o budouci penézni toky, které jsou zahrnuty ve finan¢nich
planech (rozpoctech). Z pohledu investora jej 1ze chapat jako o¢ekavané (diskontované)

piijmy z investic (5, s. 48).

Pro vykazovani penéznich toki existuji dva odlisné ptistupy. Prvnim je pfimé metoda,
jejiz schéma ma nasledujici podobu (3, s. 22).
Tabulka 1: Pfima metoda Cash flow (Zdroj: 3, s. 22)

Pocate¢ni stav penéznich prostredkil

+ Pfijmy za urcité obdobi
Jmy }Cash flow

- Vydaje za urcité obdobi

= Konec¢ny stav penéZnich prostiredki

Nepiima metoda vychazi zvysledku hospodateni, ktery je cerpan z podvojného
ucetnictvi, konkrétné z vykazu zisku a ztraty (5, s. 62). Predstavuje tak rozdil mezi
vynosy a naklady a je déle transformovan na rozdil mezi pfijmy a vydaji neboli tok
penéz. Vypocet celkového cash flow podniku odpovida souctu cash flow z investicni,

finan¢ni a provozni ¢innosti (3, s. 22).
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Tabulka 2: Neptima metoda Cash flow (Zdroj: 3, s. 22)
Pocatecni stav penéznich prostfedkl

+ Odpisy
+ Zména stavu rezerv
+ Zmeéna stavu kratkodobych zavazkl a bankovnich uvéra
+ Zména stavu pohledavek z obchodnich vztahi
+ Zména stavu zasob
+ Casové rozliseni pasiv
- Casové rozliseni aktiv

= Cash flow z provozni ¢innosti
- Vydaje na portizeni dlouhodobého majetky
+ Pfijmy z prodeje dlouhodobého majetku

= Cash flow z investi¢ni ¢innosti
+ Dlouhodobé zavazky
+ Dopady zmén vlastniho kapitalu

= Cash flow z finanéni ¢innosti

= CELKOVE CASH FLOW
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3  ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V nasledujici ¢asti diplomové prace bude nejprve predstavena vybrand spole¢nost. Pro
méfeni finanéni vykonnosti budou nésledné vybrany vhodné konkurencni podniky
potfebné pro srovnavani. Cilem této ¢asti je definovat zavéry méfeni, které budou dale

pouzity jako podklad pro navrhy na zlepSeni.

3.1 Predstaveni obchodni spole¢nosti TENTE s. r. o.

Pro ucely rozboru vykonnosti podniku v diplomové praci byla zvolena dcefina
spole¢nost némecké spole¢nosti TENTE International GmbH se sidlem v Koliné nad

Rynem.

TENITE

BETTER MOBILITY. BETTER LIFE.

Obr. 7: Logo spole¢nosti Tente (Zdroj:38)

3.1.1 TENTE International GmbH

Tato rodinna spole¢nost byla zalozena v roce 1923 jako prodejce litinovych kolecek pro
nabytek, piana a pro posuvné skiinové dvete. V roce 1934 zahgjila spolecnost vlastni
vyrobu pojezdovych kole¢ek. Od té doby se spole¢nost postupné rozsifuje do celého
svéta az do soucasné podoby, kdy ma 24 dcefinych spole¢nosti na péti kontinentech,
na 1500 zaméstnanct a 4 hlavni vyrobni zavody (v USA, Ciné a dva v Némecku).
Ze statl, ve kterych se dcefiné spolecnosti tohoto holdingu nachéazeji, lze uvést

naptiklad Japonsko, Kanadu, Italii, Svycarsko, Cinu, Mexiko nebo Brazilii (39).
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V dnesni dobé spolecnost Tente zastava na svétovém trhu pozici druhého nejlepsiho
vyrobce pojezdovych kol. Svétovou jednicku piredstavuje spole¢nost Colson se sidlem

v USA (39).

Vyroba pojezdovych kol pro spolecnost piedstavuje feSeni inteligentni mobility
navrhované tak, aby bylo dosazeno maximalni efektivity u kazdého zékaznika dle jeho
specifickych pozadavki. Kola zajistuji jednoduchy pohyb a ptesun véci i lidi, zvysuji
efektivitu a tim posunuji rozvoj civilizace. Vzhledem k tomuto zaméfeni je vedeni

obchodni spole¢nosti TENTE piesvédéeno o tom, ze kolo je pravdépodobné

vvvvvv

zastavaji heslo ,BETTER MOBILITY. BETTER LIFE.”“ neboli ,,.LepSi pohyblivost.
Lepsi zivot.” (16).

Produkce

Co se tyce vyrabénych produktti, byly dfive primarné vyvijeny se zamétenim na vyuziti
ve zdravotnictvi. V poslednich letech vSak spole¢nost rozsituje vyrobni program a hleda

nova vyuziti pro své produkty. Své vyrobky nyni cili na tfi hlavni segmenty:

e industrial — pramysl (véetné kolecek s vysokou nosnosti),
e medical — zdravotnictvi a

e institutional — institucionalni (kancelafe) (39).

Jedna se pfevazné o sériovou vyrobu kol a kladek pro Siroké spektrum uziti. Vlastnosti
a technické parametry jsou upravovany dle pozadovanych kritérii zadkaznika. Spole¢nost
disponuje systémem navrhovanych variant pro kazdy konkrétni model tak, aby dané
pozadavky kazdy produkt spliioval. Mezi pozadavky se mize jednat o vysoky

designovy standard, specialni oblast uzivani nebo vyjimecnou nosnost (15)

Produkty spolecnosti Tente mohou byt rozliSovany dle nésledujicich klicovych

parametri:

e typ kolecka (oto¢néd kolecka, oto¢na kolecka s brzdou, pevna kolecka),
e uchyceni (plotynka, ocelovy ¢ep),

e NOSnost,
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e pramer,
e stavebni vyska (= celkova vyska koleCka s uchycenim) a

e aplikace (nabytek, voziky apod.) (36).

Dle jejich zakladnich charakteristickych znaki jsou kola a pojezdova kolecka rozdélena
do produktovych sérii. Mezi nejvyznamnéjsi produktové série pojezdovych kolecek 1ze

fadit:

e e-drive (zahrnuje elektricky pohonny systém),

e alpha (vyznacuje se centralni brzdovou pakou, ktera soucasné zabrzdi nékolik
kolecek),

¢ integral (m&kka kola pro tichy provoz, dobré tlumici vlastnosti),

e radiata (robustni vidlice se tfemi dvojitymi kolecky pro nejvyssi nosnost a malou
vysku),

e dale linea, scout, sigma, omikron, zeta, levina (15).

Co se tyce samotnych kol, nabizi spolecnost Tente produkty rozdélené v osmi
produktovych tadach — Supratech, Basetech, Puretech, Elastech, Duratech, Maxtech,
Novatech, Ultratech (15).

Tyto vyrobky lze rozdélit také podle konkrétnich odvétvi, ve kterych jsou
vyuzivany (35).

Prumysl, strojirenstvi a dilna, intralogistika, obchod: Mezi pozadavky na vlastnosti
je zde nejveétsi diiraz kladen na lehkou manipulaci, maximalni spolehlivost, mimotadné
dlouhou zivotnost, odolnost a nenaro¢nost na Udrzbu. Velké uplatnéni zde maji
pojezdova kolecka s elektrickymi pohonnymi systémy pro snadné pfemistovani t¢zkych
bfemen. Do této oblasti 1ze zahrnout také hudebni a zdbavni primysl (naptiklad pfesun
hudebnich nastroji, stavbu podii ¢i v pevné transportni obaly). Zde se vyrobce zamétuje
na to, aby provoz kolecek byl Setrny k podlaze a zéaroven tichy, aby nenarusSoval

naptiklad ptredstaveni ¢i jinou udalost, kde hraje ticho vyznamnou roli (35)

Uklid, potraviny a catering, nabytek, zafizeni prodejen a obchodii: Tente nabizi

vybér z Siroké Skaly feSeni, ktera jsou uzpusobena Pro pouzivani v restauracich,
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hotelich, ¢i kancelaiskych budovach. Zde je prioritou Setrnost kolecek k povrchu
podlahy, tlumeni hluku a snadnd manipulace. V nabidce je naptiklad varianta
nerezavéjicich modeli pro uziti ve vlhkém prostiedi ¢i zaruvzdorna kolecka pro voziky
na pekarenské plechy. Pro wuziti v kancelafich je moznost vybéru designu tak,
aby vzhledové zapadl do interiéru. Dulezitou soucasti je také spolehlivy brzdovy

systém (35).

Cestovani, méstska mobilita: V oblasti cestovani vénuje spolecnost Tente velkou
pozornost koleCkam pro cestovni kufry. Ty jsou vyvijeny s ohledem na dlouhodobou
zivotnost, ekologi¢nost, komfort pii jizdé a design. Maji nizky valivy odpor a vysokou
nosnost pfi malé vysce. Vyrobci kufriit maji moznost urcit si presné design kolecek,
jejich barvu, potisk kryti kolecek apod. V oblasti méstské mobility nabizi spole¢nost
Tente Siroké portfolio kolecek specidln€ pro vyrobce eskalatort. Kolecka jsou vyvinuta
pro pouziti v narocnych podminkéach a zarucuji vynikajici technické vlastnosti diky

vysoce odolnému polyuretanovému povrchu (35).

Zdravotnictvi, sport: Spolecnost Tente se ve svétovém meétitku fadi k lidrim na trhu
vV segmentu nemocnicnich 1tzek. Rozviji své vyrobky z hlediska bezpe¢nosti, designu,
komfortu obsluhy a hygieny. Pozornost je zde vénovana také snadné a rychlé montazi,
vysoké stabilit¢ a centralnim brzdovym systémim. Vyuziti v oblasti zdravotnictvi se
netykd pouze nemocni¢nich liZzek, ale také mobility zdravotnickych pfistroji
arehabilitacnich zatfizeni. Pfikladem jsou specifickd kolecka pro magnetickou
rezonanci, kterd neobsahuji zadny kov. V oblasti sportu jsou vyvijena kolecka pro

feSeni mobility pro sportovni vybavu a fitness stroje (35).
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3.2 Tentes.r.o.

Déle se tato diplomova prace bude zaméfovat uz pouze na jednu z dcefinych
spole¢nosti, a sice Tente s.r.o. se sidlem v Ceské republice, ktera bude predmétem
méfeni finanéni vykonnosti, V nasledujici tabulce jsou uvedeny zakladni informace

0 této spole¢nosti.

Tabulka 3: Zakladni informace 0 spole¢nosti Tente s. . 0. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 37)

Nazev obchodni spole¢nosti Tentes. r. 0.

Forma podnikani Spole¢nost s ruc¢enim omezenym
Sidlo spole¢nosti Sudoméfice 550, PSC 696 66
Den zapisu do obch. rejstiiku 13. ledna 1997

Velikost spolec¢nosti sttedné velky podnik

1CO 253 23 148

Ziakladni kapital 200 000,- K¢

Tente, s.r.o. pusobi na Ceském trhu od roku 1997 a zastava piedevim &innosti
velkoobchodu. Vzhledem k charakteru vyrobkd je ziejmé, Ze spoleCnost pusobi
pfevazné na trhu B2B, tedy Ze jejimi zdkazniky nejsou konec¢ni spotiebitelé, ale jiné
obchodni spolecnosti. VétSinou se jednd o primyslové podniky, které potiebuji

pojezdova kola pro manipulaci ve své ¢innosti (39).

Kromé obchodovani v ramci Ceské republiky vsak zodpovida také za Slovensko,
Mad’arsko a Slovinsko. Na nasledujicim obrazku lze vidét trzni podil, ktery spole€nost

Tente, s.r.0. v soucasnosti vV daném stat¢ zaujima (39).
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Obr. 8: Trzni podil Tente s.r.o. v jednotlivych statech (Zdroj: 39)

Spolecnost v neddvné dobé rozsifila své pole plisobnosti na Slovinsko, kde zaujima
zatim podil o velikosti 3 %. Tato zemé vSak pro spolecnost neni pfili§ trZzné zajimava a

potencidl pro roz$ifovani trzniho podilu je zde maly.

Na nasledujicim grafu lze vidét rozvoj tfi hlavnich segmenti, pro které spole¢nost cili

své vyrobky na celé produkci spolec¢nosti v letech 2015 — 2017.
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B Pramysl ® Zdravotnictvi © Instituce

Graf 1: Produkce spole¢nosti Tente s.r.o0. dle trznich segmenti (Zdroj: 39)
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Cinnost podniku dle klasifikace CZ-NACE

CZ-NACE je Klasifikace ekonomickych C¢innosti vypracovana dle mezinarodni
statistické klasifikace ekonomickych ¢innosti v souladu s nafizenim Evropského

parlamentu  zavadgjicim  statistickou  klasifikaci  ekonomickych  ¢innosti

NACE Revize 2 (32)

Cesky statisticky ufad zavedl Klasifikaci ekonomickych g&innosti (CZ-NACE)
s ucinnosti od 1. ledna 2008 podle §19 odst. 2 zakona ¢. 89/1995 Sb., o statni statistické
sluzbé. CZ NACE zohlednuje strukturalni zmény v hospodarstvi a technologicky vyvoj

a je Iépe srovnatelna s dal§imi mezinarodnimi klasifikacemi (32).

Predmétem c¢innosti  spolecnosti  Tente s.r.o. je dle klasifikace CZ-NACE

46740 - Velkoobchod s Zelezatskym zboZim, instalatérskymi a topenarskymi potfebami.
Dle zpravy auditora je pfedmétem ¢innosti podniku

e kovafstvi, podkovafstvi,

e galvanizérstvi, smaltérstvi,
e zamecnictvi, néstrojarstvi,
e obrabécstvi a

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1-3 Zivnostenského zakona (33).
Organizacni struktura

V cele ceské spole€nosti Tente s.r.o. stoji Jifi Marcian, ktery zastava funkci jednatele
a je zaroven také vlastnikem 10 % zakladniho kapitalu spole¢nosti. Jemu podtizeni jsou
tii feditelé, a to Tomas Kotasek — obchodni feditel, Ivan Vacenovsky — feditel
zakaznického a poprodejniho servisu a Ing. Pavel Prikasky — finanéni feditel.
Pod obchodniho feditele spadaji obchodni zastupci, ktefi jsou zaméfeni na staty, kde
Tente s.r.o. soustfed’uje svilj vyvoz. Nachazi se zde tedy zastupci pro Ceskou republiku,
Slovensko, Slovinsko, Rumunsko a Mad’arsko. Do obchodniho tseku je fazen také
marketing a administrativni pracovnice v ramci podpory prodeje. Reditel zakaznického

servisu fidi montazni d€lniky a procesy skladovani. Ve spole¢nosti Tente s.r.o.
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je v soucasnosti zaméstnano 12 montaznich délnikd. Financ¢ni feditel fidi ekonomicky

usek spolecnosti, ma na starost dvé ucetni a manazera nakupu a logistiky (39).

Jifi Marcian
Jednatel spolecnosti

Tomas Kotasek Ivan Vacenovsky Ing Pavel PFikasky
Reditel zikaznického servisu

Obchodni reditel

Finanéni reditel

®  FrantiSek Valkovi¢ # Petra ‘H"nbaélwvé
Poprodejni servis, administrativa ictvi

& 12 délnika B Martina Stérbakova
Montaz a sklad UZetnictvi

Pavel Juraéek
=) Manazer

Rudolf Smatlsak MN  Sérka Bélochova
Obchodni zastupce (Slovensko) Marketing, podpora prodeje

Zdenék Petrl Lucie Brundova
Obchodni zistupce (CR, Rumunsko) llll  Administrativa, podpora prodeje

Jiti Marcian mil.
Obchodni zastupce (CR, Slovinsko) |l

§

Zdenék Foltyn il
Obchodni zistupce (CR)

Martin Dekar
Obchodni zastupce (CR, Madarsko)

Obr. 9: Organizacni struktura Tente s. r. 0. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 39)

3.2.1 Porteriiv model péti sil

Jak jiz bylo zminéno, Porteriv model slouzi jako nastroj analyzy konkuren¢niho
prostiedi. V této kapitole bude posuzovano pét hlavnich sil Porterovy analyzy, které

maji vliv na chovani obchodni spole¢nosti (13, s. 84).
Hrozba konkurence v odvétvi

Obchodnich spole¢nosti nabizejicich pojezdova kola je na ¢eském trhu v soucasnosti
mnoho. Lisi se pfedev§im mnozstvim druhti nabizenych kol. Rozdily v jednotlivych
vyrobcich jsou dany technickymi parametry a zpisobem jejich vyuZiti. RozliSuje se
napiiklad, zda se jedna o drobna pojezdova kolecka s malou nosnosti, ¢i vysoce odolna
kola, ktera jsou vyuzivana zejména v prumyslu. Dale se fes$i material, povrch, pro ktery

je vyrobek uréen, design ¢i hlu¢nost provozu kolecka.

Vétsina konkurenti tyto produkty nakupuje jako zbozi od holdingovych spole¢nosti
¢i jinych velkych vyrobcl za tcelem dalSiho prodeje. Spolecnost Tente S.r.0. zaujima

(pro rok 2017) 46% podil na ¢eském trhu a jeho nejvétsim konkurentem je spolecnost
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Blickle a.s. s podilem 15 %. V obou ptipadech se jedna o dcefiné spole¢nosti zastavajici
obchodni ¢innost svétovych holdingi (39). Pro spole¢nost Tente S.r.0. je pii takové
udrzeni. Velkou hrozbu pfedstavuje snizovani cen konkurencnich produktii a tim

ptilékani vice zdkazniki.
Hrozba potencialnich zajemci o vstup do odvétvi

Zalozeni spolecnosti pro ¢innosti velkoobchodu a vyroby pojezdovych kol a kladek
neptedstavuje prilis velké bariéry vstupu. Nejvyrazné€jsi bariérou jsou pocatecni naklady
na potizeni vyrobni techniky a zajisténi kvalifikovanych pracovnikl Vv pfipadé vyroby.
Vyse téchto nékladi se také odviji od druhu a slozitosti pojezdovych kolecek. Pokud ma
vyrobni program zahrnovat také vyrobu vysoce odolnych primyslovych kolecek,

znamena to nejen vyssi naklady, ale také hlubsi znalosti v oboru.
Hrozba substitu¢nich produkti

Lze fici, ze pro pojezdova kolecka neexistuji substituty ve smyslu jiného druhu
produktu, které by jej dokazaly pIlné nahradit. V ramci této hrozby je potiebné se spise
zaméfit na inovace tykajici se materidli vyrobku a technologickych postupt, které

mohou vést ke snizovani nakladi, ceny, zvySovani kvality ¢i vyssi ekologické Setrnosti.
Hrozba rostouciho vlivu dodavateli

Nejen Tente s.r.0., ale veskeré podnikatelské subjekty pusobici v primyslovém odvétvi
potiebuji ke svému fungovani zdroje, mezi které patii pracovni sila, material
pro vyrobu, polotovary ¢i jiné druhy zésob. Pro jejich zajisténi je potieba utvaret dobré
odbératelsko-dodavatelské vztahy. Diky velikosti zkoumaného podniku je zde mozné
centralizovat Cinnosti, které dodavatelsky cyklus zahrnuje a tim sniZit souvisejici
naklady. Spolecnost Tente s.r.o. se fidi heslem ,,Tente first“. To znamend, ze 90 %
nakupovanych vyrobktl, polotovari, soucasti apod. pochazi od holdingu Tente
azbylych 10 % pokryvaji ostatni dodavatelé. Tuto strukturu ndkupti spolecnost

Tente s.r.0. dlouhodobé¢ udrzuje a predchazi tak riastu vyjednavaci sily dodavateld.
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Hrozba rostouciho vlivu odbératela (zakaznikii)

Spole¢nost Tente S.r.0. pusobi pievazné na trhu B2B. To znamena, ze jeho zakazniky
jsou spi§ nez konec¢ni spotiebitelé (fyzické osoby) jiné obchodni spole¢nosti (pravnické
0soby). Na trhu B2C je realizovana pouze mala ¢ast zakazek. Produkty spole¢nosti jsou
vyuzivany v primyslovém, zdravotnickém, industridlnim odvétvi a v mnoha dalSich.
Usnadiiuji mobilitu strojii ve vyrobnich podnicich, v lékafstvi, pro nemocni¢ni ltizka,

V nabytkarském priimyslu apod.

3.2.2 Analyza SLEPTE

V této ¢asti bude zkoumano vnéjsi okoli podniku prostiednictvim SLEPTE analyzy.
Jsou zde popsany trendy zprostiedi socialniho, legislativniho, ekonomického,

politického, technického a ekologického.
Socialni prostredi

Jednim z dulezitych aspektl socialniho prostfedi je mira nezaméstnanosti. Dle grafu ¢. 1
je zfejmé, Zze béhem poslednich péti let obecna mira nezaméstnanosti v Ceské republice
klesa, coz je pro podniky zpravidla vzdy pfiznivé. Nizkd mira nezaméstnanosti
ma pozitivni vliv na rist ekonomiky v daném stat€, jeho obyvatelé si mohou dovolit

vice nakupovat a zvysuje se tedy poptavka po zbozi a sluzbach.

Nezaméstnanost v CR (2014 - 2018)
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Graf 2: Vyvoj nezaméstnanosti v CR (Zdroj: Vlastni zpracovéni dle 24)
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Dalsim dulezitym faktorem socidlniho prosttedi je vyvoj populace. Z udaji
zvefejnénych Ceskym statistickym Gfadem vyplyva, Ze celkovy pocet obyvatel v Ceské
republice stoupd. Tento trend je ziejmy také z nasledujiciho grafu €. 2, ktery znazoriuje

rust populace od roku 2014 do roku 2017 (25).
Vyvoj celkového poctu obyvatel (v tis. osob)
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Graf 3: Vyvoj celkového poétu obyvatel CR v letech 2014-2017 (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 25)

Pti nahlédnuti na vyvoj podle vékové struktury obyvatelstva vSak 1ze pozorovat starnuti
populace, protoze nejvétsi priristek obyvatelstva se tyka vékové skupiny 65 let a vice.
Naopak pozvolny ubytek obyvatelstva je sledovan u stiedni vékové skupiny 15-64 let,

ktera predstavuje ekonomicky aktivni obyvatelstvo.

SloZeni obyvatelstva podle vékovych skupin (v tis. osob)
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Graf 4: Vyvoj obyvatelstva CR dle vékovych skupin (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 25).
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Rozbor legislativnich trendu

Fungovani kazdého podnikatelského subjektu je podiizeno a ovliviiovano platnymi
zdkony, pravnimi normami a vyhlaskami Ceské republiky a Evropské Unie. Tyto

zékony je nutné nejen dodrzovat ale také sledovat jejich novelizace.
Primyslové odvétvi a tim 1 vybrand spolecnost Tente se musi fidit zejména

e obcanskym zakonikem,

e zikonikem préce,

e zakonem o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci,
e zikonem o danich z pfijma,

e zikonem o DPH (dani z pfidané hodnoty),

e zakonem o obchodnich korporacich,

e zikonem o ochran¢ spotiebitele,

e zikonem o ochran¢ zivotniho prostredi atd.
Rozbor ekonomickych trendi

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické casti prace, v ramci rozboru ekonomické oblasti
je zkoumana ekonomicka situace statu a fe$i se zde né€kolik zakladnich

makroekonomickych veli¢in.
Inflace

Obecné lze inflaci definovat jako vSeobecny rlst cenové hladiny v €ase. Jinymi slovy
mira inflace znamend miru znehodnoceni penéz. ZvySeni této miry inflace mize
zplsobit sniZzeni poptavky po produktech, coz je pro podnikdni nepfiznivé. Na
nasledujicim grafu je zobrazen vyvoj primérné ro¢ni miry inflace pro rok 2004 az 2018.
Tato mira inflace je vyjadiena pfiristkem primérného ro¢niho indexu spotiebitelskych

cen (26).

55



Priumérna ro¢ni mira inflace (rok 2004 - 2018)
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Graf 5: Primérna ro¢ni mira inflace v letech 2004-2018 (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 26)

Je zfejmé, Ze nejvetsi vykyv hodnoty byl zaznamenan v roce 2008. Mezi pfi¢inami
tohoto rapidniho nartstu byl riist cen potravin a energii, zvySeni regulovaného
najemného, zvyseni spotiebni dané u tabakovych vyrobku a zavedeni regulacnich
poplatkti ve zdravotnictvi (27). Za poslednich pét let dosahla mira inflace nejvyssi
hodnoty 2,5 %, a to v prosinci roku 2017. Z toho u cen zbozi byl zaznamenan nartst
02,2 % aucen sluzeb 0 2,9 % (28).

Danova politika — dan z piijmua

Dan zpi{jmd pravnickych a fyzickych osob upravuje Zakon o danich
z ptijmt 586/1992 Sh. Soucasna sazba dané¢ uvedena v paragrafu 21 zakona o dani
z ptijm0 C€ini 19 % ze zékladu dané, upraveného o polozky sniZzujici zdklad dané

a 0 polozky od¢itatelné (29).

Mezi dalsi dang, kterym se podnikatelské subjekty v CR podrobuji patfi napiiklad

srazkova dan, dan silni¢ni, dan z nemovitosti a dan z pfidané hodnoty.
Vyvoj mezd

Primérnou hrubou mési¢ni mzdou rozumime podil mzdovych prostiedkid piipadajicich
na jednoho zaméstnance. Na grafu ¢islo 6 je znazornén vyvoj primérmé hrubé meési¢ni
mzdy a mzdy minimalni v poslednich péti letech. Trend jak minimalni, tak i primérné

hrubé mzdy je ve vSech letech rostouci. Neustalé navySovani minimalni mzdy mize
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zejména pro malé podniky predstavovat velkou hrozbu a mohou se dostat do situace, ze
nebudou schopni svym zaméstnancim mzdy platit. To nejcastéji vede ke snizovani

poctu zaméstnanct, tedy k propousténi.

Vyvoj primérné hrubé mzdy a minimalni mzdy
CR v letech 2013 - 2018 (K¢)
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Graf 6: Porovnani pramérné hrubé mzdy a miniméalni mzdy v CR (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 30)

Rozbor politickych faktori

Ceska republika je parlamentni demokracii a fadi se mezi politicky stabilni stéty.
Nejvyssim zakonem Ceské republiky je Ustava spolu s Listinou zakladnich prav
asvobod. Soucasnd podoba Ustavy vysla v platnost 1. ledna roku 1993, tedy
pti rozdéleni Ceskoslovenska a vzniku samostatné Ceské republiky. Moc je zde
rozdélena na zékonodarnou, kterou vykonava Parlament Ceské republiky, vykonnou,
fizenou vladou CR a prezidentem republiky, a soudni. Dle programového hlaseni je
cilem vlady usilovat o dlouhy hospodaisky riist. V oblasti dani chce vlada zjednodusit
systém spravy a snizit tim tak administrativni zatéZz jak na strané spravce dané, tak
i dafiového subjektu. Dale rozvijet zahrani¢ni obchod ¢ipodporu podnikani

a vynakladat vyssi vydaje na vyzkum a vyvoj (31).
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Rozbor technologickych trendi

Oblast technologie je v soucasnosti oblasti neustalych inovaci, diky kterym lze zvysit
efektivitu, vykonnost a mnozstvi ¢i kvalitu vystupli podniku. Zaroven tyto inovace
znamenaji rychlé¢ tempo moralniho zastardvani, coz pro podniky ptedstavuje urcitou
hrozbu ztraty konkurenceschopnosti. Dulezitym faktorem tspéchu je proto piedvidavost

sméru, jakym se bude technicky rozvoj ubirat.

Jak jiz bylo fe€eno, K rozvoji technologii pfispiva také vlada prostiednictvim vladnich

vydajti do oblasti vyzkumu a vyvoje.
Rozbor ekologickych trendi

Dilezitou ulohou podnikii je snaha nezatézovat svou &innosti Zivotni prostiedi. Resi
proto otdzku zpracovani a recyklaci odpadii a také recyklaci vyrabénych produkta.
Stejné jako v jinych statech, i v Ceské republice je téma ekologie vénovana stale vétsi
pozornost. VIdda fesi mozna opatfeni pro snizovani emisi, zlepSeni kvality ovzdusi,

ochranu krajiny apod. (31).

3.2.3 SWOT analyza

V zavéru strategické analyzy je provedena analyza wvnitintho a vné&jSiho okoli
spole€nosti. Jsou zde definovany silné a slabé stranky (vnitini okoli) a také jeji
prilezitosti a hrozby (vné&jsi okoli), se kterymi by se spole¢nost v budoucnu mohla
setkat.
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Tabulka 4: SWOT analyza spole¢nosti Tente s.r.o. (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

silné postaveni na trhu
dlouholeta tradice

velka diferenciace produkt
uprava produktd na zakazku
dlouhodobé vztahy s odbérateli
dobra dopravni dostupnost

finanéni stabilita

zéavislost na matei'ské spole¢nosti
uzky sortiment vyrobka
fluktuace zaméstnanct

drzeni ptilis velkého mnozstvi
zdroja

nedostatky Vv fizeni platebnich

operaci

Prilezitosti

Hrozby

investice do novych technologii
rozsifeni sortimentu
ekonomicky rist

rust poptavky po produktech

vstup na nové trhy

vstup nového konkurenta na trh
pokles poptavky

moznost zastarani vyrobniho
zatizeni

odchod dlouholetych dodavateli
¢i odbératelt

celkovy pokles ekonomiky
nedostatek kvalifikované pracovni

sily na trhu prace
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3.3 Benchmarking obchodni spole¢nosti Tente s.r.o. a vybranych

konkurentu

V této kapitole bude provedeno srovnani spolecnosti Tente, s.r.o. S vhodnymi

konkurenty, které je stézejni pro urCeni financni vykonnosti spole¢nosti.

Pied samotnou analyzou je potieba zvolit vhodné partnery pro benchmarking. Jako
nastroj pro jejich hledani byla nejprve zvolena evropska databaze Amadeus, ktera
detailnd mapuje podnikatelské subjekty jak z Ceské republiky, tak z celého evropského
kontinentu. Databaze poskytuje u jednotlivych obchodnich spole¢nosti informace
0 podrobné firemni struktufe, finan¢nich zaznamech ve standardizovanych forméatech

a Vv jednotné méné (euro), ceny akcii a jiné (40).

Vzhledem Kk povaze Cinnosti vybrané obchodni spole¢nosti v§ak nebylo dle nabizenych
kritérii mozné identifikovat v této databazi idealni konkurenty pro benchmarking. Vybér
konkurentli byl proto proveden na zéklad€ prizkumu trhu a informaci ziskanych pfimo

od vedeni spole¢nosti Tente S.r.0.

Z databaze Amadeus pak byly cerpany veskeré potiebné idaje o téchto podnikatelskych
subjektech ve vybranych letech 2013-2017.

3.3.1 Partneri pro benchmarking

Pti hledani partnert pro benchmarking byly vybirany obchodni spolecnosti se sidlem
nejen na uzemi Ceské republiky, ale také v Mad’arsku a na Slovensku, kde obchodni
spole¢nost Tente s.r.o0. téZ pusobi. Konkrétné byly vybrany dvé ¢eské, dvé madarské a
jedna slovenskad obchodni spole¢nost. JelikoZ Slovinsko neptedstavuje pro spole¢nost
Tente s.r.o. piili§ atraktivni trh a pisobi zde pouze kratce a ve slabé mite, nebyl z tohoto
statu vybran zadny konkurent. V nasledujici ¢asti bude ptedstaveno pét vybranych

partnert pro benchmarking a budou zde uvedeny zakladni informace o kazdém z nich.
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Obchodni spoleénost Wicke CZ, s.r.o.

Spole¢nost Wicke CZ, s.r.o. (dale jen Wicke CZ) je dcefinou spolecnosti celosvétového

vyrobce prumyslovych kol, obruci, kladek a polyuretanovych produkt. Zajistuje

obchodni ¢innost na uzemi Ceské republiky a také vyrobu odlitkd, polotovari a

nahradnich dilt (41). Trzni podil této spoleCnosti na ceském trhu je ptiblizn¢ 6 %

Obr. 10: Logo spole¢nosti Wicke CZ, s.r.0. (Zdroj: 41)

(rok 2017) (39).

Tabulka 5: Zakladni udaje o spole¢nosti Wicke CZ, s.r.o. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 47)

Obchodni firma

Sidlo spole¢nosti

Datum vzniku a zapisu do OR
Pravni forma

Identifikaéni ¢islo

Velikost podniku

Pi‘edmét podnikani (NACE)

Wicke CZ, s.r.o0.

C. p. 626, 763 15 Slugovice

28. prosince 1994

Spole¢nost s ru¢enim omezenym
CZ60732873

Velky podnik

2822 — Vyroba zdvihacich a manipula¢nich zafizeni
2210 — Vyroba pryzovych vyrobkt

2562 — Obrabéni

4334 — Sklenatské malifské a natéracské prace

4674 — Velkoobchod s zelezatskym zboZim,
instalatérskymi a topenaiskymi potfebami
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Obchodni spole¢nost Torwegge CZ s.r.o.

Jedna se o dcefinou spolecnost spoleénosti TORWEGGE GmbH & Co. KG. Tato
némeckd holdingova spole¢nost zajist'uje vyrobu pojezdovych kol, dopravnich elementa
a fidici transportni techniky. Vybrana dcefina spole¢nost Torwegge CZ s.r.o. (dale jen
Torwegge CZ) zajistuje ¢innosti velkoobchodu s produkty své matefské spole¢nosti na

tizemi Ceské republiky (42).

T@RWEGGE

Obr. 11: Logo spole¢nosti Torwegge CZ s.r.0. (Zdroj: 42)

Tabulka 6: Zakladni tdaje o spolecnosti Torwegge CZ s.r.o. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 48)

Obchodni firma Torwegge CZ s.r.o.
Sidlo spole¢nosti Blansko, Svitavska 2383/1 b, PSC 67801

Datum vzniku a zapisu do OR  13. inora 2013

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Identifikaéni Cislo CZ29320411
Velikost podniku Stredné velky podnik

Pi‘edmét podnikani (NACE) 4669 — Velkoobchod s ostatnimi stroji a zafizenim

-----
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Obchodni spole¢nost Renost s.r.0.

Dalsim konkurentem je slovenskd spolecnost Renost, s.r.o. se sidlem ve mésté
RuZomberok. Zabyva se vyrobou a prodejem manipula¢ni techniky, kladek, kol a

kolecek s riznou specializaci (nabytkova, pfistrojova, transportni apod.).

N
RENOST’

RUZOMBEROK

Obr. 12: Logo spole¢nosti Renost, s.r.o0. (Zdroj: 45)

Tabulka 7: Zakladni udaje o spole¢nosti Renost s.r.o. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 49)

Obchodni firma Renost, s.r.o.
Sidlo spole¢nosti Sv. Anny 126/30, 034 01 RuZomberok

Datum vzniku a zapisu do OR 3. ¢ervna 1998

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Identifikaéni Cislo SK36380784
Velikost podniku Stredné velky podnik

Piedmét podnikani (NACE) 2822 — Vyroba zdvihacich a  manipulacnich
zafizeni

4690 — Nespecializovany velkoobchod
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Obchodni spolec¢nost Szerviz-Trade Kft.

Dal8im vybranym konkurentem je spole¢nost Szerviz-Trade Kft. se sidlem v Budapesti.
Skladba sortimentu, ktery ma tato spolecnost v nabidce je obdobny jako u ostatnich
partnerti benchmarkingu. Primarné se jedna o pojezdova kola nabytkova, institucionalni

a pramyslova (44).

SZERVIZ-TRADE

Obr. 13: Logo spolecnosti Szerviz-Trade Kft. (Zdroj: 44)

Tabulka 8: Zakladni udaje o spole¢nosti Szerviz-Trade Kft. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 51)

Obchodni firma Szerviz-Trade Kft.
Sidlo spole¢nosti CSOMORI UT 116, 1147 Budapest
Datum vzniku a zapisu do OR 16. prosince 1991

Pravni forma Korlatolt Felelosségu Tarsasag (Spolecnost
S ru¢enim omezenym)

Identifika¢ni Cislo HU10393666
Velikost podniku Stredné velky podnik

Pifedmét podnikani (NACE) 4690 — Nespecializovany obchod

2829 — Vyroba ostatnich strojii a zafizeni pro
vSeobecné ucely j. n.

3320 — Instalace pramyslovych stroji a zafizeni
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Obchodni spole¢nost Roll-N Ipari Kerekek Kft.

Poslednim vybranym konkurentem je spolecnost Roll-N Ipari Kerekek Kft. (déle jen
Roll-N Kft.). Tato spole¢nost se zabyva velkoobchodem a maloobchodem kol a
kolecek, produkt garazového primyslu, vrat a produktt logistiky. St€zejnimi produkty
jsou kola od vyrobce Blickle, ktery pro spole¢nost Tente piedstavuje nejvétsSiho
konkurenta v ramci Evropy (43).

ILL=

Obr. 14: Logo obchodni spole¢nosti Roll-N Kft. (Zdroj: 43)

Tabulka 9: Zakladni udaje o spolecnosti Roll-N Ipari Kerekek Kft. (Zdroj: Vlastni zpracovani dle 50)

Obchodni firma Roll-N Ipari Kerekek Kft.
Sidlo spole¢nosti Honor Utca 44-46, 1037 Budapest
Datum vzniku a zapisu do OR 26. ¢ervence 2002

Pravni forma Korlatolt Felelosségu Tarsasag (Spolecnost
S ru¢enim omezenym)

Identifikaéni Cislo HU12885127
Velikost podniku Stredné velky podnik

Predmét podnikani (NACE) 4674 — Velkoobchod s Zelezaiskym  zbozim,
instalatérskymi a topenatskymi potfebami

4618 — Zprostiedkovani specializovaného
velkoobchodu a specializovany velkoobchod
V zastoupeni s ostatnimi vyrobky

4676 — Velkoobchod s ostatnimi meziprodukty

4690 — Nespecializovany obchod
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3.3.2 Srovnani provoznich ukazateli

Nyni budou porovnany hodnoty provoznich ukazateli mezi spolecnosti Tente s.r.o.

a zminénymi péti vybranymi konkurenty.
Pocet zaméstnancu

Dulezitym prvkem pro srovnavani je pocet zaméstnancti. Diky tomuto ukazateli Ize

posoudit velikost obchodni spole¢nosti a do jisté miry také jeji rust a rozvoj.

Tabulka 10: Pocet zaméstnanct (Zdroj: Vlastni zpracovani)

15 23 23 21 26
75 75 75 79 75
3 3 3 3 3
15 15 15 15

57 57 57 54 49
16 18 19 21 23

Na zékladé poctu zaméstnanci lze fici, Ze nejvetsi obchodni spolecnosti je
Wicke CZ, s.r.o., ta vSak ve velké mife zastava také vyrobni Cinnost a vyraznou ¢ast
zaméstnancl tak tvoii pravé vyrobni dé€lnici. Podobné je tomu také u spolecnosti

Szerviz-Trade Kft.

Spolecnost Tente s.r.o. sniZila pocet zaméstnancli z 23 na 21 a poté zvysila na 26,

Z nichZ 12 zaméstnancii jsou délnici pro vyrobni a skladovaci ¢innosti (39).
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Vyvoj poctu zaméstnanci

Tente s.r.0. Wicke CZ, Torwegge CZ Renosts.r.o. Szerviz-Trade Roll-N Kft.
S.r.0. S.I.0. Kft.
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Graf 7: Pocet zamé&stnanct (Zdroj: Vlastni zpracovani)

V piipadé ¢eské spole¢nosti Wicke CZ, doslo v roce 2017 ke snizeni stavu zaméstnanci
ze 79 na 75 pracovnikd. Pravdépodobnou pfic¢inou mohla byt zména situace na trhu
prace, ktera pfedstavovala nedostatek pracovnich sil, a tedy i tlak zaméstnavatelt
na zvySovani mezd pro udrzeni svych stavajicich pracovnikii. Nejméné zaméstnanci
vykazuje spole¢nost Torwegge CZ. Ta se zabyva vyhradné zprostfedkovanim obchodu

produktii mateiské spole¢nosti. Proto jsou zde pouze zaméstnanci v oblasti fizeni

a obchodu.
Osobni naklady

Pti feSeni poc¢tu zaméstnancii je dobré zkoumat také osobni néklady, coZ jsou celkové
naklady na vSechny zaméstnance v dané spolecnosti. Jednozna¢né nejvyssSich hodnot
dosahuje spole¢nost Wicke CZ, ktera ostatni spolecnosti pifevySuje vice nez
dvojnasobné. Tuto skutec¢nost lze logicky ptikladat tomu, ze Wicke CZ zaméstnava

nejvyssi pocet pracovniki ze vSech uvedenych podnikatelskych subjekti.
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Tabulka 11: Vyvoj osobnich nakladi (Zdroj: Vlastni zpracovani)

477 879 526 462 587 104 623 879 670 884
1305994 1353436 1528090 1555573 1930776

75631 79 285 94 724 116 147 127 554
132 453 170 383 134 412 185 088 180 510
320 000 329 000 335000 343 000 362 000
136 000 187 000 208 000 243 000 301 000

Osobni naklady na 1 zaméstnance

Lepsi obraz pro mezipodnikové srovnani poskytuje prepocet téchto ndkladii na jednoho

zaméstnance, jejichz vysledné hodnoty jsou shrnuty v nasledujici tabulce.

Tabulka 12: Vyvoj osobnich nakladii na jednoho zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

31859 22 890 25 526 29 709 25 803
17 413 18 046 20 375 19691 25744
25210 26 428 31575 38 716 42 518
18 922 11 359 8961 12 339 12034
5614 5772 5877 6 352 7388
8 500 10 389 10 947 11571 13 087

Tento ukazatel zahrnuje mzdu zamé&stnance a ostatni naklady, které ma zaméstnavatel
povinnost hradit za zamé&stnance (socidlni pojiSténi, zdravotni pojiSténi) za Ucetni

obdobi (1 rok).

68



Osobni naklady na zaméstnance (v EUR)
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Graf 8: Vyvoj osobnich nakladi na zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Za sledovanych pét let dosdhla nejvétsiho rlstu osobnich nédkladi v absolutnich
hodnotach spole¢nost Torwegge CZ. Jedna se zaroven o prvnich pét let jeji ptisobnosti
na trhu. Zd4 se, ze tato spolecnost svllj podnikatelsky zamér uspé$n¢€ napliuje.
Vzhledem k tomu, ze disponuje pouze tfemi zaméstnanci, nezahrnuje zadné fadové
pracovniky, ktefi by snizovali pramér mzdovych nékladld. Nepietrzity rostouci trend

muzeme sledovat také u spole¢nosti Szerviz-Trade Kft. a Roll-N Kft.

V rlstu hodnot mize byt promitnuto také zvySovani minimalnich mezd, které v tomto
obdobi probihalo jak v Ceské republice, tak i v Mad’arsku a na Slovensku. Z Gdaji
Eurostatu lIze zjistit, ze v Madarsku c¢inila minimalni mzda v lednu roku 2013
335,27 euro a k prvnimu mésici 2017 se postupné vysSplhala na ¢astku 407,09 euro.
K nejvétsimu skoku dosSlo za posledniho pil roku, kdy se minimélni mzda zvedla
ze 350,09 euro na zminénych 411,52. Velky skok v primérnych osobnich nakladech byl
mezi lety 2016 a 2017 zaznamenan také u obou Madarskych spolec¢nosti. Slovensko
zvysilo minimalni mzdu z 337,07 euro pro rok 2013 na 435 euro vroce 2017.
V Ceské republice &inila minimalni mzda v roce 2013 318,08 euro a do roku 2017
vzrostla na 407,09, v tomto ptipadé doslo k nejvyssimu skoku na ptelomu let 2016
a2017, tedy stejné€, jako tomu bylo u Mad’arska. Zatimco u spole¢nosti Wicke CZ
a Torwegge CZ doslo ve zminovanych letech také k narGstu primérnych osobnich

nakladi, hodnoty spole¢nosti Tente vykazuji pokles.
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Trzby

Dalsim provozni ukazatelem, jehoz hodnoty budou v ramci méfeni srovnavany, jsou
trzby mezi lety 2013-2017. V piipad¢ vybrané skupiny podniki, které se zabyvaji
pfedevsim velkoobchodem, tvoii vétSinu castky z trzeb prodej zbozi. Hodnoty trzeb

Vv jednotlivych letech jsou shrnuty v nasledujici tabulce.

Tabulka 13: Vyvoj trzeb (Zdroj: Vlastni zpracovani)

6280149 7241808 9207580 9416097 10318033
9891705 11271131 12097180 11821850 14031330

468 730 656 247 793 795 848 477 1115363
1099 320 1163110 1169101 1352830 1419 077
3488000 3665000 2804000 3196000 3515000
2610000 3240000 3556000 3607000 4270 000

Pro lepsi predstavu vyvoje je na zakladé tabulky hodnot sestaven graf. Z néj je ziejmé,
Torwegge CZ s.r.o., coz odpovida také poctu zaméstnanct, a tedy i velikosti téchto

subjektu.

Prestoze byl u nékterych spolecnosti zaznamenan v urcitych letech mirny pokles trzeb,
maji vSechny spole¢nosti dlouhodobé rostouci trend. Nejvys$siho naristu dosahla
spole¢nost Torwegge CZ s.r.o., ktera od roku 2013 do roku 2017 hodnotu svych trzeb

vice nez zdvojnasobila.
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Vyvoj trzeb (v EUR)
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Graf 9: Vyvoj trzeb v EUR (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Trzby na zaméstnance

Pro jiny pohled a odstranéni rozdilt ve velikosti spole€nosti je dobré vy¢islit sumu trzeb
na jednoho zaméstnance. Zatimco u celkovych trzeb méla nejvyssi hodnoty spolecnost
Wicke CZ, po ptfepocteni trzeb na zaméstnance dosahuje ve srovnani s ostatnimi
spole¢nostmi hodnot primérnych. Podobné zhorSeni lze pozorovat u spolecnosti
Szerviz-Trade Kft., ktera u celkovych trzeb dosahovala 3. — 4. nejlepSich hodnot, ovSem

trzby na zaméstnance ma jednozna¢né nejnizsi.

Tabulka 14: Trzby na zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

418677 314861 400330 448386 396 847
131889 150282 161296 149644 187084
156243 218749 264598 282826 371788
157 046 77 541 77 940 90 189 94 605

61 193 64 298 49193 59 185 71735
163125 180000 187158 171762 185652

Nejlepsich vysledkti zde dosahuje spolecnost Tente, s.r.o. Ackoli byly celkové trzby
Tente s.r.o. ve sledovaném obdobi vzdy zhruba o ¢tvrtinu niz$i neZz u spole¢nosti
Wicke CZ, u trzeb na zaméstnance hodnoty Tente s.r.o. tohoto konkurenta

n¢kolikandsobné prevysuji.
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Trzby na zaméstnance (v EUR)

500 000
450 000
400 000
350 000
300 000
250 000
200 000

150 000
< I L) Jil
AN RN ol e K

Tente s.r.o. Wicke CZ, Torwegge CZ Renosts.r.0. Szerviz-Trade Roll-N Kft.
S.I.0. S.r.0. Kft.

o

m2013 ©2014 =2015 =2016 =2017

Graf 10: Trzby na zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Druhych nejvyssich hodnot dosahuje spole¢nost Torwegge CZ, kterd ma zarovei
vykazuje jako jedina spole¢nost rostouci hodnoty a tempo ristu je znatelné nejveétsi. Lze
tak fici, ze tato spolec¢nost je v prvnich letech svého fungovani velmi Gspé$na a ma

dobie zvolenou strategii.
Podil osobnich nakladi K trzbam

Jedna se o ukazatele, ktery vyjadiuje, jakou ¢ast z trzeb v procentnim vyjadieni tvori
osobni naklady. Obecné zde plati, Ze ¢im niZSich hodnot ukazatel dosahuje, tim je

v

situace pro obchodni spolecnost piiznivejsi.

v

V tomto ptipadé nejptiznivéjsich vysledkt dosahuje spole¢nost Roll-N Kft. (v prvnich
ttech letech) a spole¢nost Tente s.r.o. (v letech 2016 a 2017), které rocn€ vynaloZi na

naklady na zaméstnance méné nez 8 % z trzeb.
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Tabulka 15: Vyvoj podilu osobnich ndkladd na trzbach (Zdroj: Vlastni zpracovani)

7,61 %
13,20 %
16,14 %
12,05 %
9,17 %
5,21 %

O néco 1épe je na tom spolecnost Tente s.r.0., protoze trend tohoto ukazatele je u ni

klesajici, zatimco u spole¢nosti Roll-N Kft. podil osobnich nékladii na trzbach kazdym

rokem roste.

Vyvoj podilu osobnich nakladi na trzbach
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Graf 11: Vyvoj podilu osobnich naklada na trzbach (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vysledek hospodareni

Dal8im zkoumanym ukazatelem je vysledek hospodateni za ucetni obdobi. Odlisna mira

zdanéni v riznych statech by mohla narusit objektivnost zkoumanych hodnot. Proto

byla pro tyto ucely zvolena podoba EBIT neboli vysledek hospodaieni pied zdanénim.
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Tabulka 16: Vyvoj vysledku hospodateni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

773 369 929885 1217462 1394654 1472119

70419 267 722 428 478 67 749 284 950
28 539 78 311 56 464 60 867 109 578
92 557 79 936 81 643 125191 136 108
-4 000 41 000 2 000 20 000 61 000

251 000 303 000 255000 250 000 360 000

Madarska spolecnost Szerviz-Trade Kft. vykazala vroce 2013 ztratu 4 000 euro.
Vysoké finan¢ni nédklady zplsobily zaporny financ¢ni vysledek hospodatieni, kvili
kterému se pak i celkovy vysledek hospodatfeni dostal do zapornych hodnot. Kromé
tohoto pfipadu nebyla ve sledovaném obdobi u Zadné zuvedenych obchodnich

spolecnosti zaznamendna hodnota v zapornych ¢islech.

tim, ze v unoru roku 2013 tato spole¢nost teprve vznikla, coz byva spojeno s vysokymi

pocate¢nimi vydaji, a zpravidla také niz$imi zisky.

Vyvoj vysledku hospodareni (v EUR)
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Graf 12:Vyvoj vysledku hospodateni (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Nevyssich ziskti dosahuje spole¢nost Tente s.r.o., jejiz hodnoty nékolikanasobné
prevysuji zisky konkurenti. Dal§im pozitivem je, ze trend vyvoje je rostouci, avSak
Vv poslednich letech neni nértst ziski v absolutnich ¢islech tak rapidni. Rostouci trend
muzeme pozorovat pouze u Tente s.r.o. U ostatnich spolecnosti vysledky hospodateni

kolisaji, ale ve vétSing pripadi se pohybuji v kladnych ¢islech.
Zisk na zaméstnance

Pro objektivnéjsi posouzeni ziskovosti jednotlivych spolecnosti je EBIT pfepocitan
na jednoho zaméstnance. Tento ukazatel zlepSuje pohled na ziskovost podnikl rozdilné
velikosti a ma tak vyssi vypovidaci schopnost pro mezipodnikové srovnani. NejlepSich
vysledkt dosahuje spole¢nost Tente s.r.0., jejiz zisk na jednoho zaméstnance presahuje

ve sledovanych péti letech 40 000 eur.

V ramci celkového vysledku hospodateni feSeného v predeSlé casti dosahovala
spole¢nost Wicke CZ druhych nejvyssich ziskti. To vSak neplati pti vycisleni hodnoty
ptipadajici na jednoho zaméstnance, kdy v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi dosahuje
hodnot velmi nizkych. Wicke CZ tedy zfejmé generuje vysoké zisky diky velkému
poctu zaméstnanctd, respektive diky velikosti celého podniku. V tomto ukazateli
Wicke CZ vyrazné¢ zaostava za vétSinou ostatnich spole¢nosti. Ke spole¢nosti
Tente s.r.o. je, co se tyCe poCtu zaméstnancu, nejblize spolecnost Roll-N Kft. Pfi
porovnani zisku na zaméstnance lze vSak u Tente pozorovat n€kolikandsobn& vyssi
hodnoty. I tak si spole¢nost Roll-N Kft. drzi oproti dal§im konkurentim ptiznivé

vysledky a na mad’arském trhu zastava ve svém oboru nejvetsi trzni podil.

Tabulka 17: Zisk na zaméstnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

51558 40430 52933 66412 56620
939 3570 5713 858 3799
9513 26104 18821 20289 36526
13 222 5329 5443 8 346 9074
-70 719 35 370 1245
15688 16833 13421 11905 15652

U malych spolecnosti (v tomto piipadé Renost s.r.o. a Torwegge CZ s.r.0.) jsou

vysledky tohoto ukazatele vyrazné vyssi nez u velkych spolecnosti. Tyto spole¢nosti
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S nizkym poc¢tem zaméstnancti mohou Iépe fidit a kontrolovat vnitini procesy, coz mize

v

pravé zplisobovat ptiznivéjsi hodnoty u tohoto ukazatele.

Zisk na zaméstnance (v EUR)
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Graf 13: Zisk na zamé&stnance (Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.3.3 Srovnani pomérovych ukazatelu

V této casti budou podrobeny srovnavani ukazatele pomérové, mezi které spadaji

ukazatele aktivity, rentability, likvidity a zadluZenosti.
Ukazatele aktivity

Prvni skupinou jsou ukazatele aktivity, kde bude uveden obrat aktiv, doba obratu zasob,

doba obratu zavazki a doba obratu pohledavek.
Obrat aktiv

Jak jiz bylo vysvétleno v teoretické ¢asti diplomové prace, obrat aktiv udava, kolikrat se
obrati aktiva za ucetni obdobi (neboli pocet obratek za rok). Hodnota by méla byt co

nejvyssi, avSak neméla by byt mensi nez 1.
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Tabulka 18: Obrat aktiv (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2,10
3,69
15,40
1,37
1,76
8,40

2,29
3,40
7,02
131
1,97
7,43

2,65
3,35
5,61
0,94
1,54
7,36

2,42
3,27
4,42
1,07
1,73
4,94

2,44
3,66
3,82
1,02
1,94
4,77

Vyrazn€ nejvyssi hodnoty dosahla spolecnost Torwegge CZ v roce 2013. PfiCinou

je nizka mira provoznich vynost souvisejici se zahajenim podnikani této spole¢nosti.

V nasledujicich letech spolecnost dosahuje nizsich, avSak stdle ptiznivych hodnot

V porovnani s vétSinou konkurentd. Velmi dobrych vysledkli dosahuje také spolecnost

Roll-N Kft. Stinnou strankou ovSem je, Ze hodnoty obou téchto spole¢nosti maji

klesajici tendenci. Nejslabsi vysledky vykazuje spole¢nost Renost s.r.0., jejiz obrat aktiv

vroce 2015 dokonce klesl pod doporu¢enou minimalni hranici 1. Tato spole¢nost

by méla zvazit svou majetkovou vybavenost a zaméfit se na jeji efektivnéjsi vyuziti.

Obrat aktiv
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Graf 14: Obrat aktiv (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Doba obratu zasob

Dalsim ukazatelem aktivity je doba obratu zdsob. Ta udavd pramérny pocet dni,
po které jsou zasoby vazany v podniku od jejich pofizeni az do okamziku jejich

vyskladnéni.

Tabulka 19: Doba obratu zasob (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Memesro | 0 4 S 5 6
WigkeCZSro | ¢ 2 o o 17
TomegeCZsro. | 7 2 a1 &
Remwstsro. o] 02 2 % n 3@
SwnieTadeKft | o 5 e 61 53
ROBNKfo 50 8 o a1

Tato doba drzeni zdsob by méla byt zpravidla co nejnizsi, nebot’ pii drzeni zasob

dochazi ke vzniku nakladu na skladovani.

Dobra obratu zasob

Tentes.r.o. Wicke CZ, Torwegge CZ Renosts.r.0. Szerviz-Trade Roll-N Kft.
S.r.0. S.I.0. Kft.
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Graf 15: Doba obratu zasob (Zdroj: Vlastni zpracovani)

v

nastavenou strategii fizeni zasob, a neni tak pfili§ zatizena naklady na skladovani.
Naopak nejhorsich vysledkii dosahuje spole¢nost Wicke CZ. Ta vSak do své Cinnosti

zahrnuje z vétsi Casti také vyrobu, ktera vyzaduje skladovani nejen hotovych vyrobku,
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ale také materialu. Hrozbu pro tuto spolecnost predstavuje to, ze doba obratu stale
nartistd. Také spolecnost Tente s.r.0. dosahuje u tohoto ukazatele pomérné¢ vysokych
hodnot. Divodem muze byt to, Ze veSkeré zbozi nakupuje ze zahrani¢i a vzhledem

k vysokym nakladim na dopravu tak realizuje objednavky ve velkych objemech.
Doba obratu pohledavek

Dals$im dilezitym ukazatelem k méfeni financni vykonnosti je doba obratu pohledavek
neboli primérny pocet dni trvani pohleddvek az do okamziku jejich uhrazeni
dluznikem. Jinymi slovy by se dalo fici, Ze se jedna o dobu splatnosti pohledavek

od odbérateld.

Dle databaze Amadeus dosahuje doba obratu pohlediavek ve sledovaném obdobi
primémych hodnot okolo 30-33 dnli. Vysledné hodnoty tohoto ukazatele u

sledovanych spole¢nosti jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 20: Doba obratu pohledavek (Zdroj: Vlastni zpracovani)

69,43 64,97 91,13 85,90 85,45
23,44 18,28 17,01 5,43 3,52
2,01 3,19 3,89 4,74 3,71
15,29 9,28 6,24 9,28 11,03
14,96 19,55 11,24 12,78 18,11
23,90 23,67 27,74 25,17 40,76

Nejhorsi vysledky vykazuje spole¢nost Tente s.r.o., jejiz primérnd doba obratu
pohledavek né¢kolikanasobné pievySuje hodnoty uvedenych konkurentii. Divodem
muze byt dlouholetd tradice spoleCnosti a vyborné vztahy s odbérateli. Diky davéie
odbératelti viici spolecnosti Tente S.r.0. je doba splatnosti pohledavek delsi. Spole¢nost
Tente s.r.o. by se presto méla zaméfit na vymahani neuhrazenych pohledavek a snazit se

tlacit dobu splatnosti na niz$i hodnoty.
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Doba obratu pohledavek
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Graf 16: Doba obratu pohledavek (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Doba obratu zavazku

Lepsi pohled na situaci se naskytne pii porovnani doby obratu pohledavek s dobou
obratu zavazku, kde plati, Ze doba obratu zavazkt by méla byt nizsi, neZ doba obratu
pohledavek a sice proto, aby byla zajisténa schopnost hradit své zavazky dodavatelim

do doby splatnosti.

Tabulka 21: Doba obratu zavazkt (Zdroj: Vlastni zpracovani)

_ 4,32 4,51 7,37 7,69 4,65
_ 61,35 65,58 56,02 85,27 136,19
_ 4,42 8,90 0,69 2,73 5,89
_ 30,73 16,63 18,36 18,13 22,87
_ 34,68 34,05 41,04 38,69 41,22
_ 30,95 55,43 57,78 43,97 50,33

Naopak od doby splatnosti pohledavek je u tohoto ukazatele vhodné usilovat o

co nejdelsi dobu obratu. Tuto podminku spliiuje nejlépe spolecnost Wicke CZ.
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Doba obratu zavazku
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Graf 17: Doba obratu zavazka (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z porovnani doby obratu pohledavek a zavazkl vyplyva, Ze v oblasti fizeni platebnich
pohledavek se pohybuje v rozmezi od 3 do 24 dnu s klesajici tendenci, zatimco doba
obratu zavazki odpovida hodnotam 61 az 138 dnii s trendem rostoucim. Rozdil mezi

témito dvéma ukazateli se ve sledovaném obdobi tedy prohlubuje.

V nasledujici tabulce jsou vyc¢isleny rozdily mezi dobou obratu pohledavek a dobou
obratu zavazkd. Kromé spole¢nosti Tente s.r.o. a spole¢nosti Torwegge CZ jsou
hodnoty vSech obchodnich spole¢nosti kladné. To jim dava moznost hradit své zavazky

zZ inkasa pohledavek od odbérateli.

Tabulka 22: Rozdil mezi dobou obratu pohledavek a zavazka (Zdroj: Vlastni zpracovani)

-65,11 -60,46 -83,76 -78,22 -80,79
37,91 47,30 39,01 79,84 132,66
2,40 5,71 -3,19 -2,01 2,17
15,44 7,35 12,12 8,84 11,84
19,72 14,50 29,81 25,91 23,10
7,05 31,76 30,04 18,80 9,57
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Ukazatele rentability

Dalsi skupina pomérovych ukazatelli se zabyva rentabilitou neboli mirou ziskovosti

aktiv, vlastniho kapitélu a trzeb.
Rentabilita trzeb (ROS)

Podil trzeb na zisku vyjadiuje ukazatel rentability trzeb. Jinak feceno se jedna o ziskové
rozpéti, 0 jehoz zvySovani by méla obchodni spole¢nost usilovat. Do polozky trzeb

spadaji trzby za zbozi, vlastni vyrobky a sluzby.

Tabulka 23: Rentabilita trzeb (Zdroj: Vlastni zpracovani)

12,31 12,84 13,22 14,81 14,27

0,71 2,38 3,54 0,57 2,03
6,09 11,93 7,11 7,17 9,82
8,42 6,87 6,98 9,25 9,59
-0,11 1,12 0,07 0,63 1,74

9,62 9,35 7,17 6,93 8,43

v

NejptiznivejSich  vysledki  dosahuje spolecnost Tente s.r.o., jejiz rentabilita

ve sledovaném obdobi neklesla pod 12 % a mimo rok 2017 ma rostouci trend vyvoje.
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Graf 18: Rentabilita trzeb (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Rentabilita aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv sleduje schopnost obchodni spole¢nosti vyuzit sva aktiva. Jinymi slovy

méfi jakousi produkéni silu spole¢nosti.

Tabulka 24: Rentabilita aktiv (Zdroj: Vlastni zpracovani)

24,88 28,08 33,30 34,16 35,84
1,77 5,88 9,03 1,31 4,49
26,54 31,48 36,79 25,40 27,26
6,88 6,79 5,16 7,89 7,60
-0,15 1,65 0,09 0,79 2,40
29,39 21,58 17,07 16,64 20,01

Za sledované obdobi dosahuji Vv této rentabilit€ nejvysSich hodnot spole¢nosti
Tente s.r.o. a Torwegge CZ s.r.o. Zatimco U spole¢nosti Tente s.r.o. Ize pozorovat
rostouci trend, kde dochazi kazdoro¢né alespon k drobnému naristu absolutnich hodnot,
tak rentabilita aktiv u spole¢nosti Torwegge CZ s.r.o. kolisd mezi 25,4 % a 36,79 %.
Vysokych hodnot rentability aktiv dosahuje také spole¢nost Roll-N Kft. Dalo by se tedy
konstatovat, Ze spolecné s Tente s.r.o. a Torwegge CZ s.r.o. vyuzivaji spolecnosti
vyborné svllj majetek k dosahovani svych stanovenych cili. Spolecnost Renost s.r.o.
si udrzuje hodnoty nad 5 %, coz je také velmi pozitivni. U Wicke CZ je pozorovatelné
meziro¢ni kolisani, ale kazdorocné generovany zisk udrzuje hodnoty v kladnych
¢islech. To se vSak neda fict o spoleCnosti Szerviz-Trade Kft., ktera diky ztraté
v roce 2013 dosahuje u rentability aktiv zapornych hodnot. Ani v nasledujicich letech
sledovaného obdobi se hodnoty rentability nedostaly pies 2,4 %. Spole¢nost by se tedy
méla zamyslet nad vyuzitim svého majetku, mohlo by dojit k vyhodnoceni kvality strojti
a zafizeni a jejich vyuZitelnosti, pfipadné uvazovat o nahrazeni tohoto druhu majetku za

modern¢jsi technologii s inovovanymi procesy.
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Graf 19: Rentabilita aktiv (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitdlu pométuje vysledek hospodafeni s vlastnim kapitdlem

spole¢nosti, tedy S prostfedky vlozenymi akcionafi nebo spole¢niky do podniku.

Tabulka 25: Rentabilita vlastniho kapitalu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

20,57 23,89 28,05 28,47 29,94

2,83 10,26 13,91 2,14 7,85
76,05 67,80 32,13 ZENS 30,64
9,05 7,13 6,75 9,36 9,08
3,76 3,83 1,46 1,60 5,28

72,24 65,58 50,05 33,25 38,10

Nejlepsich hodnot rentability vlastniho kapitdlu dosahuji obchodni spolecnosti
Torwegge CZ a Roll-N Kft. Vyvoj vyslednych hodnot ve sledovaném obdobi je u téchto
spolecnosti velmi podobny. V roce 2013 dosahovaly ob& spolecnosti rentability
vlastniho kapitalu pies 70 % a v nasledujicich letech tyto hodnoty poklesly. Nevyhodou

tohoto ukazatele je, Ze nebere v potaz zadluzenost spole¢nosti v jednotlivych letech, je
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tedy mozné, Ze vysoké hodnoty rentability vlastniho kapitdlu u zmifovanych

spole¢nosti souvisi s financovanim podniku cizim kapitalem.

Rentabilita vlastniho kapitialu (ROE)

30
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Graf 20: Rentabilita vlastniho kapitalu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

U spolecnosti Tente s.r.o. se hodnoty rentability aktiv a rentability vlastniho kapitalu
témer shoduji, vyplyva z toho tedy, Ze spolecnost Tente s.r.o0. nevyuziva k financovani
ve vysoké mite cizi zdroje, ale naopak spoléhd jen na vlozené prostiedky od vlastniki.
Podobné jsou na tom i zbyvajici spolecnosti (Wicke CZ s.r.o.,, Renost s.r.o.
a Szerviz-Trade Kft.), jejichz hodnoty rentability vlastniho kapitalu téméf kopiruji
hodnoty rentability aktiv. Tyto obchodni spole¢nosti tedy také ziejmé nevyuzivaji cizi

kapital a snazi se naopak podnik financovat kapitalem vlastnim.
Ukazatele zadluZenosti

Nyni budou obchodni spole¢nosti podrobeny srovnavani z pohledu zadluzenosti. Bude
zde zkoumana kapitalova struktura a velikost rizika pfi dané kapitalové struktuie
prostfednictvim ukazatele celkové zadluZenosti, miry zadluzenosti a koeficientu

samofinancovani.
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Celkova zadluZenost

Zakladnim ukazatelem je celkova zadluzenost vyjadfujici podil cizich zdroji

na celkovych aktivech. Vysledné hodnoty jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 26: Vyvoj celkové zadluzenosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2,42 2,38 3,51 3,28 1,99
52,94 54,54 46,94 51,08 54,18
71,69 62,40 7,86 19,87 26,01
41,83 25,75 40,38 34,46 35,17
60,11 58,67 59,34 57,96 55,89
63,15 69,34 67,50 51,14 48,82

Nejméné zadluZenou spolecnosti je spolecnost Tente s.r.o., kterd je ve sledovanych
letech cizimi zdroji financovana pouze ze 2 - 3,5 procent. Tato skutec¢nost je pozitivni
pro véfitele, jejichz riziko neinkasovani pohledavek spole¢nosti Tente s.r.o. je velmi
mizivé. I pfes védomi toho, ze drzeni vlastniho kapitalu vyzaduje vyssi naklady nez cizi
kapital, spolecnost tuto Strategii zastava po celou dobu sledovaného obdobi s védomim,

Ze v piipadé€ nutnosti miZe o plijcku pozadat mateiskou spolecnost.

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, doporu¢ované rozpéti celkové zadluzenosti
je30- 60 % sohledem na odvétvi. V horni hranici téchto hodnot se pohybuje
spole¢nost Szerviz-Trade Kft., jejiz celkova zadluzenost drzi ve sledovaném obdobi
nejstabilngjsi hodnoty s mirnym klesajicim trendem. Dale se v tomto rozpéti pohybuji
hodnoty spolecnosti Wicke CZ s.r.o. a Renost s.r.o. krom¢ roku 2014, kdy byl
zaznamenan propad na 25,75 %, coz bylo zptisobeno snizenim dlouhodobych zavazki.
Nejvyraznéjsi vykyvy byly sledovany u spolecnosti Torwegge CZ s.r.o. ZadluZenost
roku 2013 dosahujici hodnoty 71,69 % lze zdivodnit zalozenim této spolecnosti, které

zpravidla financovani cizimi zdroji ve velké mife vyzaduje.

V prvnich tfech sledovanych letech piekroc¢ila doporucovanou mez také spolecnost
Roll-N Kft., vletech 2016 a 2017 se vSak diky klesajici tendenci dostala do hodnot
okolo 50 %.
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Graf 21: Celkova zadluzenost (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mira zadluZenosti

Pomét cizich zdrojt a vlastniho kapitalu je vyjadien mirou zadluzenosti.

Tabulka 27: Mira zadluzenosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2,48 2,43 3,64 3,40 3,38
112,48 119,97 88,46 104,40 118,24
253,29 165,99 8,53 24,80 35,16

71,19 34,67 67,74 52,58 54,26
150,73 141,97 146,00 137,88 126,67
171,43 226,22 207,84 104,64 95,43

Pti porovnani grafu celkové zadluzenosti a grafu miry zadluzenosti je ocividné, Ze
hodnoty téchto dvou ukazateld spolu koresponduji. Nejnizsi zadluzenost tedy opét
vykazuje spolecnost Tente s.r.o., coz potvrzuje, Ze své zavazky hradi vlastnim
kapitalem. Tato spolecnost je atraktivni pro investory a banky, které do ni mohou

finan¢ni prostiedky vkladat téméft bez rizika.

Nizkou zadluzenosti, tedy takovou, kterd neptekracuje hodnotu 100 % disponuje po celé
sledované obdobi také spole¢nost Renost, s.r.0., kterd svou kapitdlovou strukturu drzi

Vv takovém poméru, aby nedoslo k prevyseni vlastniho kapitalu cizimi zdroji.
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Hodnoty spolecnosti Wicke CZ, s.r.o. kolisaji okolo 100 % coz znamend, Ze spole¢nost
udrzuje priblizn¢ stejny objem cizich zdroji a vlastniho kapitdlu. Nejvys$si miry
zadluzenosti dosahuje Torwegge CZ s.r.o. diky kratkodobému uvéru z pocatku
fungovani spolecnosti. Vysokych hodnot miry zadluzenosti dosahovala v prvnich tfech
letech také spolec¢nost Roll-N Kft. diky navySeni kratkodobych uvéri. V poslednich

dvou zkoumanych letech je vSak zjevna snaha o potlaceni hodnot na pfijatelnou uroven.

Mira zadluZenosti
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Graf 22: Mira zadluZenosti (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Koeficient samofinancovani
Posledni ukazatel je koeficient samofinancovani, ktery uddvd miru nezavislosti
obchodni spole¢nosti na cizim kapitalu. Zaroven se jedna o dopliikovy ukazatel celkové

zadluzenosti, coz znamena, ze ¢im vyssi je celkova zadluzenost, tim nizsi je koeficient

samofinancovani a naopak.
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Tabulka 28: Koeficient samofinancovani (Zdroj: Vlastni zpracovani)

97,58
47,06
28,31
58,17
39,89
36,85

97,62
45,46
37,60
74,25
41,33
30,66

96,49
53,06
92,14
59,62
40,66
32,50

96,72
48,92
80,13
65,54
42,04
48,86

98,01
45,82
73,99
64,83
44,11
51,18

I zde se potvrzuje, Ze spoleCnost Tente s.r.0. zastava strategii financovani vlastnim

kapitdlem namisto cizich zdroji. Dle teoretického hlediska se doporucuje, aby troven

tohoto koeficientu neklesla pod 30 %. V ptipadé zkoumanych spole¢nosti vykazala

niz8i hodnotu pouze obchodni spole¢nost Torwegge CZ s.r.o0., a sice v roce 2013, kdy

doslo k jejimu zaloZeni.

Koeficient samofinancovani
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Graf 23: Koeficient samofinancovani (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity
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Tentes.r.o.  Wicke CZ, Torwegge CZ Renosts.r.o. Szerviz-Trade Roll-N Kft.

Nyni budou obchodni spole¢nosti porovnany z hlediska likvidity. Ta, jak jiz bylo

vysvétleno, vyjadiuje schopnost pfemény majetku na penézni prostiedky. Pouzitymi

ukazateli v této analyze jsou bézna likvidita, pohotova likvidita a likvidita okamzita.
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Likvidita 3. stupné — bézna likvidita

Tento ukazatel udava, kolikrat pokryji ob&ézna aktiva kratkodobé zavazky. Vysledné

hodnoty jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 29: BéZna likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)

40,38 41,27 27,94 30,37 50,24
1,64 1,99 2,04 1,51 1,28
131 1,58 9,37 4,41 3,61
1,67 2,11 2,35 2,57 2,22
2,61 2,39 2,05 2,13 2,09
1,54 1,35 1,35 1,73 1,92

Pti zohlednéni doporucenych hodnot, které jsou v rozpéti 1,5 — 2,5, byl nejvétsi vykyv
zaznamenan u spolecnosti Tente s.r.o. Ta doporu¢ené hodnoty nékolikanasobné
pfevy$uje a snizuje tak vynosnost spole¢nosti. ReSenim by bylo zaméfit se na
hospodarnéjsi nakladani s ob&znym majetkem spolecnosti, a to napiiklad snizovanim

stavu skladovych zasob.

Zbyvajici obchodni spolecnosti se téméi ve vSech piipadech pohybuji v doporucené
mezi. Vyjimkou je spole¢nost Torwegge CZ s.r.o., ktera v letech 2015 — 2017 tyto
hodnoty pievySuje. Zde opét dochazi k vykyviim zptsobenym konkrétné vyraznym
propadem urovné¢ kratkodobych cizich zdroji v roce 2015. Ptiznivé pro tuto spolecnost
je, ze ve trech poslednich letech se hodnoty bézné likvidity postupné pftiblizuji

k doporuc¢ovanym hodnotam.
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Graf 24: Bézna likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Likvidita 2. stupné — pohotova likvidita

Likviditou druhého stupné je likvidita pohotova, jejiz idedlni vysledné hodnoty by se
mély pohybovat v rozhrani 1 —1,5.

V tomto piipad€ je jedinou spole¢nosti spliujici toto kritérium obchodni spole¢nost
Roll-N Kft. Obchodni spole¢nost Tente s.r.o. doporu¢ené hodnoty opét nékolikanasobné
prevysuje.

Tabulka 30: Pohotova likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)

28,77 30,46 19,93 22,65 37,22

0,44 0,90 0,41 0,38 0,34
1,30 1,50 9,06 4,34 3,49
0,95 0,77 0,56 0,91 0,76
0,66 0,79 0,40 0,55 0,81
1,37 1,20 1,19 1,25 1,58

Ostatni obchodni spole¢nosti vykazuji hodnoty pohotové likvidity naopak niZ$i nez
doporucené rozpéti. Diky takovym vysledkiim sice dosahuji vyssi vynosnosti podnikéni,

ovSem za existence rizika neschopnosti hradit své zavazky.
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Graf 25: Pohotova likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Likvidita 1. stupné — okamZita likvidita

Okamzita likvidita odpovidda poméru finan¢niho majetku a kratkodobych zavazku.

Pro tento stupen likvidity by se vysledné hodnoty mély pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5.

| zde hodnoty spole¢nosti Tente s.r.o. rapidné¢ doporuc¢ené rozmezi rapidné piesahuji,

¢imz se jen potvrzuje neefektivnost vyuZzivani zdroji v této spolecnosti.

Tabulka 31: Okamzité likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)

12,57 sl 7,45 11,40 18,85

0,05 0,27 0,03 0,13 0,18
0,65 111 3,32 2,58 2,82
0,36 0,11 0,17 0,36 0,16
0,19 0,19 0,09 0,18 0,42
0,77 0,43 0,48 0,57 0,81

Z4dna ze zkoumanych obchodnich spoleénosti neudrzuje po celou dobu sledovanych
péti let své hodnoty v doporuceném rozmezi. Kromé spole¢nosti Tente s.r.o. ptekracuje
horni hranici 0,5 také spolecnost Torwegge CZ s.r.o. a v urcitych letech i spole¢nost

Roll-N Kft. Likvidita u ostatnich spole¢nosti dosahuje bud® hodnot na trovni

vwvr
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zavazky v ur€itém okamziku ma spolec¢nost Wicke CZ, s.r.o. a nejvyssi odchylku od

doporuc¢ovanych hodnot spolecnost Tente s.r.0.
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Graf 26: Okamzita likvidita (Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.3.4 Shrnuti vystupu méfeni finanéni vykonnosti pomoci

benchmarkingu

Na zakladé¢ benchmarkingového meéfeni bylo zjisténo, Ze spolenost Tente s.r.o.
dosahuje ptiznivé vysokych ziski s rostouci tendenci, a to jak u celkové hodnoty zisku,
tak u hodnoty pfepoctené na zaméstnance. Hodnoty zisku na zaméstnance a trzeb na
zaméestnance ma spoleCnost Tente s.r.o. dokonce nejvysSi ze vSech sledovanych

obchodnich spolecnosti, dalo by se tedy fici, Ze jsou nadstandardni.

O néco hife si spole¢nost vede z hlediska ukazatelti aktivity, konkrétné obratovosti.
Vykazuje totiz nadmérné vysokou dobu obratu zasob a pohledavek. To znamena, Ze
zasoby jsou ve spolecnosti vazany po zbytecné dlouhou dobu, a tim ptfinasi pouze dalsi
naklady. Pro sniZeni zatiZeni témito naklady by pro spolecnost bylo vhodné proveést

opatfeni z hlediska fizeni zasob. VySe hodnoty tohoto ukazatele vSak muze byt
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nese také daleko vyssi naklady na prepravu, a spoleCnost proto realizuje dodavky
0 vétSich objemech. DalSim divodem je povaha zakdzek, které spolecnost piijima.
Vzhledem k tomu, Ze ptsobi na trhu B2B, zdkaznikem je tedy pravnicka osoba. Ta
Casto poptava zbozi jako komponent ke svym produktiim, vyrobnimu zatizeni ¢i jinému
vybaveni. Zakazky pro odbératelii jsou proto zpravidla téz realizovany V pomérné

velkych objemech.

Dale spole¢nost vykazuje dlouhou dobu obratu pohledavek oproti velmi kratké dobé
obratu zavazkul. Tato skutecnost mtize ohrozit schopnost splacet vcas své zavazky, které
by jinak mohly byt hrazeny z inkasovanych pohledavek. Za stavajici situace probiha
uhrada zévazkil ze zdroji vlastniho kapitalu, coz se dale ovétilo pti zkoumani ukazateli
rentability. Bylo by tedy vhodné zaméfit se na zlepSeni v oblasti fizeni platebnich

operaci.

Z hlediska analyzy rentability vykazovala spole¢nost hodnot velmi vysokych. Hodnoty
rentability aktiv a rentability vlastniho kapitalu se téméf shoduji, z cehoz Ize usuzovat,
ze spolecnost Tente s.r.0. vyuziva k financovani primdrné vlastni kapital namisto cizich
zadluzenost 1 miru zadluzeni ve srovnani s vybranymi konkurenty. Pro véfitele jsou
takto nizké hodnoty velmi ptiznivé, ovSem spolecnosti Tente s.r.o. pfinasi drzeni velké
¢asti vlastniho kapitalu dal§i naklady. Spole¢nost by tak méla piehodnotit svou

kapitalovou strukturu a zvazit zvyseni podilu cizich zdrojt.

Pti zkoumani bézné, pohotové a okamzité likvidity korespondovaly hodnoty téchto
ukazateltl s jiz zminénymi nedostatky spolecnosti Tente s.r.o. Spole¢nost vykazuje u
vsech stupnu likvidity nékolikanasobné vyssi hodnoty, nez udava doporucené rozmezi.
To svéd¢i o neefektivnim hospodateni s finanénimi prostiedky, které by mohly byt 1épe

vyuZity a zvySovaly by tak ziskovost spolecnosti.
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4  VLASTNI NAVRHY RESENI

V této casti budou navrzena vhodnd opatfeni pro zvyseni zjiSténé tGrovné financni
vykonnosti spole¢nosti. Pfedlozené navrhy se budou zabyvat predev§im velikosti doby

obratu pohledavek a nadmérnému mnozstvi nevyuzitych prostredk.

4.1 Vyuziti volnych penéznich prostredkii

V prvni €asti bude pozornost vénovana moznosti investovani dosud nevyuzivanych
prostiedkti v podniku. Jak je ziejmé z ukazatel likvidity, spole¢nost Tente s.r.o. drzi
velké mnozstvi prostiedklt v zasobach a penézni podobé. Je to sice znamka jakési
zasady opatrnosti, ale u dcefiné spole¢nosti, kterd mé silnou matefskou spolecnost
s vysokym postavenim a dlouholetou tradici na trhu, je tato strategie mozna az prespfilis
opatrna. Spolecnost Tente s.r.o. by tedy mohla 1épe vyuzivat své zdroje a zvysit tak

celkovou ziskovost spolecnosti.

4.1.1 Investice do rozvoje spolecnosti

Pokud obchodni spole¢nost disponuje vVolnymi finanénimi prostfedky, méla by vzdy
v prvé fadé uvazovat o jejich investovani do vlastniho rozvoje. V pfipadé zkoumané
spole¢nosti by se mohlo jednat o investovani do oblasti automatizace skladu,
do informacnich technologii, strojnich zafizeni nebo naptiklad do zvySovani kvalifikace

zameéstnancu.

Tato diplomova prace se vSak zamétfovala na zkoumani spole¢nosti zejména
z finan¢niho hlediska a zminénou problematikou se nezabyvala. Z vysledkd analyzy
tedy neni zfejmé, o jakou konkrétni investici do rozvoje spolecnosti by se mélo jednat,

a proto zde tento zpusob investovani nebude nijak hloub&ji rozvadén.

4.1.2 Terminované vklady

Vhodnym zpiisobem pro zhodnoceni volnych penéznich prostiedki jsou v tomto
pfipad€ kratkodobé terminované vklady. Jednd se o bezpetny nastroj vhodny pro

docasné ,,odloZeni” volnych penéznich prostiedkl s garantovanou urokovou sazbou
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platnou po celou dobu vkladu. Tento nastroj spocivd v tom, ze obchodni spolecnost
ulozi zvolenou c¢astku nevyuzivanych penéznich prostifedkd na terminovany vklad
na sjednanou dobu. Po uplynuti této doby pak ziska zpét penézni prostiedky navysené
0 pfijaté uroky z vkladu. Banky nabizi dva zékladni typy terminovanych vkladu, a sice
jednorazovy a revolvingovy terminovany vklad. Podstatou revolvingového
terminovaného vkladu je to, ze po vyprSeni sjednané doby je zde mozZnost jej
automaticky opakovan€ prodlouzit, pficemz se v den obnoveni méni urokova

sazba (56).

Jako ptiklad byl vybran terminovany vklad z nabidky spolecnosti Moneta Money
Bank, a.s. Vzhledem k tomu, ze spole¢nost velkym mnozstvim nevyuzitych prostiedkt
disponuje po celé sledované obdobi, je vhodné zvazit ziizeni revolvingového
terminovaného vkladu, ktery lze opakované prodluZzovat na stejné¢ dlouha obdobi.
Ziskané uroky z tohoto vkladu si spolecnost Tente s.r.o. mize pievést na svij bézny
ucet, ¢i je ponechat na terminovaném vkladu, ¢imz zvysi Castku, ze které je urok
pocitan. Tento revolvingovy terminovany vklad je trofen pasmové€, coz znamena, Ze se

pti kazdém obnoveni méni urokova mira podle aktualniho urokového listku (56).

Touto cestou miize spole¢nost zhodnocovat své nevyuzité prosttedky a v ptipade jejich
potieby je v den obnovy vkladu vybrat nebo naopak vlozenou &astku navysit. Cim kratsi
dobu vkladu si spolecnost Tente s.r.o. zvoli, tim ¢astéji bude mit také moZnost v ptipadé

potteby prostiedky vybrat.

V nasledujici tabulce je uvedeno troceni revolvingového terminovaného vkladu (v p. a.)

Vv zavislosti na vysi a dobé vkladu od spole¢nosti Moneta Money Bank, a.s.

Tabulka 32: Uroéeni terminovaného vkladu (Zdroj: 57)

do 249 999,99 K&  od 250 000 K& od 500 000 K¢  od 20 000 000 K¢

0,01 % 0,01 % 0,01 % 0,01 %
0,01 % 0,01 % 0,01 % 0,01 %
0,01 % 0,01 % 0,01 % 0,01 %
0,01 % 0,01 % 0,01 % 0,01 %
0,10 % 0,10 % 0,10 % 0,01 %
0,15% 0,15 % 0,15 % 0,01 %
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Je zde vidét, Ze SnavySujici se dobou terminovaného vkladu se pozdé&ji zvysSuje
I irokova sazba. Naklady na zfizeni, vedeni a zruSeni terminované¢ho vkladu
u spole¢nosti Moneta Money Bank, a.s. jsou nulové. Jediny poplatek je zde za
ptedCasny vybér vkladu, a to ve vysi 2 % p.a. do konce pivodné stanovené doby

z vybirané ¢astky (58, s. 11).

Pro zjisténi celkové naspofené Castky pii spofeni pomoci terminovaného vkladu se
uziva nasledujici vzorec (59, s. 30).

[+ (1—d)\"
K, = KO*(1+M)

Proménné v tomto vzorci 1ze slovné vyjadrit jako:

e K, =naspofena ¢astka na konci sjednané¢ho obdobi,
o Ko=vyse vkladu,

e i=1rokova sazba vkladu,

e d = sazba dané z uroku,

e m = pocet uroceni dle tirokové sazby za rok a

e n=pocet uroceni béhem doby vkladu (59, s. 30).

Pokud by naptiklad spole¢nost Tente s.r.o. ulozila 2 000 000 K¢, zvolila dobu vkladu
1 mésic a nasledné Ctyfikrat terminovany vklad prodlouzila, vypocet vysledné hodnoty

by vypadal nasledovné.

0,0001 * (1 — 0,15)>5

Kn=2000000*(1+ 1

Vysledna hodnota revolvingového terminovaného vkladu je tedy 2 000 850,15 K¢.

Pfi prodluzovani terminovaného vkladu po dobu jednoho roku ¢ini z hodnota ze
ziskanych penéznich prostiedkd po zdanéni 2 002 040,95 K¢, coz znamena, ze troky po
zdanéni byly ve vysi 10,21 %. U revolvingovych terminovanych vkladii je samoziejmeé
potfeba pocitat s moznymi zménami ve vysi irokové sazby a tyto hodnoty jsou tedy

orientacni.
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Cilem uloZeni penéznich prostfedkii na terminovany vklad je zpravidla pokryti alespon
miry inflace urokovou mirou ztéchto vkladi. To znamend, ze by uroky ziskané
Z terminovanych vkladi mély idealn¢ piesahovat znehodnoceni danych prostiedki
vlivem inflace pfi jejich nevyuziti. Pokud urokova mira nedosdhne na hodnoty miry
inflace, je ulozeni penéznich prostfedkd na terminovany vklad piesto stale vyhodné;si
nez jejich nevyuziti. Diky jejich ulozeni se totiz mira znehodnoceni alespoii snizi

0 uroky ziskané z vkladu.

Priméra mira inflace za rok 2018 dosahla hodnoty 2,1 %. V piipadé¢ uvedeného
ptikladu by tedy skutecné doSlo ke zhodnoceni penéznich prostfedkd, nebot’” mira

zhodnoceni pfesahuje miru inflace.

4.2 Navrhy v oblasti Fizeni pohledavek

Dalsi navrh se tyka oblasti fizeni pohledavek. Pfi zkoumani ukazatelt aktivity bylo
zjisténo, ze spolecnost Tente s.r.o. vykazuje ve vSech letech pfili§ vysokou dobu obratu
pohledavek. Doba obratu pohledavek za sledované obdobi neklesla pod uroven 64 dni
aVvroce 2013 dosihla maxima o hodnoté 91,3 dnd. Hodnoty doby obratu zdvazkl byly
naopak velmi nizké. Ztoho vyplyva, ze spolenost Tente s.r.o. hradi své zdvazky
dodavatelim dfive, nez inkasuje pohledavky od odbératelii. Penézni prostiedky jsou
tedy zadrzovany odbérateli a pii prekroCeni doby splatnosti je spole¢nost nucena tyto
pohledavky od odbérateli vymahat anebo cekat na jejich zpozdéné uhrazeni. Pro
zlepSeni situace je potieba piipady neinkasovani pohleddvek v terminu splatnosti
eliminovat pomoci vhodnych opatieni. V nasledujici ¢asti jsou uvedeny moznosti

feSeni, které vedou ke snizeni doby obratu pohledavek.

4.2.1 Provéreni odbératelu

Prvnim opatfenim, které vede ke sniZzovani podilu neuhrazenych pohledavek
je provéfovani odbérateli (zakaznikt). Podstatou tohoto provéfeni je zajisténi informaci
0 solventnosti odbératele, tedy jeho platebni schopnosti. Je potieba zjistit informace
0 financ¢ni stabilité, zda je dany odbératel spolehlivy a divéryhodny nebo zda patii do

rizikové skupiny.
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Schopnost dostat svym zavazkim se nazyva bonita. Existuje mnozstvi internetovych
serverl a aplikaci, které nabizi provéfeni této bonity obchodniho partnera. Tyto servery
se zaméfuji predevSim na =ziskavani negativnich informaci o podnikatelskych
subjektech, jako je Spatna platebni moralka odbératele, insolvence, dluhy, exekuce,
zapis v registru nespolehlivych platct DPH apod. (52). Podnik by mohl tuto cestu
provéfovani vyuzit pfedevS§im u potencidlnich novych zdkaznikli, se kterymi dosud

neobchodoval.

U odbérateli, se kterymi obchoduje spole¢nost Tente s.r.o. jiz po delsi dobu by mohla
sama sledovat vyvoj jejich finan¢ni vykonnosti a stability pomoci finan¢nich ukazatelt.

Mezi klicové finan¢ni ukazatele v tomto ptipad¢ patii ukazatele likvidity a zadluZenosti.
Konkrétné se jednd o:

e béznou, pohotovou a okamzitou likviditu,
e celkovou zadluZenost,

e koeficient samofinancovani,

e miru zadluzeni a

e urokové kryti.
4.2.2 Zavedeni penalizace

Druhou mozZnosti, jak zamezit vysokému podilu kratkodobych pohledavek a zlepSit
platebni moralku odbératelli, je zavedeni penalizaci. Jednd se o smluvni pokutu
ve form¢ urokt z prodleni ulozenou danému odbérateli pti neinkasovani pohledavek

do data splatnosti.

Pti zavadéni penalizace se vychdzi z natizeni vlady ¢. 351/2013 Sb. (aktudlni znéni
k 1.1.2018), které v ¢asti druhé upravuje vysi troku z prodleni a vys$i nakladi, které jsou
spojeny s uplatnénim pohledavky. Toto nafizeni udava, ze vySe Groku z prodleni by
méla odpovidat dvoutydenni repo sazbé Ceské nirodni banky zvySené o osm

procentnich bodud pro prvni den v kalendainim pololeti, ve kterém k prodleni doslo (53).
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V soucasnosti je dvoutydenni repo sazba s platnosti od 3.5. 2019 stanovena na 2 % (54).

ZvySenim repo sazby o 0Sm procentnich bodii se mira Grokd z prodleni dostdva na

hodnotu 10 %.

Spole¢nost Tente s.r.o. by pii zavedeni penalizace méla stanovit také urcitou dobu
tolerance, ktera bude bezprostfedné navazovat na datum splatnosti. V prubéhu této doby
bude dany odbératel kontaktovan za ti¢elem upozornéni na neuhrazeni svého zavazku
ke spole¢nosti Tente s.r.o. a vyzvan k uhradé v této toleran¢ni dobé. Pokud by odbératel
tuto vyzvu i nadale ignoroval, spole¢nost Tente s.r.o. udéli odbérateli penalizaci, jejiz

vyse se bude odvijet od poctu dni z prodleni.

Postup pii urgenci pohledavky miize spolecnost upravit jednotlivym obchodnim
partnerim napiiklad dle pfedchozich zkuSenosti a vztahi s danym obchodnim
partnerem. Konkrétné podle toho, zda se jednd o dlouholeté¢ ¢i nové odbératele,
vyznamné ¢i mén¢ vyznamné odbératele. Dale také dle dosavadnich zkuSenosti
spole¢nosti Tente s.r.0. V obchodovani s danym odbératelem. To znamena, Ze pokud se
jedna o obchodniho partnera, ktery dosud hradil své zavazky fadné a véas, bude
spole€nost mirnéj$i nez u dodavatele, s nimz méa Tente, s.r.o. Spatné zkuSenosti jiz

z dfivéjsiho obchodovani.

4.2.3 Zavedeni skonta

DalSim navrhem v oblasti fizeni pohledavek je zavedeni skonta. Jedna se o nastroj,
kterym spolecnost Tente s.r.o. mize své odbératele pobizet k co nejrychlejsi thradé
pohledavek. Podstata fungovani tohoto nastroje spociva vtom, ze odbérateli
je poskytnuta sleva ze smluvni ceny, pokud odebrané zboZi ¢i sluzbu uhradi pied datem
splatnosti. Jinymi slovy lze fici, ze se jedna o slevu poskytnutou za vcasnou

platbu (55, s. 87).

Naptiklad by spole¢nost Tente s.r.o. mohla zavést dobu splatnosti 30 dnli s podminkou,
ze pokud obchodni partner (odbératel) tuto pohledavku uhradi jiz do deseti dnti, zaplati
pouze 98 % ze sjednané ceny. Skonto je tedy ve vysi 2 % a jeho uplatnéni se nazyva

pfijeti skonta odbératelem.
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U této metody Ize vysi skonta a jeho podminky stanovit pro urcité skupiny zakaznika
rizné. Spolecnost Tente s.r.0. plisobi pfevazné na trhu B2B a jeho odbératelé jsou tedy
jiné podnikatelské subjekty. Jedna se 0 spolecnosti, které kolecka nejcastéji dale
pouzivaji pro vlastni vyrobu ¢i zlepseni mobility svého vybaveni. Podminky zavedeni
skonta by pro tyto obchodni partnery mohla spole¢nost ponechat jednotné, ptipadné je

rozlozit na skupiny odbératelti dle riznych kritérii. Naptiklad dle:

e prumérné doby splaceni pohledavky,
e zkuSenosti s danym odbératelem,
e poctu odebranych zakazek,

e poctu odebranych kust.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyvala méfenim finanéni vykonnosti vybrané obchodni
spolec¢nosti za pomoci metody benchmarkingu. Cilem tohoto méfeni bylo zjisténi
soucasné situace a navrzeni vhodnych opatfeni, které by mohly vést k odstranéni

nedostatk, a tim i zvySeni celkové finan¢ni vykonnosti spole¢nosti.

Pro realizaci analytické ¢asti byla zvolena obchodni spolecnost Tente s.r.o. se sidlem
v Sudoméficich. Jedna se o dcefinou spolecnost zajistujici predevsim cinnosti
velkoobchodu se zaméfenim na Cesky, Mad’arsky, Slovensky a Slovinsky trh. Matetska
spole¢nost s nazvem TENTE International GmbH a sidlem v Koliné nad Rynem je
svétovym vyrobcem pojezdovych kol, kolecek a kladek. Jedna se o rodinny podnik
s dlouholetou tradici ve vyrobé téchto produktt, ktery ma v souCasnosti nékolik
vyrobnich zavodl a mnozstvi dcefinych spole¢nosti rozmisténych po celém svéte, které

zaji$t'uji mistni ¢innosti velkoobchodu.

Jelikoz metoda benchmarkingu spoc¢iva ve srovnavani zkoumané spolecnosti
s konkuren¢nimi podniky, bylo pfed samotnou realizaci analyzy potfebné vyhledat
vhodné partnery pro benchmarking. Na ziklad¢ informaci, které byly poskytnuty
vedenim spoleénosti Tente s.r.0., bylo vybrano pét konkurent ze téi hlavnich zemi, kde
vybrana spolecnost piisobi. Spolecnost Wicke CZ, s.r.o. a Torwegge CZ s.r.o. se sidlem
v Ceské republice, dale slovenska obchodni spoleénost Renost s.r.o. a spoleénosti

Szerviz-Trade Kft. a Roll-N Kft. se sidlem v Mad’arsku.

Srovnavany byly hodnoty provoznich a pomérovych ukazateli v obdobi péti let,
konkrétné v letech 2013 az 2017. Veskeré hodnoty byly Cerpany z Evropské databéaze
Amadeus, ktera poskytuje informace o podnikatelskych subjektech na tzemi celé

Evropy.

V ramci provoznich ukazatell Ize fici, Ze vybrand spolecnost Tente s.r.0. si vede nejlépe
ze vSech zkoumanych spolecnosti, jelikoz dosahuje nejvyssich trzeb na zameéstnance
a také hlavné nejvyssiho zisku na zaméstnance po celé sledované obdobi. Hodnoty
zisku na zaméstnance dokonce néckolikanasobné prevySuji hodnoty ostatnich

spole¢nosti.
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Také pfi analyze pomérovych ukazatelt si spole¢nost Tente s.r.o. vedla v porovnani
S ostatnimi spole¢nostmi vyrazné lépe. Spolecnost vyuziva k financovani predevsim
vlastni kapital namisto cizich zdrojl, coz dokazuje také mira zadluZenosti o velikosti

zhruba 3 %, ktera je vyrazn¢ niz$i nez u ostatnich spole¢nosti.

Doba obratu pohledavek v porovnadni sdobou obratu zavazki vykazuje
nékolikandsobné vyssi hodnoty. To znamend, ze prostiedky, které jsou v pohledavkach
vazany nelze vyuzit na thradu zédvazka. Spole¢nost by se tedy méla zamétit na zlepSeni
v oblasti tizeni platebnich operaci. V ramci oblasti fizeni pohledavek byla proto
navrzena opatfeni v podobé zavedeni skonta, zavedeni penalizace a provétovani
odbératelti. Jde o nastroje, jejichz zavedenim by spole¢nost mohla docilit zvySeni doby

obratu pohledavek a zlep$eni platebni moralky odbérateld.

Dalsi nedostatky byly zjiStény pii analyze ukazateli likvidity, kde spolecnost
Tente s.r.o. dosahovala nadmérné vysokych hodnot zpiisobenych drzenim velkého
mnozstvi nevyuzitych zdroju. Ty, jak je zminéno v navrhové casti, je vzdy nejlépe
investovat do rozvoje spolecnosti. Tato diplomova prace vSak zkoumala vykonnost
spole¢nosti z finan¢niho hlediska, a proto zde byl uveden navrh na uloZeni volnych
penéznich prostiedki na terminovany vklad. PrestoZe se spole¢nosti velmi dobie dafi, je
mozné zvysit celkovou ziskovost pravé lepsim nakladdnim s volnymi zdroji. Cilem
ulozeni téchto prostfedkli do terminovanych vkladd ¢i jiného néstroje je dosazeni

vynosu alespoii na irovni miry inflace.

Zhodnocenim finan¢ni vykonnosti spolecnosti a navrZenim vhodnych opatfeni pro jeji

zvyseni lze tedy cil této diplomové prace povazovat za splnény.
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