Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni

Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Benchmarking vybrané spole¢nosti

Bc. Aneta Mrstna

Diplomova prace

2013



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2012/2013

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DfLA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a piijmeni:
Osobni ¢islo:
Studijni program:
Studijni obor:
Néazev tématu:

Zadévajici katedra:

Bc. Aneta Mritné

E11517

N6208 Ekonomika a management
Ekonomika a management podniku
Benchmarking vybrané spole¢nosti

Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Zasady pro vypracovani:

Hodnoceni konkurenéni schopnosti vybrané spoleénosti metodou benchmarking, porovnéani
vybranych parametri s benchmarkingovym partnerem, vyhodnoceni komparace, névrhy
a opatfeni k optimalizaci.

Stanoveni cile prace

1. Hodnoceni konkurenéni metodou benchmarking

2. Charakteristika vybraného spotiebniho druzstva a benchmarkingového partnera
3. Hodnoceni spotfebniho druzstva metodou benchmarking

4. Zhodnoceni, navrhy

Formulace zavéra
Pouzité literatura



Rozsah grafickych praci: -
Rozsah pracovni zpravy: cca 50 stran
Forma zpracovani diplomové prace: tist&nd/elektronicka

Seznam odborné literatury:

AXSON, David. Best practices in planning and performance management :
radically rethinking management for a volatile world. 3rd ed. Hoboken: John
Wiley & Sons, 2010. ISBN 978-0-470-53979-8.

NENADAL, J., Mé&feni v systémech managementu jakosti, Praha : Management
Press, 2001, str. 306. ISBN 80-7261-054-6

RUCKOVA, Petra. Finanéni analyza : metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. 3.
rozsifené vydéni. Praha : Grada Publishing a. s. , 2010. 144 s. ISBN
978-80-247-3308-1.

VEBER, J. a kol., Management kvality, environmentu a bezpe&nosti prace,
Praha : Management

VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. prvni
vydéani.Praha : Grada Publishing a. s. , 2011. 248 s. ISBN 978-80-247-3647-1.

. )
\/,:Qr‘«f//ﬁ
Vedouci diplomové préce: doc. Ing. Marcela KoZend, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadani diplomové préce: 27. ¢ervna 2012
Termin odevzdéni diplomové prace: 30. dubna 2013

7 /
L ATA 4 /)
/ ey /
/ LS. =)
doc. Ing. Rendta Myskové4, Ph.D. doc. Ing. Marcela KoZené, Ph.D.
dékanka vedouci ustavu

V Pardubicich dne 10. fijna 2012




Prohlasuji:

Tuto praci jsem vypracovala samostatné. Veskeré literarni prameny a informace, které
jsem v praci vyuzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byla jsem seznamena s tim, Ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici
ze zakona €. 121/2000 Sb., autorsky zakon, zejména se skute¢nosti, ze Univerzita Pardubice
ma pravo na uzavreni licen¢ni smlouvy o uziti této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1
autorského zdkona, a s tim, ze pokud dojde k uziti této prace mnou nebo bude poskytnuta
licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita Pardubice opravnéna ode mne pozadovat
pfiméfeny prispévek na thradu nédkladl, které na vytvotfeni dila vynalozila, a to podle
okolnosti az do jejich skute¢né vyse.

Souhlasim s prezen¢nim zptistupnénim své prace v Univerzitni knihovné.

V Pardubicich dne 30. 4. 2013

Bc. Aneta Mrstna



Podékovani

Na tomto misté bych velmi rada pod€kovala pani doc. Ing. Marcele Kozené, Ph.D.,
vedouci mé diplomové prace, za odborné vedeni a cenné rady, kterymi pfispéla K vypracovani

této prace.

Dale bych rdda pod&kovala panu Ing. Zdeiku Semberovi, vedoucimu ekonomické
skupiny spoleénosti Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici, za poskytnuti cennych

informaci o spole¢nosti.



ANOTACE

V prvni ¢asti je diplomova prace vénovana teoretickym zakladim benchmarkingu a
snazi se vyvratit nékteré myty, co o této metod¢ koluji. V druhé ¢asti hodnoti konkurenéni
schopnost spole¢nosti Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici pomoci moderni metody

benchmarking a to ze dvou zakladnich hledisek — finan¢ni a nefinancni.
KLICOVA SLOVA

benchmarking; Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici; financ¢ni analyza,

nefinan¢ni analyza; SWOT analyza

TITLE
Benchmarking of selected company
ANNOTATION

The first part of the thesis is devoted to the theoretical foundations of benchmarking and
also tries to refute some of the myths which circulate about this method. The second part
evaluates the competitiveness of the company Konzum, a business cooperative in Usti nad
Orlici, using a modern method benchmarking on two fundamental aspects - financial and non-

financial.
KEYWORDS

benchmarking, Konzum, business cooperative in Usti nad Orlici; financial analysis,

nonfinancial analysis, SWOT analysis
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Uvod

V dnesni dobé se mnoho podnikl potyka s dozvuky finan¢ni krize a nemalo manazert
uvadi, ze aktudlni situace na trhu je jest¢ horsi nez v samotném jejim prabchu. Proto stale
sili tlak na efektivnéj$i vyuzivani zdrojl, snizovani nakladt vyroby, zdokonalovéani vSech
firemnich procest a v neposledni fad¢ i tvorba inovaci a zmén. Podnik muze realizovat
zmény od nepatrnych, naptiklad v podobé vymény druhu materidlu pro vyrobu, az po
radikalni zmény organizacnich struktur ¢i kli¢ovych dodavatelti. Nutno také podotknout,
ze se mnoho spolecnosti zamétuje predevsim na naklady a jejich snizovani. Primarné tedy

sleduji pouze finan¢ni ukazatele a nefinan¢ni analyzu stavi do pozadi.

Vhodnou moderni metodou pro hodnoceni vykonnosti podniku miize byt
benchmarking. Ten pfistupuje ke zméndm ve spolecnosti formou uceni se od nejlepsiho,
¢ili poklada otazky typu pro¢ se nepoucit od nc¢koho, kdo je lepsi, ¢i od n€koho,
kdo jiz dané problematice vénoval dostatek ¢asu a ma s tim zkuSenosti. Tento piistup je
bezesporu nejvétsim benefitem metody, i presto se dosud benchmarking v Ceské republice
pfili§ neujal. Muze to byt dano i faktem, Ze Ceské spolecnosti se boji otevirat svym
konkurentiim, ktefi je pak ve vysledku mohou zlikvidovat. Manazefi by méli brat
benchmarking jako prostiedek k dosazeni konkuren¢ni vyhody a lépe pochopit jeho

zékladni myslenku.

Mohlo by se zdat, ze tato technika bude patfit pouze k jakymsi médnim ukazatelim
soucasnosti a jeji slava brzy odezni, ale benchmarking zachycuje enormni mnoZstvi
Castych a podstatnych probléml organizaci napii¢ vSemi odvétvimi i velikostmi.
V tom je jeji velky potencial a dozvuky finanéni krize budou ¢im dal vice spole¢nosti nutit

1épe vyuZzivat a zdokonalovat své dosavadni schopnosti.

Cilem této prace je pribliZeni moderni metody benchmarking z teoretického
hlediska a zachyceni jeho kli¢ovych mysSlenek spole¢né s vyvracenim nejcéastéjSich
myti, které se k této problematice vazi. Dale bude zhodnocena i konkurencni
schopnost spole¢nosti Konzum, obchodni druZstve v Usti nad Orlici prostiednictvim

srovnani vybranych parametri s vhodnym benchmarkingovym partnerem.
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1 Benchmarking z teoretického hlediska

Karlof a Ostblom uvadi, ze cilem veskeré organizované ¢innosti je vytvaiet hodnotu,

kterd prevySuje naklady na jeji vytvofeni. [6, S. 12] Ztéto definice vyplyva,

vvvvvv

Kazdy konkurenceschopny podnik, ktery se chce udrzet na bézném trhu, musi byt
schopen své aktivity financovat. Z tohoto divodu je nutné, aby se firma neustale
zlepSovala a hledala konkuren¢ni vyhodu. Pro vSechny tyto ¢innosti mize vyuzit praveé
moderni metodu objevovani vynikajicich praktik jinych — benchmarking. Ten také pomaha

identifikovat oblasti, v nichz je potfeba pfijmout opatieni ke zlepSeni.
1.1 Definice benchmarkingu

Zakladem slova benchmarking je anglicky ,benchmark®“. Moderni slovniky
benchmark ptekladaji jako ,.komparativni bod“ ¢&i ,,porovnavaci ukazatel”, coz velice
vystizn€é charakterizuje hlavni podstatu benchmarkingu. Je to v podstaté¢ metoda fizeni
kvality, kterou si ale miZe kazdy uZivatel vykladat po svém. Jedna se 0 postup, ve kterém
organizace pfizna, ze n€kdo jiny je v néfem lepSi a nasledné zjisti, jak se ostatnim

vyrovnat ¢i dokonce ho piedstihnout. [29, s. 7]

Viibec poprvé definovalo benchmarking APQC (Americké centrum pro produktivitu
a jakost) jako ,,proces identifikovani, poznani, pfevzeti a ptfizplisobeni vynikajici praxe
a procest jakékoliv organizace na svét€, jenZ pomaha zlepSovat vlastni vykonnost.

[11,s. 14]

Oficialni slovnik Americké spolecnosti pro jakost definuje benchmarking jako
techniku, v jejimz ramci organizace méri svou vykonnost v porovnani s organizacemi,
které predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétové vykonnosti

dosahly, a vyuZivaji ziskanych informaci ke zlepSovani své vlastni vykonnosti.
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Nize uvedeny obrazek ilustruje, jak by mohla byt postavena na trhu spolecnost,
kterd hodla vyuzit benchmarking pro zlepSeni né&jaké cCinnosti a ziskdni konkurencni
vyhody oproti ostatnim podnikiim. Zkoumana organizace se muze nachazet nékde
ve sttedu vykonnosti v obleZeni jak lepSich, tak i horSich konkurentl. Pro zlepSeni
své vlastni vykonnosti mize spolecnost pouzit pravé metodu benchmarkingu a za svého
partnera si vybere v idealnim ptipadé Organizaci A, ktera je nejlepsi v oboru a je nejvetsi

pravdépodobnost, ze u ni najde mnoho efektivnich impulsii pro vlastni zménu.

Nejlepsi Organizace A

Organizace B

Organizace C

Zkoumana organizace

Organizace D

Organizace E

s Organizace F
:

Obrazek 1: Srovnani zkoumané organizace s konkurenty na trhu

Zdroj: [11, 5. 13]

Kazdy uzivatel si mize benchmarking vylozit po svém. Dale zobrazena tabulka

a Piiloha A komparuje definice od riznych autorti v riznych letech. Avsak téméi vsechny
definice spojuje, ze pouziti této metody by mélo do spolec¢nosti pfinést zlepSeni vykonu
a ze se jedna o neustale probihajici proces. Za povSimnuti stoji i to, Ze nckteré definice
stavi do pozadi rys ,proti nejlepSim“, coz neni uUplné¢ nejvhodnéjsi, protoze

by se organizace tézko porovnavala s nékym, kdo je horsi nez ona sama.
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Rysy benchmarkingu
Autor Neu’sta.lfe : Proti Zlepseni lek’a n
probihajici o ) novych
nejlepSim vykonu . ,
proces informaci
Camp (1989) X X X
Geber (1990) X X
Codling (1992) X X X
Vaziri (1992) X X X
Watson (1993) X X
Evans and Lindsey (1993) X X X
Lu et al. (1994) X X
Kleine (1994) X X
Cortada (1995) X X
Cook (1995) X X
APQC (1999) X X X

Tabulka 1: Pristupy k definicim benchmarkingu
Zdroj: viastni preklad na podkladé [10, s. 7]
Ze vSech definic vyplyva né€kolik velmi dilezitych skutecnosti, na které je nezbytné
upozornit. Benchmarking je chapan jako nikdy nekonéici soubor aktivit, které je mozné
délit na jednotlivé projekty, ale az systematické opakovani téchto aktivit muize byt
povazovano za vyznamny motor zmén a zlepSovani. Vystupem jakéhokoliv projektu
benchmarkingu je identifikace oblasti zlepSovani. Bez fadné realizace je benchmarking
bezcennym a zbyteCnym plytvanim zdroji. M¢l by byt pevné zakotven ve strategickém
managementu a standardné zatazen mezi procesy celkového systému fizeni organizace
(tzn., ze benchmarkingové projekty budou pfirozenou soucasti vSech systémil).
Benchmarking musi byt podporovan a iniciovan vrcholovym vedenim organizace,
bez aktivni Gcasti a trvalé podpory vrcholového managementu nema tato metoda $anci
na uspéch. Vzdy vyzaduje alespon jednu organizaci, vaci které bude posuzovana vlastni
realita, objektem zkoumani pak miize byt v podstaté¢ cokoliv o ¢em si podnik mysli,
ze potiebuje zlepsit. Nemusi se vzdy jednat o porovnani, ale predmétem muize byt i méteni.
Kromé toho by také mél mit silnou vzdélavaci a motivaéni roli — jedna se o implementaci
analyz, které se obvykle zaméfuji pouze na srovnani vyrobkil ¢i finan¢nich ukazatel.
Tomu pfispiva vyuzitim celé¢ fady metod a néstroju, které spolecné vedou k odhalovani
cest a pfistupll k vlastnimu zlepSovani. Benchmarking je soubor ¢innosti, které vytvareji

Vv organizacich atmosféru otevienosti vic¢i novym podnétim, piistupim a celkove
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je konkurenéni vyhoda. [11, s. 15]

Manazer, ktery chce vyuzit metody benchmarkingu by se mél naucit i v tomto duchu
premyslet. Co je a co neni cilem uvah pii pouziti benchmarkingu ilustruje obrazek nize.
Naptiklad u kazdého vyrobku konkurenta je dulezit¢ brat v uvahu cenu a kvalitu.

Konkurent mtize poskytovat své vyrobky velmi levné ale na ukor kvality.

Konkurent méa nédklady na ¢innost XY o Nelepsi srovndvana organizace je o 15 %
15 % nizsi. lepsi.
= Zkoumana organizace musi snizit = Diuivody proc€ je lepsi jsou: ...
naklady na srovnatelnou ¢innost o = Pouziva pro dosazeni aktivit tyto
15 %. procesy: ...

= Pfiméfena cilova hodnota
vlastniho vykonu je ...
= Tohoto vykonu Ize dosdhnout

témito opatfenimi: ...

Obrazek 2: Co je a co neni cilem uvah pri pouziti benchmarkingu
Zdroj: [29, s. 16]
V souhrnu se jedna o metodu uceni se a rastu od nejlepSiho, nikoliv jeho kopirovani.
Benchmarking je pfinosny zejména v oblasti zlepSovani kvality, konkurenceschopnosti
a vykonnosti podniku. Tato metoda neni postavena na pouhém Kkonstatovani,
ale na vysledcich méteni vhodné stanovenych ukazatelti a je nezbytné podtrhnout, ze se

jedna o neustaly proces.

1.1.1 Pro¢ pouZit benchmarking

v podniku — ,,Co udé&lat pro to, aby byla firma uspé$na v podnikani“? Vystupem
benchmarkingu by mély byt odpovédi na otdzky ,Jak hodné je treba se zlepSit?*

a ,,Jak se zlepsit? [9, str. 7] V soucasné podob¢ je orientovan hlavné na vyssi navratnost;
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na fakt, ze se spole¢nost bude neustale zlepSovat a snazi se soustfedit na hlavni procesy

pro dosazeni strategickych cilii v organizaci.

M¢l byt spojen se strategickym planem a strategickym fizenim, c¢ili bude mit
dlouhodoby charakter. Zpravidla vyplyva zvize managementu a hodnot organizace,
spravné provedeni metody umoziuje jak provést interni analyzu, tak i externi srovnani.
Napomaha vytvaret akéni plany pro implementaci vysledki z benchmarkingové studie,
porozumét odvétvi a trhu, posilit vyvoj konkurenceschopnych vyrobkd, posilit strategie

poskytovanych sluzeb, podpofit zdkazniky a stanovit cile v oblasti vykonnosti.
1.1.2 Prakticky vyznam a piekazky metody

Jak jiz bylo né&kolikrat uvedeno, spravné a efektivné provedeny benchmarking
umoznuje neustalé zlepSovani spolecnosti po vSech strankach, nejen finanéni. Jeho vyznam

tkvi zejména v oblasti:

o lepsiho chépani pozadavka zakazniki a dalSich zainteresovanych stran;

o ziskavani informaci pro vedouci pracovniky, které by jinym zptisobem ani nemuseli
byt zjistény;

e uvédomeéni si postaveni vlastni organizace na trhu, Casto zbaveni pifehnaného
optimismu;

e nalezeni objektivnich ukazatelli méfeni vlastni vykonnosti a produktivity;

o ziskavani podnéti k vlastnimu zlepSovani v pfipadé, ze vrcholovy management

si dokaze uvédomit existenci prostoru pro zlepSeni. [12, s. 134]

Naopak ptekazky pro provedeni benchmarkingu jsou vétSinou pouze subjektivniho
charakteru a pfimo souvisi se stereotypy mySleni, neznalosti lidi. Tento handicap
se da ptitom lehce odstranit vhodnym vycvikem a vzdélavanim vSech skupin zaméstnancti.

[11,s. 18]
1.2 Historie benchmarkingu

Benchmarking neni uplné novou metodou - diive byl pouzivan, pouze takto
nenazyvan. V minulosti se manazefi také snazili sledovat a implementovat postupy

a procesy nejvétsich konkurentt.
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Benchmarking, ve smyslu jakém je znam dnes, vznikl na konci 70. let 20. stoleti
prostfednictvim americké spole¢nosti Xerox zabyvajici se vyrobou kopirovacich strojii.
V pocatcich vyroby méla firma témef monopolni postaveni na trhu a to samoziejme
nemohlo trvat vécné. Trh se zacal nasycovat a Xerox pocitoval trzni rivalitu. Zejména
japonské  kopirovaci  stroje  vynikaly rychlym chodem, piesnym obrazem
a bezporuchovosti. Manazefi Xeroxu tedy zacali patrat po pii¢inach jejich neuspéchu.
V prvni fazi nechali nakoupit nejzadanéj$i cizi vzory kopirovacich stroji, rozebrali
je a porovnali vSechny soucastky. Zde zadnou zavaznou chybu nenasli. Zna¢né nedostatky
nasli az ameriCti manazefi v automobilovém primyslu. Kdy japonsti manazeti zvladli
naplanovat vSechny vyrobni ¢innosti témét s polovinou stroju, lidského kapitalu, zasob

i vyrobni plochy. Zde se i poprvé objevil pojem ,,$tihla vyroba“ (lean vyroba). [5, s. 6 — 9]

Po srovnadni vSech ¢innosti manazefi Xeroxu zjistili, Ze nejvetsi oblast, kde ztraci
je skladové hospodaistvi. Tento proces spole¢nost Gplné proménil a metoda se osvédcila

jako cenna technika pro zlepSovani vykonu a jeji pouzivani se rychle rozsitilo. [29, s. 8]
1.3 Typy a pristupy benchmarkingu

K benchmarkingu existuji dva zakladni pfistupy — interni, externi a tfi typy —
procesni, vykonovy a funkcionalni. Jednotlivé propojeni vSech typl a piistupl ilustruje

nasledujici obrazek.

BENCHMARKING

Procesni Funkcionalni Procesni
Interni Externi

Ah

S vyuzitim:

verejné pristupnych primého porovnani specialnich databazi
zdrojii
testovani externich prehledii sebehodnoceni viici

modelum excelence

Obrazek 3: Typy a pristupy benchmarkingu Zdroj: [11, s. 20]
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1.3.1 Vykonovy benchmarking

Vykonovy benchmarking je zalozeny na analyze dat o spolecnosti. Srovnava
vykonnost oproti uréitému souboru méfitek vykonnosti mezi konkurenty. Resi otazku,
CEHO organizace dosahuje, avsak nefesi, jak toho dosahuje - méfi a srovnava dasledky
procest. Mezi vyhody tohoto typu patii efektivni zplsob porovnani vykonnosti dvou
subjektil a jasné definuje jaky je rozdil ve vykonnosti. Nejsou zde nutné zadné vzajemné
navs§tévy a existuje i mnoho externich subjektt, které se specializuji na provedeni tohoto
typu benchmarkingu. Nevyhodou vykonového benchmarkingu je, Ze neidentifikuje pfimo
procesy, které by vedly k lepsi vykonnosti a nedava tudiz zadny navod jak byt lepsi. Proto
je vhodné vykonovy benchmarking provadét v kombinaci s procesnim benchmarkingem

(viz dalsi kapitola). [9, s. 3 — 4]
1.3.2 Procesni benchmarking

Procesni benchmarking méfi individudlni vykonnost procesu a jeho funkénost.
M¢fteni (srovnani) probihd obzvlasté vici organizacim, které jsou v danych procesech
nejlepsi, vyhledava tedy nejlepsi praktiky Vv provadéni konkrétnich procest. Predem
je vSak nutné ovéfit, zda konkrétni organizace provadi zkoumané procesy opravdu
na $pickové trovni. Tento typ benchmarkingu hleda odpovéd’ na otazku, JAK organizace
dosahuje lepsi vykonnosti — patra tedy po pficinach. Obvykle vyzaduje Casté navstévy

benchmarkingovych partnert, fadnou ptipravu a jasn¢ dana pravidla. [3, s. 10]
1.3.3 Funkciondlni benchmarking

Funkciondlni benchmarking srovnavd jednu nebo nékolik funkci partnerskych
subjektii. RozSifeny je zejména v oblasti sluzeb a neziskového sektoru. Piikladem mize
byt porovnani bezpec¢nostnich garanci v leteckém provozu ¢i poprodejni sluzby

obchodnich fetézci. [12, s. 133]
1.3.4 Interni benchmarking

Interni benchmarking je provadén vramci jedné organizace mezi jednotlivymi
organiza¢nimi jednotkami, které zabezpeCuji podobné procesy ¢i funkce. Jedna
se 0 nalezeni do¢asné nejlepsiho vnitiniho standardu vykonnosti, vychazi z ochoty poznat

nejlepsi praxi ve vlastnim podniku a je vyrazné kratSi nez externi benchmarking.
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Nejvétsi prednosti interniho benchmarkingu je u¢inné a efektivni snizovani rozdilt
ve vykonnosti jednotlivych organizacnich jednotek. Vede k u¢innému uceni se obecnym
postupim a hlavnim mys$lenkdm benchmarkingu, které mohou byt uzite¢né v pozdéjSim

provedeni externiho benchmarkingu.
Naopak slabiny tohoto ptistupu jsou:

e nalezeni nejlepsi reality ve vlastnim podniku je malo pravdépodobné (je vysoka
pravdépodobnost, Ze se najde konkurencni podnik, kde je zkoumand cinnost
vykonavéna efektivnéji);

e upfednostnéni interniho benchmarkingu znac¢i zahledénost firmy do sebe a muze
vést k podcenéni okolniho svéta;

e anemoznost provadéni tohoto typu v malych a stfednich podnicich. [11, s. 24 - 25]
1.3.5 Externi benchmarking

Externi benchmarking porovnava dvé riizné spolec¢nosti. Nejvétsi prekazkou je nalézt
vhodného partnera, zvIasté pak v situacich, kdy si firmy pfimo konkuruji. Na druhou stranu
externi benchmarking umozfiuje stanovit si ty nejvy$si cile a poulit se opravdu
od nejlepsiho. U malych a stfednich firem je v podstaté tento pristup jedinou moznosti,

jak provést benchmarking. [11, s. 25]
1.3.6 Dalsi typy benchmarkingu

V pfedchozim textu byly nastinény nejCastéji pouzivané a nejzndméjsi typy

a pfistupy k benchmarkingu, nicméné v odborné literature je mozno nalézt mnoho dalSich.

Asi nejznaméjsi dalsi typ benchmarkingu je zahrani¢ni, kdy partner pro srovnani
mize byt klidn€¢ i zjiného kontinentu. DalSim moZznym typem je neformalni
benchmarking. Zde organizace tvrdi, ze benchmarking nevyuziva, nicméné v omezené
mife ho vyuzivaji témét vSechny spolecnosti — napt. nabizeni lepSich pracovnich nabidek

zameéstnancum konkurenttl, sledovani nabidek a dalsi.

1.4 Eticky kodex benchmarkingu

Organizace aplikujici benchmarking by méli nejprve projednat a najit shodu

Vv tzv. etickém kodexu. Béhem procesu si navzdjem odhali mnoho citlivych informaci,
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proto by mezi nimi méla byt velka diivéra. Neexistuje zddny zavazny dokument, kterym by

se podniky m¢ély fidit, vSe je pouze na jejich vzajemné domluve.

Nejdale vtomto sméru asi dospélo APQC, jehoz vybor vypracoval smérnici
snazvem Kodex vedeni benchmarkingu, ktery definuje devét zakladnich moralnich,

etickych a pravnich zakladt benchmarkingu:

1. Legalnost — vSechny ¢innost maji byt legalni, ¢ili ctit pravni normy. Podniky by nemély
odhalovat zadna obchodni tajemstvi ani ditvérné informace.

2. Organizace zapojujici se do benchmarkingu musi byt ochotné k vzajemné vyméné
informaci.

3. Diivéryhodnost — partnefi si vyménuji Casto velmi citlivd data, kterd nesmi byt dale
Sifena.

4. Veskeré informace ziskané touto metodu musi byt vyuZity pouze pro dané projekty —
zlepSovani vyrobkd, procest atd. Nesmi byt vyuzity k obchodnim ¢i marketingovym
ucelim.

5. Konkrétni benchmarkingovy projekt musi byt konzultovdn pouze s manazery firmy,
ktera byla kontaktovana jako prvni.

6. Zadna data ziskana timto procesem nesmi byt preddvana bez piedchoziho souhlasu tieti
strané.

7. Priprava — pro efektivni provedeni metody je tieba veskery pribéh fadn€ naplanovat
a pripravit.

8. Benchmarkingovy projekt by mél byt dokoncen k plné spokojenosti obou
zainteresovanych partnert.

9. Partnerské organizace by méli mezi sebou jednat na zéklad¢ vzdjemného porozuméni.

[12, s. 156 - 157]
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2 Prubéh benchmarkingu

2.1 Sablona procesu benchmarkingu

Existuje mnoho Sablon pro benchmarking podle riznych ptistupt, pro tuto praci byla

vybrana obecna Sablona se ¢tyfmi kvadranty.

Zkoumana organizace

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

=
‘g 4
,é Interni
sbér dat
2] =
:
I3 QO
£ Analyza dat £
& >
s
2 Externi
3§ sbér dat
N
3. Kdo je nejlepsi? 4. Jak to délaji ,,oni*“?

Partner pro benchmarking

Obrizek 4: Sablona procesu benchmarkingu
Zdroj: [9, s. 11]

Sablona procesu benchmarkingu obsahuje ¢tyii kvadranty, kdy kazdy z nich poklada
partnerim jiné otazky. Prvni kvadrant ,,Co podrobit benchmarkingu?“ zahrnuje
identifikaci klicovych faktori GspéSnosti pro podnikéani, vytvofeni tymu benchmarkingu
a jmenovani vedouciho tymu, vybér spravné oblasti, kde je potfeba dosdhnout zlepSeni
auvaha, zda bude zména v procesu vnimana zdkaznikem jako uzitecnd ¢i prospésSna.
Druhy kvadrant ,,Jak to udélame?* pojme zmapovani procesu zkoumané organizace
a porozuméni, jak funguje. Ddle je potieba sjednotit pouzivané pojmy u obou partnert
a analyzovat, zda budou schopni partnefi porovnat vSechna méfitka. Tteti kvadrant
,Kdo je nejlepSi (ve své Kkategorii)?“ by mél obsahovat identifikaci organizaci,
které proces provadéji 1lépe nez zkoumana organizace jak Vramci odvétvi,

tak i v globalnim métitku a identifikaci interni nejlepsi vykonnosti procesu. Posledni
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kvadrant ,,Jak to délaji ,,oni“?* odpovida na otazky, jak vypada konkurentiv proces, jaky
je jejich vykonovy cil, jak méfi vykonnost procesu, zda je mozné ovétit jeho vysledky

a jaké jsou hybné sily vykonnosti. [9, s. 11]
2.2 Faze benchmarkingu

Zakladni faze benchmarkingu zndzoriiuje obrazek nize, které budou v nasledujicim

textu podrobnéji rozebrany.

5D

/ Identifikace objektu benchmarkingu

l

Identifilkace partnera pro porovnani

4 |

Vybér metody sbém dat

l

Shér dat

|

Vyhodnocovani dat — stanoveni mezer vykonnost

l

Definovani budouci trovné vlastni vykonnost

l

Kormunikace visledki

Integrace i

Stanoveni cilh zlepiovani

|

Planovani projektu zlepiovani

l

Eealizace Realizace projeltu rlepiovini 2 monitorovéni vislediol

l

Bekalibrace trovné vykonnost

|

Obriazek 5: Zakladni faze benchmarkingu
Zdroj: [12, s. 136]
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2.2.1 Fazeiniciaéni

Inicia¢ni fazi je mozné oznadit jako prvni krok benchmarkingu, je dulezité ji zaradit
zejména z ditvodu malé znalosti metody v nasi zemi a je pln¢ v kompetenci vrcholového
vedeni spolec¢nosti. Hlavnim cilem této etapy je vytvofit v organizaci kulturni, znalostni

a zdrojové zédzemi pro zajisténi bezproblémového priibéhu benchmarkingu.

Pti prvotni myslence, zavést do spolecnosti benchmarking, by se firma méla zaméfit
na definovani poti‘eb organizace a duvodi vnitinich zmén. Vrcholové vedeni a vlastnici
si musi byt védomi nutnosti neustalého zlepSovani a peclivé si zodpoveédét otazku:
,»Chceme viibec zmény?* Je totiz zndmym pravidlem, ze zmény nejdiive generuji potize
aaz po Case se mohou dostavit pozitivni efekty. Pokud si ale vrcholové vedeni odpovi
kladn¢ a pravdivé na vySe zminénou otazku vznikd potfeba zmeény. [11, s. 54] Ta je
obvykle vyvoldna zjisténim, Ze bud’ externim, nebo internim zakaznikiim nejsou dodévany
vyrobky ¢i sluzby v pozadované hodnoté, jakou si pfedstavuji. Poznani potifeby zmény
obvykle ale nestaci pro samotnou iniciaci benchmarkingu, je potieba, aby si zainteresovani

manazeii zodpovédeli mnohem vice otazek, které se tykaji redlné ptipravenosti, naptiklad

e zda si organizace uvédomuje skutecny rozsah zmeén, kterych je tieba;

e zda ma k dispozici dostatek finanénich prostiedkt a lidského kapitalu pro realizaci
téchto zmeén,;

e zda maji tito lidé dostatecné znalosti a odbornou zptsobilost pro efektivni a €inné
zavedeni potfebnych zmén;

e zda realizované zmény pfispé&ji k napliovani firemnich strategickych zaméra;

e azda je organizace jako celek piipravena K realizaci uvazovanych zmén.

Dale by méla firma stanovit politiku benchmarkingu a zpusob informovanosti
0 ni. Povinnosti vrcholového managementu by mélo byt dostate¢né informovani svych
podiizenych pracovnikli o provadéni této metody a celkové informovani o strategickych
cilech spolecnosti. Ve svété vSak nejsou zndma 74dnd zdvaznd pravidla a ramce
pro strategickd vyhlaSeni. Nicméné existuji doporuceni o tom, co by méla obsahovat.
Naptiklad to miZe byt charakteristika a G¢el benchmarkingu pro organizaci; vazba na jina
strategickd vyhlaSeni vrcholového vedeni; definovani wvnitinich a wvnéjSich potieb
organizace, zavazek k dodrzovani zasad korektniho a etického jednéani v pribéhu vsech
fazi benchmarkingu; pfistupy k motivovani lidi a informovani o smyslu benchmarkingu

V organizaci a dalsi.
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Hodnoceni pripravenosti organizace k benchmarkingovému projektu odhaluje
Nejcastéji to byva Spatné naplanovani zdroju pro benchmarking, absence podpory
benchmarkingu vrcholovym managementem, nedefinované vlastnictvi procest
V organizaci, nedostate¢né znalosti a dovednosti, konflikty mezilidskych vztahti a mnoho
dalsiho. Vétsinou se jednd o subjektivni bariéry, které lze Casto velmi rychle a levné
odstranit. Pokud to ale spole¢nost neud¢la, v dalSich fazich benchmarkingu ji to z velké
pravdépodobnosti bude délat zbytecné potize. V nejhor§im piipadé mohou tyto bariéry

ohrozit cely benchmarkingovym projekt.

Vybér, resp. navrh vhodného modelu benchmarkingu je nedilnou soucasti této
faze. Benchmarking je povazovan za rozsahly a pomérn¢ jasné strukturovany soubor
aktivit, ale neni normovanou metodou, tudiz si ji kazdy podnik mize pfizpisobit pravé
svym potifebam. Vrcholovy manaZeti se mohou rozhodnout, zda ve své organizaci pouziji
vetejn¢ publikovany benchmarking, ktery mize mit podobu péti fazi, jak se vysvétlen
i dale v této praci. Nebo si manazefi muzou sestavit tplné novou podobu této metody,
ktera bude pln¢ vyhovovat pozadavkim dané organizace. VSe by mélo probéhnout jesté

pted zahajenim procesu planovani benchmarkingu. [11, s. 63 - 64]
2.2.2 Faze planovaci

Nejdiive je nutné, aby firma identifikovala objekt benchmarkingu. Vrcholovy
management musi ucinit rozhodnuti na ktery produkt, vyrobek ¢&i proces se cely
benchmarkingovy proces zaméti. Je potfeba zduraznit, Ze objektem benchmarkingu musi
byt pfedem odhalena slaba stranka. Ke spravnému rozhodnuti miize ptispét sebehodnoceni,
interni a externi audity, analyzy opakujicich se problémi a neshod ve spolecnosti
¢i analyzy nakladt v procesech. Volbu objektu benchmarkingu je nutné konzultovat
s celym tymem, ktery bude benchmarking provadét a méla by byt dostatecna pozornost
vénovana 1 spravné volbé ukazatelli, které budou v ramci benchmarkingu kvantifikovany

a porovnavany. [12, s. 137]

Dal$im vyznamnym bodem pldnovaci faze je identifikace partnera pro porovnani.

Je nezbytné a Casto 1 prvni kol benchmarkingu, aby spole¢nost nalezla alesponi jednoho

vhodného partnera pro porovnani. Jednd se o zasadni a tedy velmi néroc¢nou etapu,

zejména proto, Ze z vyberu partnera se odviji 1 veskeré pfinosy metody, tudiz by se této

fazi méela vénovat velka pozornost a dostatek Casu. Organizace se o potencionalnim
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benchmarkingovém partnerovi zpravidla dozvidd pomoci riznych diskuzi, rozhovori
Snove piijatymi zaméstnanci, z klasickych nosici informaci (napt. katalogy vyrobki,
sborniky z odbornych akci, zpravy z obchodnich komor ¢i marketingové studie), vysledki
spotiebitelskych testli, informaci od externich konzultantl, ucelové organizovanych
obchodnich workshopti nebo z dnes velmi rozsifeného internetu. Na druhou stranu mnoho
Ceskych firem nedbd na etické postupy vybéru benchmarkingového partnera a partnera
vybiraji impulzivné bez jakékoliv predchozi analyzy. Casto se na zaGatku vybéru mize
jevit mnoho vhodnych partnerti, je proto tfeba stanovit si vybérova kritéria, podle kterych
bude dand organizaci svého partnera vybirat. Po vybéru vhodného partnera musi dojit
ke vzajemné diskuzi a stanoveni mantinelll pro porovnani. Benchmarking vznika ryze
smluvnim vztahem dvou nebo vice stran. Nejednd se o zddnou povinnost jedné ¢i druhé

strany.

Firma jiz nalezla a navazala kontakt s vhodnym benchmarkingovym partnerem. Nyni
je nutné, aby spole¢né vybraly metodu sbéru dat. Usp&snost benchmarkingu je p¥imo
zavisla na objektivité informaci, které bude mit firma k dispozici. Objektivita informaci

je znovu zavisla na pouzité metod¢ sbéru dat. Zakladni metody sbéru dat jsou:

1. Dotaznikové Seti‘eni — pii pouziti této metody je partnerovi zasldn predem pfipraveny
soubor otazek, na které partner odpovida bud otevien¢ formou eseji ¢i ano/ne;
spravné/nespravné. Dotazniky jsou vhodné, pokud je potieba zjistit ndzory mnoha
respondenttl, partnery déli velka zemépisna vzdalenost nebo jsou potieba pouze popisna
data. Vyhoda dotaznikového Setfeni tkvi hlavné v jednoduchosti ziskani dat, nizkych
nakladech na sbér dat a moznosti ziskat rychlou statistickou analyzu. Naopak mezi
nevyhody je mozZno zafadit chladny a neosobni pfistup K ziskavani informaci,
nepochopeni otazek ¢i snizena pravdépodobnost navratnosti dotaznik.

2. Interview s partnerem — vyzaduje aktivni i¢ast minimalné jednoho zastupce partnera
a jednoho c¢lena benchmarkingového tymu. Tato metoda je vhodnd piedevs§im, pokud
jsou potteba podrobné informace o postupech partnera. Vyhodou je ptima komunikace
S partnerem a fadné pochopeni vSech postupli a informaci, jako nevyhody se jevi
zvysSena pracnost a vys$i ndklady na sbér dat, moznost ovlivnéni subjektivnimi pocity
tazatele.

3. Pozorovani pfimo na misté — vyzaduje pfesun ¢asti benchmarkingového tymu piimo do
pracovisté partnera. Jedna se naptiklad o snimkovani prace, ¢asové studie ¢i pozorovani

prabéhu procesti. Na vybér muze byt pozorovani zjevné ¢i skryté, kdy kazdy typ
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pozorovani plni jiny Gcel sbéru dat. Piednosti této metody je sbér dat pfimo u pramene
vrealném Case a prostiedi. Casto tak byvaji odhaleny i nedekané skuteénosti.
Nevyhodou jsou vysoké naklady na pobyt tymu v partnerské organizaci a pro
objektivizaci dat je nutné pozorovani i n¢kolikrat opakovat.

4. Analyza zdznamii — Vtéto metodé jsou analyzovany rizné druhy zdznamt
jak primarnich, tak i sekundarnich dat. Zaznamy jsou analyzovany zejména
k ekonomickym rozbortim, poznanim trendd ve vyvoji riznych ukazateld a dalsi.
Kladem analyzy je minimalizace subjektivniho vykladu a s vyuzitim vhodnych
ukazatelli, vysokd vypovidatelnost dat, naopak v neprospéch této metody hovoti fakt,
7ze mnoho zdznaml neni mozné vibec nalézt nebo je partner nechce poskytnout.

[12, s. 140 - 144]

Pted samotnym sbérem dat je nutné uzaviit dohody na vrcholové urovni mezi
spolupracujicimi partnery o uskuteénéni benchmarkingového projektu. Bezprostfedné pied
sbérem dat je pak nutné urcit presny zacatek sbéru a dobu jeho trvani vcetné potvrzeni
od partnerské organizace. Dale je nutné navazat kontakt se v§emi zastupci partnera a predat
informace o vlastni firm¢. Tésné po ukonceni sbéru dat je vhodné partnerské organizaci

podckovat za spolupréci a interpretovat prvni vysledky.
2.2.3 Faze analyticka

V této fazi ma tedy firma jiZz shromazdény vSechny potfebné informace, které jsou
ale vnezpracované podobé ve formé zaznami rozhovort, nejriznéjSich piehleda
¢i odpovédi na dopisy. Cilem této etapy analyzy by mélo byt uvedeni vSech zmatenych
udajti do potradku. VSechna ziskana data je potieba rozttidit a tim ziskat vstupni informace
pro kvalifikovanou analyzu operaci benchmarkingu. V této fazi je také dilezité

identifikovat nesrovnatelné faktory, které by mohly analyzu zkreslit.

Prvnim bodem této faze je tfidéni a organizovani informaci, kdy jsou usporadany
vSechna ziskana data. Nejprve jsou rozdéleny srovnatelné ukazatele a dilezit¢ udaje,
pficemz zékladem je shromazdény vysvétlujici materidl. Ke shrnuti ukazatela se pouziva;ji

jednoduché matice.

Dalsim stadiem je pak kvalitativni kontrola informaci. Zde je potfeba vSechny
materiadly projit s cilem zkontrolovat je a zjistit, zda se nevyskytuji n¢jaké ziejmé odchylky

¢1 nesrovnalosti — napiiklad, zda n&jaké udaje a ukazatele se vyrazné odliSuji ¢i jsou
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jen stézi spravné. Mize se vyskytnout mnoho divodi, pro¢ ziskané informace nejsou
spravné. Je tedy dilezité zkontrolovat vlastni materidly, provést zpétnou kontrolu
s dotazovanou osobou, zkontrolovat vSechny zdroje informaci a podezielym informacim
hned vénovat pozornost. [6, S. 112] Celkova kontrola by m¢la odhalit i nesrovnatelné
faktory. V dnesni dobé¢ je trend, ze manazefi ¢i vlastnici povazuji svoji firmu za natolik
specifickou a unikatni, Zze pokladaji za nemozné ji srovnat s jinou konkurencni firmou.
Nicméné pokud se za¢nou analyzovat jednotlivé operace Ci ukazatele, je vZdy mozné najit
alespon castecnou shodu. Tyto zabrany je nutné co nejdiive odstranit a pokud
benchmarkingovym tym i pies tyto informace nalezne néco, co je opravdu nesrovnatelnym
faktorem, mélo by byt na tuto skute¢nost fddn€ upozornéno — muize se jednat zejména
0 rozdily v provoznim zaméfeni, rozsahu operaci, v trznich podminkach, v ndkladovém

postaveni ¢i rozdily narodni.

Poslednim bodem analytické etapy je zjiSténi vykonnostniho rozdilu viici nejlepsi
prokazané praxi. Benchmarkingovy tym by mél pfezkoumat rozdil objeveny na zakladé
srovnatelnych ukazatelli s cilem pochopit, pro¢ je srovnavana firma lep$i. Rozdily je
vhodné interpretovat v prehledné tabulce, kde je na prvni pohled jasn¢ vidét, kterd firma
v ¢em vynika ¢i naopak zaostava. Vysledky nutné nemusi interpretovat pouze tabulky,
ale i rizné piehledné grafy. Déale by mél byt uréen postup od tohoto bodu a nalezeni
spravnych a zdsadnich zavért na zékladé analyzy. Zavér z analytické etapy shrnuje rozdily
a navrhuje mozné zmény, které zlepsi vysledky celé organizace. Soucasti tohoto stadia je
I ivaha, pro¢ vykonnostni rozdil viibec vznikl, zde je nezbytné zdiraznit, Ze rozdil nemusi
byt nutné negativni, miiZze byt neutralni nebo také pozitivni (tzn., Ze vykonnost srovnavané

firmy je lepSi neZ vybrana partnerska organizace).

Pro zdokumentovani analyzy se pouZziva tzv. Zprava o benchmarkingu. Ta by méla
zaCinat stru¢nym piehledem, ktery poskytne ptesny popis obsahu; dale pokracovat
tabulkami a grafy, které jednodusSe zobrazi zjisténé skutecnosti vcetné popisnych
a vysvétlujicich poznamek. Zprava by méla mit co nejvyraznéjsi sebeobjasnujici charakter.

[6,s. 116]
2.2.4 Faze integracni

Ctvrtou, nedilnou, soudasti benchmarkingu je pravé integratni faze.
Benchmarkingovy tym je ve fazi, kdy zformuloval prognézy vyvoje sledovanych

parametri vykonnosti partneri a na zakladé toho navrhl cilové hodnoty vlastniho
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zlepSovani. [11, s. 164] V této fazi pomalu ukoncuje ¢innost benchmarkingovym tym,

ktery veskeré pravomoci preddva vrcholovému vedeni.

Poslednim tkolem benchmarkingového tymu je prezentace ziskanych vysledki.
Tato faze byva Casto podcenovana z duvodu unavy ¢i nedostatku ¢asu, nebot’ je velmi
dalezité¢, jak budou zjisténi zbenchmarkingového projektu pfedana, projednana
a prezentovana vrcholovym piedstavitelim firmy. Vyznamnou soucasti je i vlidné piijeti
a vyjadieni se k prezentovanym vysledkiim vcéetné rozhodnuti o tom, co, jak a zda vibec
bude zlepSovano. Vrcholovy management musi byt pfipraven pfijmout i negativni
vysledky projektu, energicky prosazovat zlepSovani v praxi i podporovat dalsi pravidelné
analyzovani urovné¢ vlastnich slabych stranek. Pro komunikaci benchmarkingového tymu
s vrcholovym vedenim se pouzivaji Zpravy o benchmarkingu (viz pfedchozi kapitola),
které¢ jsou zdkladnim nastrojem informovani, jejich rozsah ani naplit zavisi Cisté
na pozadavcich dané firmy. Dal§Sim bodem by mélo byt disledné projedndni v rdmeci
skupiny vrcholovych manazeri dané organizace formou rtznych porad. Této porady by
se méli ucastnit vSichni ¢lenové vrcholového vedeni a vSichni musi byt s kone¢nym
vysledkem ztotoznéni a rozhodnuti véfit. Vysledkem jednani je pak rozhodnuti o tom,
zda realizovat vSechny moznosti vlastniho zlepSovani, které navrhl benchmarkingovym

tym. VSechny zavéry z porad jsou pribézné zaznamenavany v oficialnim zapise.

V nasledujici fazi je potieba $iFit lepSi praxi ve vlastni organizaci, to nebude
mozné, pokud vrcholové vedeni nepiijme, Zze né&jaka ziejmé konkurencni spolecnost
je lepsi nez jejich vlastni organizace. Za absolutné nejucinnéjsi formu sdileni lepsi praxe
je osobni setkani ¢i workshopy se zaméstnanci. Vrcholové vedeni, které chce zavést lepsi
praxi ve svém podniku, nesmi zaméstnanciim nic podstatného zatajovat i kdyz preddvané
informace nejsou potéSujici. Pro efektivni zavadéni inovativnich postupli je nutné
zameéstnance motivovat, aby sdéleni vibec akceptovali. Zavérem neni radno podcenovat
zpétnou vazbu a je také mozné popfemyslet o navstévé zaméstnancli v partnerské
organizaci. Aby 1 oni doSli k pfesvéd€eni, ze n€kde jinde to jde lépe nez v domaci

organizaci.

Kromé toho je nutné urcit cile vlastniho zlepSovani a jejich projednani
se zainteresovanymi stranami. Vrcholovy management urci skute¢né cile a v mnohych
pfipadech jsou zakotveny do strategii podniku. Zde nastava €as na vypracovani plant,

Vv kterych bude jasné deklarovano, ¢eho a jakym zpisobem ma byt dosaZeno. Tzv. akéni
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plany by mé&ly obsahovat nasledujici druhy informaci:

e konkrétn¢ stanovené cile vlastniho zlepSovani,
e naroky na vSechny druhy zdroj,
e harmonogram jednotlivych akei,

e a slozeni tymu vlastniho zlepSovani vetné pridélenych odpovédnosti a pravomoci.

[11, s. 183]

2.2.5 Faze realizacni

Firma se nachézi ve fazi, kdy mé vypracované ak¢ni plany a s konkrétnimi akcemi
pro zlepSovani jsou seznameny a hlavné ztotoznéni c¢lenové vrcholového vedeni
I zamé&stnanci. Benchmarking se tedy muze ptesunout do dalsi faze — realizace. Podstatou
této faze je planovani a realizace vlastniho zlepSovani na zdkladé provedeného
benchmarkingového projektu. Pii implementaci zmén je vhodné pouzit tzv. Deminglv

cyklus (viz nasledujici kapitola). [11, s. 191]

Nejdiive je nutné¢ podrobné naplianovani budoucich aktivit projektu vlastniho
zlepSovani. Firma musi identifikovat ¢innosti realizace vlastniho zlepSovani a vymezit
jejich vzajemné vazby. Vrcholovy management by mél ziskat adekvatni odpovédi
na otazky typu: kde se firma v soucasnosti nachazi, kam a jakému datu se chce dostat
a co vSe musi firma udé€lat proto, aby se dostala tam, kde chce byt. Kromé toho je nezbytné
odhadnout dobu trvani jednolitych Cinnosti a stanovit harmonogram projektu. Trvani
jednotlivych €innosti pak mulZe zaviset na povaze a slozitosti danych ¢innosti. Existuje
mnoho metod umozZiujici ¢asové naplanovani projektu jako napt. sitovy graf, ktery
je vhodny pro stanoveni optimalniho harmonogramu, ktery se sklada ztady vzajemné
propojenych a na sebe navazujicich ¢innosti. Dal§i metodou muze byt Ganttiiv diagram,
pti jehoZ sestaveni je mozno vychdzet ze sitového grafu, umoziuje piehledné zobrazeni
sledu a doby trvéani jednotlivych ¢innosti prostfednictvim tsecek do kalendaini sité. Kromé
téchto Cinnosti je potfebné odhadnout naklady, naplanovat zdroje a identifikovat rizika.
Pravé rizika mohou ovlivnit pribéh napldnovaného projektu a ohrozit 1 ocekdvany
vysledek. Rizika jsou identifikovdna pomoci pravdépodobnosti jejich vyskytu a mirou
jejich negativniho vlivu na projekt. Ve slovnim vyjadieni miZe jit o rizika zanedbatelného

vlivu az po vliv zavazny.
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Pot¢ dojde krealizaci projektu vlastniho zlepSovani, jez souvisi piedev§im
s fidicimi a kontrolnimi procesy. V tomto useku je dilezité, aby méla firma tadné
pridéleny odpovidajici pravomoci manazerim projektu, aby mohli v pfipad¢ jakychkoliv
probléml usmériovat projekt prostiednictvim vhodnych zasahii. Vrcholovy management
miZze vyuzit pro vlastni zlepSovani naptiklad: Metodu FMEA, Diagram pficin a nésledk,
Paretliv diagram, Afinitni diagram a jiné. Nyni se firma dostane do faze, kdy je potieba
posoudit a zhodnotit ucinky realizace vlastniho zlepSovani a zmén. Jedna
se 0 posouzeni, zda zvolené cile byly naplnény a zda splnily veskera ocekavani. Spole¢nost
si odpovidd na otazky typu, co vSechno se zménilo k lepSimu, jak se zlepSeni a zmény
projevily v ocich zaméstnanct, zakaznikl, dodavateld ¢i ekonomickych vysledkd.
V pribéhu realizace zmén je nutné pribézné monitorovdni a posuzovani,
jak je dosahovano cilovych hodnot. Po ukonéeni realizace projektu zlepSovani bude
vSechny zainteresované zajimat, co tento projekt pfinesl, jednd se o tzv. hodnoceni

»eX post®. [11, s. 217]

Celkové je mozno konstatovat, ze benchmarking by mél byt pevné zakotven
ve strategiich podniku a nikdy by firma neméla zistat pouze u realizace jednoho
benchmarkingového projektu. Obrdzek nize ilustruje zatfazeni benchmarkingu mezi

procesy strategického fizeni.

ProhlaSeni poslani, vize, hodnot a

strategickych ramct

Vypracovani rozvojove strategie

organizace

BENCHMARKING

Transformace a rozsiteni strategie do

dil¢ich politik a cilt

Tvorba strategickych plant

organizace

Realizace strategickych plant

Obrazek 6: Zaiazeni benchmarkingu v podniku
Zdroj: [12, s.20]



2.3 Cyklus PDCA

Demingliv cyklus alias PDCA cyklus je vSeobecné pouzivanou metodou
pro zlepSovani a mél by byt soucasti kazdého procesu benchmarkingu. Tento postup

je nadcasovy, to doklada, Ze se za svou takika padesatiletou historii t¢éméf nezménil.

Vykon

Obrazek 7: PDCA cyklus

Zdroj:[22]

Tato metoda se opira o ¢tyfi zakladni kroky (znazoriiuje obrazek vyse). V prvnim
kroku PLAN (vse pecliveé pripravit) je nutné, aby si firma uvédomila, ze viibec chce néco
zménit. Zakladnim vychodiskem je problém a vysledkem by mélo byt rozpoznani
aktualnich problémt, ktomu lze vyuZit principu SMART. Druhym krokem — DO
(realizovat feSeni) si podnik stanovi vhodnou podobu zlepSeni, soucésti tohoto kroku je
I monitoring prub&hu realizace, vyhodnocovani dat a porovnavani, zda a v jakém rozsahu
se prosazuje nové feSeni. Treti etapou CHECK (vyhodnoceni dopadi) je ovéfovano,
zdabylo rozhodnuti spravné a zda feSeni reagovalo na kliové piiciny problému
azda vedlo k pfedpokladanym ptinosim. To, co se osvédCilo, je potieba stabilizovat
ve fazi ACT (uplatnit trvale) a zakotvit jako standardni postupy a trvale si je osvojit,

aby podnik piedesel piipadnému opakovani problému. [26, s. 239 - 241]
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3 Predstaveni a vvbér spole¢nosti pro benchmarking

3.1 Predstaveni spolec¢nosti Konzum, obchodni druzstvo

v Usti nad Orlici

Zakladni udaje o spole¢nosti

Nazev: Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici
Sidlo: Tvardkova 1191, 562 13 Usti nad Orlici
Pravni forma: druzstvo -

FEROVY OBCHOD
Datum zapisu do OR: 5. inora 1957 o " z u "
Zakladni kapital: 1693 500,- K¢

Spolegnost Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici (dale ,,Konzum®) je ryze
¢eskou obchodni spole¢nosti, kterd se zabyva zejména maloobchodnim a velkoobchodnim
dodavatele tak, aby mohlo dochazet k rozvoji podnikani v regionu ptsobnosti. Zalozeno
bylo 6. listopadu 1898, v letosnim roce se tedy muize pysnit jiz 115-ti letou historii.
Jak uvadi propagacni material ,,Stopy ve tfech stoletich®, zakladatelé o obchod¢ nevédéli
témet nic, ale cile si dali vzneSené: dobrovolné c¢lenstvi, demokratické principy, podily
na zisku, vzdélavani ¢lend a délnikd, politickd a ndbozenska tolerance a hlavné, v té€ dobé
prevratné, ndkup pouze za hotové. Spolecnost si s vétsimi ¢1 mensSimi jmami prosla
obéma svétovymi véalkami 1 komunismem. Po roce 1989 mohlo dojit k majetkovému
vypofadani druZstva se stitem. To také pfineslo pfejmenovani z dosavadniho nazvu
»Jednota, spotfebni druzstvo* na ,,Konzum, obchodni druzstvo*. Dne 19. ledna 1993 byla

spole¢nost zapsana do obchodniho rejstiiku v podobg, jakou ji zname dnes. [23]

Ke dni 31. 12. 2011 spole¢nost provozovala 131 prodejen na Uzemi okrest
Usti nad Orlici, Rychnov nad Kn&Znou, Nachod a Svitavy. Zaméstnavala celkem 573 osob
s prumérnou hrubou mzdou 15 810 K& V tomto roce zisk po zdanéni dosahoval
13 185tis. KE.  Spolecnost i pfes probihajici krizi v roce 2009 dosahovala stalého
ekonomického ristu, kterym se mlze pysnit jiz od roku 1999. Stéle si upeviluje silnou
a stabilni pozici v prodeji potravin ve vychodoceském regionu 1 v systému spotiebnich

druzstev v CR. Stoji za zminku, Ze patii v maloobchodnim obratu na 2. misto,
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ve velkoobchodnim obratu také na 2. misto a s vysi hospodarského vysledku se tadi
na4. misto mezi druzstvy v CR. Spoleénost se také muZe pochlubit velmi nizkou

zadluzenosti a neni pro ni problém pokryvat své zavazky vcas a v plné vysi.

Konzum je zalozen na druzstevnim principu. Celkovy pocet ¢lent k 31. 12. 2011
¢inil 3 622 osob. NejvySsim organem je piedstavenstvo se 7 ¢leny a kontrolni komise,
kterda ma 5 ¢lenti. Funkcni obdobi je stanoveno na 4 roky. Jako feditel pak v druzstvu

pusobi Ing. Miloslav Hlavsa.

Piedstavenstvo Kontrolni komise
Pi-edseda Ing. Jan Svab Vlastimil Jirout
Mistopiedseda Ing. Miloslav Hlavsa Lidmila VI¢kova
Clenové Ing. Eduard Benes Hana Papackova

Viclav Suchomel Ludmila Stanglova

JUDr. Eva Vackova Vladimir Tomek
Ing. Zdenék Sembera
Miloslav Moravec

Tabulka 2: Organy druZstva
Zdroj: viastni zpracovani na podklade Vyrocni zpravy spolecnosti 2011
Konzum je souc¢asti skupiny COOP. Tato skupina sdruzuje celkem 54 spotiebnich
druzstev po celé Ceské republice. Zakaznikiim nabizi téméF v 3 000 prodejnich hlavné

sortiment ¢eskych vyrobct.

Spole¢nost také podporuje projekt Fair Trade. Fair Trade piedstavuje celosvétové
hnuti, které se snazi zlepSit podminky pracovnikli rozvojovych zemi. U produktu
oznacenych timto ndzvem ma spotiebitel jistotu, Ze se na vyrobé tohoto vyrobku

nepodilely déti, a Ze pomaha vyrobctim v rozvojovych zemich vymanit se z chudoby.

»Jsme tu doma“ je nazev pro velmi uspesSny projekt spolecnosti, ve kterém se snazi
podporovat mistni vyrobce, dodavatele potravin a zemédé€lské producenty. Spotiebitel
tento produkt bezpecné pozné podle loga, kterym je dany vyrobek oznacen. V roce 2011
se firma miiZe pySnit vyznamnym ocenénim tohoto projektu, kdy druzstvo v soutézi TOP
ODPOVEDNA FIRMA 2011 zvitézilo v kategorii Odpovédny produkt a udrzitelny
marketing 2011.
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3.1.1 Organizacni struktura spolecnosti

Management druzstva fidi bézny chod spolecnosti. Jeho organizacni struktura

je znazornéna na nasledujicim obrazku.

feditel druzstva

vedouci skupiny vedouci vedouci vedouci odnikovy
logistiky a provozni ekonomické technické p révnﬂl[y kontrolni komisg)
marketingu skupiny skupiny skupiny p

Obrazek 8: Organizacni struktura managementu spolecnosti

Zdroj: viastni zpracovani na podkladeé oficialnich webovych stranek spolecnosti

3.1.2 Zhodnoceni vyvoje hospodaiskych vysledkii spoleCnosti

20 000
"\
19 000 —\

. 17 000 \
16 000
15 000 \\ //\\
14 000 \ S AN
513000 \ _~
T 12 000 \_~

11 000
10 000 . . . . . .
2006 2007 2008 2009 2010 2011

rok

K&

[EEN
[ee)
o
o
o

/

tni obdobi [tis

uce

Graf 1: Hospodaiské vysledky spole¢nosti Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici
Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Hospodaisky vysledek je ovlivnén svétovou hospodaiskou krizi, kdy mezi rokem
2007 a 2008 poklesl zisk témét o 8 mil. K¢&. Z vykazu zisku a ztraty je ale patrné, Ze trzby
do roku 2007 stale mirn€ rostly. Oproti tomu naklady, zejména mzdové, rostly mnohem
rychleji. V roce 2009 je uz sledovan i pokles trzeb a i pokles mzdovych nakladt viéi roku
2008. I kdyz v letech 2009 a 2010 je zjevné, Ze se firma za¢ina vyporadavat s dozvuky
finan¢ni krize, ale v roce 2011 firmé¢ opét poklesl zisk a to téméet o 5 mil. K¢ — ackoli

druzstvu mirné vzrostly trzby, zejména za prodej vlastnich vyrobkli a sluzeb a naklady
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rostly mnohem rychleji, je také znatelny vysoky pokles trzeb z prodeje dlouhodobého

majetku a materidlu.
3.2 Vybér a predstaveni benchmarkingového partnera

Jako partnerska firma pro benchmarking byl vybran Penny Market s. r. o.
(dale ,,Penny Market™). Divod je velice prosty — sami celni predstavitelé spolecnosti
Konzum povazuji Penny Market za nejvétsi konkurenci. A to z divodid podobného
sortimentu ve svych prodejnach, ¢etnym vyskytem pobocek firmy Penny Market na tzemi
pusobnosti druzstva a v neposledni fadé jsou prodejny vybaveny levnym sortimentem
potravin, coz v této dobé stale pokracujici a mozna se i prohlubujici finan¢ni recese je

velmi dulezitym podnétem, pro¢ zédkaznik do jedné z téchto diskontnich prodejen pfijde.

Zakladni udaje o spole¢nosti

Nézev: Penny Market s. r. 0.

Sidlo: Pocernicka 257, 250 73 Radonice /—)
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym PENNY
Datum zépisu do OR:  25. inora 1996 (/MARI{EI
Zakladni kapital: 360 453 000,- K¢

Spolecnost Penny Market s. r. o. plisobi na ¢eském trhu od roku 1997, zabyva
se prodejem pievazné potravinaiského zbozi a je dcefinou spole¢nosti mezinarodniho
obchodniho fetézce REWE Group. V Ceské republice do této skupiny patii spolecnosti
Penny Market s. r. 0. a BILLA, spol. sr. 0.

Penny Market k 31. 12. 2011 provozoval celkem 340 prodejen po celé Ceské
republice, v mist¢ pusobnosti spoleénosti Konzum (okresy Nachod, Svitavy,
Usti nad Orlici a Svitavy) spravuje celkem 25 pobodek, vkazdé pobo¢ce nabizi
zakaznikim cca 1500 polozek zejména potravindiského zbozi. Zaméstnava 4 579
zaméstnanci s primérnou mésiéni hrubou mzdou 21 882 K&. Cisty zisk méla spolednost
262 665 tis. K¢ a jako jednatelé spolecnosti v soucasnosti ptisobi panové Martin Gottfried
a Martin Peffek. Vyznamnym milnikem byl pro spole¢nost rok 2009, kdy doslo
ke slouceni se spole¢nosti PLUS — DISCOUNT spol. sr. o. (dale ,,Plus - Discount®).
Spolecnost plisobi 1 v mnoha dalSich zemich Evropy, jedna se o Némecko, Rakousko,

Italii, Mad’arsko, Rumunsko a Bulharsko. [15]
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Spolecnost v roce 2012 zvitézila v popularnim programu Volba spotiebiteld —
Nejlepsi novinka 2012, ve kterém spotiebitelé ocenuji nové vyrobky na trhu. Volba
spotfebiteli — Nejlepsi novinka je program, ktery monitoruje, oceniuje a podporuje nové
a inovované vyrobky, nebo vyrobkové fady uvedené na Cesky rychloobratkovy trh béhem
predchoziho roku a pil. Ocenéné produkty jsou vybirany na zékladé prizkumu v CR.
Zvitézili s privatni znackou Karlova Koruna, kterd piedstavuje ucelenou fadu cCeskych

potraviny vyrabénych vyhradné pro Penny Market.

3.2.1 Zhodnoceni vyvoje hospoddiskych vysledkit spoleénosti
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Graf 2: Hospodarské vysledky spole¢nosti Penny Market s. r. o.
Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Spole¢nost se muize pysnit po celou sledovanou dobu mirnym rlstem trzeb,
ale naklady spole¢nosti rostou neiimérné vice. Pokles mezi lety 2008 a 2009 je zptsoben
slouc¢enim se spole¢nosti Plus - Discount a vysokym poklesem polozky finan¢ni vysledek
hospodafeni. Zejména v polozce Ostatni financni ndklady je sledovan pokles vice
nez 0 100 mil. K¢ — v této polozce jsou obvykle obsazeny kusové ztraty, manka, Skody

na finanénim majetku a bankovni vylohy.

Finan¢ni krize spole¢né se sloucenim se spolec¢nosti Plus - Discount zpusobilo,
ze firma v roce 2008 a 2009 se pohybovala na hranici existence. V nékterych chvilich
dokonce odbornici piedpokladali ukonceni cinnosti této spolecnosti. Nakonec diky
spravnym zasahim managementu se spolecnost v dalSich letech pomalu zac¢ind dostavat

do lepsich cisel.
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3.3 SWOT analyza spole¢nosti

3.3.1 Konzum, obchodni druistvo v Usti nad Orlici

Silné stranky Slabé stranky

e historie spolecnosti _ . o,
= . o, ) e sortiment draz$ich (ale kvalitnéjSich)
= e sortiment kvalitnich potravin )
Nt ] o . potravin
= e dliraz na regionalni potraviny L et rna
e i ., B , e nizsi frekvence vydavani letaka
= e existence dalSich sluzeb (rychlé , ,
=9 y o x a slevovych akci
- obcerstveni, sluzby Ceské posty,...) O o
)E . ) =, . .. e nakupujici ¢asto pouze mistni
= e pisobnost 1 V mensich méstech ¢i obyvatelé
= I

vesnicich " . . .

> s . e piiliS vysoka cena stejnych produktl

e rodinnéj$i* nakupovani ., e

o L. _ ve srovnani s obchodnimi fetézci

e umisténi v centru mesta ¢i vesnice
= Prilezitosti Hrozby
o s ) e zvysujici se konkurence
- e vyssi propagace projektu ,,Jsme tu L i . i
z « y . e vys$si naroky na hygienu pfi existenci
= doma* (napt. ochutnavky) . i y )
2 . L, pultu s krajenou uzeninou a Cerstvym
— e dliiraz na propagaci regionalnich masem
>m H A /4
Ny potravin (napf. ochutnavky, reklama) o . .
= i e ubyvani zdkaznikd v mensich
> e slevové akce .,

vesnicich

Tabulka 3: SWOT analyza spole¢nosti Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici
Zdroj: vilastni zpracovani
Ve prospéch spolecnosti hovoii dlouholeta historie spole¢nosti a vysoky diliraz
na ¢eské a hlavné regiondlni potraviny, proto by mél byt kladen velky diraz na rozvoj
a propagaci projektu ,,Jsme tu doma“. Doporucit spolecnosti je mozné rizné ochutnavky
téchto potravin a napiiklad viditelné logo projektu u produkti. Dalsi piilezitosti mlize byt
vy$$i propracovanost vydavani letdkti a slevovych akci. Letdky sice vydavaji tydné,
ale nabidka neni pfili$ Siroka a zdaleka nejsou letaky distribuovany do vSech doméacnosti
ktefi nejsou mistni. Stale ptetrvdva dojem, ze spolecnost typu Konzum, ¢i Jednota
je nemoderni, vybaveni prodejen je staré, stejné tak ptivod potravin pochybny, ackoli
ma spolecnost velmi moderni vybaveni a casto velice chutné a zajimavé regionalni
potraviny. Obdobn¢ jako vSechny spolecnosti se potykd se stale zvySujici se konkurenci,
kdy kazdy rok se v pusobicich okresech postavi mnoho novych objekti zejména

zahrani¢nich obchodnich fetézcii. Hrozbou stejné tak miizou byt stale se zvySujici naroky
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na hygienické prostiedi v oblasti porcovani Cerstvého masa a uzenin. Naopak silnou

strankou jsou urcité kvalitni potraviny v sortimentu a vysoky diraz na regionalitu.

3.3.2 Penny Markets. r. o.

Silné stranky Slabé stranky

e nizs§i kultura nakupovani

r

rni

e sit’ prodejen po celé CR

W

e mensi sortiment produkti — jak
zahraniCnich, tak i ¢eskych vyrobct
e mnoho prodejen bez pultu s ¢erstvym

masem a krajenou uzeninou

i

e sortiment levnych potravin

Vn

t
prostiedi

e rozlehlé parkovisté u kazdé prodejny
¢ podpora od mateiské spolecnosti

Prilezitosti Hrozby
_ = |° zavedeni pultu s Cerstvym masem a
E% ,i;: krajenou uzeninou e vys$si konkurence
§ § e diraz na kvalitu potravin e ¢asto horsi piistup k prodejnam pro
2 | e prosazeni regionalnich potravin zakazniky bez automobilu

e v¢tsi sortiment Cerstvého peciva

Tabulka 4: SWOT analyza spole¢nosti Penny Market s. r.o.
Zdroj: vilastni zpracovani
Znac¢nou silnou strankou pro Penny Market je bezpochyby sortiment levnych potravin.
V této dobé, kdy se stile prohlubuji finanéni problémy mnoha domadcnosti, je
pfi rozhodovani o koupi cena daleko pied kvalitou. Cedti spotiebitelé zatim bohuzel
ani moc nedbaji, zda kupuji potravinu Ceskou ¢i zahrani¢ni, to stavi tuto spolecnost
do velké vyhody a do svého sortimentu zafazuje hlavné levné potraviny. V posledni dobé
se ale snazi dbat uz i na regionalni potraviny, které¢ ale zdaleka nedosahuji kvality,
které nabizi napt. benchmarkingovy partner. Nevyhodou pro spole¢nost mize byt ¢astéjsi
umisténi diskontnich prodejen na okraji meésta, kde sice maji velké parkoviste,
ale zakaznici nevlastnici automobil mizou mit problémy se do prodejny dostat. Dalsi
silnou a velmi propracovanou strankou je systém vydavani letakt. Slevové akce probihaji
dvakrat do tydne a u zdkaznikl se t€Si vysoké oblibé, taktéZ s distribuci nemaji velky

problém a letaky se s dostate€nym predstihem dostanou do mnoha domécnosti.
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4 Benchmarking ve spolec¢nosti Konzum, obchodni_druZstvo

v Usti nad Orlici

Piedmétem této kapitoly bude externi vykonovy benchmarking a pro sbér dat byly

pouzity metody analyzy zaznami a interview s partnery.

Je tfeba podotknout, Ze v této praci bude porovnavano druzstvo a spolecnost
S ru¢enim omezenym. Posldnim druzstva neni v hlavni mife generovat zisk, ale poskytovat
sluzby svym clentim, kdezto poslanim klasické obchodni spole¢nosti je v hlavni mite
generovat zisk, a to plati i v pfipadé spolecnosti Penny Market. Proto nékteré ukazatele
spole€nosti Konzum nedosahuji takovych vysledkl, kterych by mohly dosahovat
v ptipadé, Ze by omezily ztratové oblasti podnikani, které ale chtéji provozovat
jako dobrou ptidanou sluzbu svym ¢lenim (jedna se napiiklad o ¢innost posty na jejich
provozovnach, prodej 1éku, energie, vystavba samoobsluznych ¢erpacich stanic a mnoho
dalsiho). Je proto tézké porovnavat dvé firmy, které se dlouhodobé¢ na trhu budou chovat
odlisné. I pfesto spole¢nosti musi Cinit nékteré kroky podobné, jelikoz ptisobi na stejném
trhu a ve velmi silném konkuren¢nim prostfedi. Sami Celni predstavitelé Konzumu vidi

hlavni benefit této prace v zajimavém srovnani dvou tak odlinych firem.

4.1 Finan¢ni analyza

4.1.1 Ukazatele rentability

Rentabilita (vynosnost) vyjadiuje pomér hospodarského vysledku k ur¢itému vstupu
(napt. celkova aktiva, kapital, trzby,...). VSechny ukazatelé¢ se daji vykladat obdobné,
protoze udavaji, kolik K¢ zisku pfipadd na 1 K¢ jmenovatele, neuvadéji se zde zadné
doporucené hodnoty, ale obecné by mély mit v ¢ase rostouci tendenci. [27, s. 22]

Nasledujici ukazatele jsou vyjadieny v procentech.
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Rentabilita celkového vioZeného kapitalu [%] | 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 3,89 2,27 2,59 3,03 2,53
Penny Market s. r. 0. 13,24 9,62 2,87 2,82 4,07

Tabulka 5: Rentabilita celkového vloZeného kapitalu
Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 3: Rentabilita celkového vloZeného kapitalu
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Rentabilita celkového vlozeného kapitalu (téz rentabilita aktiv — ROA) poméiuje zisk
s celkovymi vlozenymi aktivy do podnikani bez ohledu na to, zda pochazi z vlastnich
¢icizich zdroji. ROA udéava, kolik korun zisku pfipadd na jednu korunu vlozeného
kapitalu. [27, s. 22] U obou firem neni trend rozhodné po celou dobou stoupajici, ¢ili kazda
koruna vlozeného kapitalu ptinaSela ¢im dal mensi zisk. U spolecnosti Penny Market je
vSe dano slouc¢enim se spole¢nosti Plus-Discount, kdy meziroéné (2008 — 2009) klesla
rentabilita o vice nez 7 %, to je také dano faktem, ze meziro¢né¢ klesl Cisty zisk o vice
jak polovinu. Kdezto Konzum vykazuje po sledovanou dobu témét konstantni avSak velmi
nizké hodnoty, proto by bylo vhodné zamyslet se napt. nad snizenim prostiedkti vazanych

v aktivech, nebo zvysit Cisty zisk.
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Rentabilita vlastniho kapitalu [%] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 6,03 3,45 3,84 4,33 3,46
Penny Market s. r. 0. 24,42 17,09 5,02 4,84 7,12

Tabulka 6: Rentabilita vlastniho kapitalu
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 4: Rentabilita vlastniho kapitalu
Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Virocnich zprav spolecnosti
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vyjadiuje efektivnost vlozeného Kkapitalu,
ktery byl vlozen do podniku jeho vlastniky (spole¢nici a ¢lenové druzstva), tedy vyjadiuje,
kolik korun ¢istého zisku pfipada na jednu korunu investovaného kapitalu. [27, s. 23] Opét
(jako u vSech ukazatell rentability) je patrny pokles u spolecnosti Penny Market v roce
2009. Krome toho, Ze v tomto roce spolecnosti klesa Cisty zisk o témét 70 %, roste i vlastni
kapital a to téméf o 100 %. Oproti tomu spole¢nosti Konzum, klesé zisk v roce 2008,
Z diivodu finanéni krize témét o 7 mil. korun, ale v oblasti vlastniho kapitdlu vykazuje

neustaly mirny meziro¢ni nartst, ale opétovné vykazuje velmi nizké hodnoty.
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Rentabilita odbytu (trZzeb) [%] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 1,31 0,74 0,94 1,18 0,97
Penny Market s. r. 0. 4,02 3,37 0,97 0,98 1,13

Tabulka 7: Rentabilita odbytu (trZeb)

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 5: Rentabilita odbytu (trZeb)

Rentabilita odbytu (trzeb —

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti

ROS) ukazuje, kolik korun zisku utvofi jedna koruna

trzeb. Nekdy se tomuto ukazateli v praxi fika ziskové rozpéti a slouZzi k vyjadreni ziskové

marze. [20, s. 56] Trendy kiivek jsou podobné jako u piedchozich ukazateld. V roce 2011

vykazoval Konzum 0,97 koruny trzeb na 1 K¢ Cistého zisku a Penny Market vykazoval

1,13 koruny trzeb na 1 K¢ zisku.

Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu [%] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 7,79 472 511 5,16 4,04
Penny Market s. r. 0. 35,02 22,63 8,21 6,77 10,36

Tabulka 8: Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprdv spolecnosti
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Graf 6: Rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu
Zdroj: vilastni zpracovani na podklade Vyrocnich zprav spolecnosti
Tento ukazatel poméfuje celkové dosazené vynosy vSech investord v Citateli
s dlouhodobym vlastnim 1 cizim majetkem ve jmenovateli. Ukazatel rentability
dlouhodobé investovaného kapitalu (ROCE) vypovidd o tom, kolik korun pfinese jedna
koruna vlozenych dlouhodobych zdroji. [27, S. 22] V této oblasti mohou byt spole¢nosti
hodnoceny uspokojivé, Konzum se po celou sledovanou dobu pohybuje v konstantnich
hodnotach a Penny Market se od roku 2009 vzpamatovava z krize, spojené se sloucenim

se s piiznénou spolecnosti a dostava se do rostoucich hodnot.
4.1.2 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity informuji o tom, jak dokdze podnik vyuzivat své jednotlivé
majetkové Casti a jak efektivné hospodafi se svymi aktivy. Pokud ma podnik vice aktiv
nez je ucelné, vznikaji mu zbyte€né ndklady a tim padem se sniZzuje zisk. Existuji dva
druhy ukazatel aktivity. Prvni typ obratovost udava pocet obratek za rok (méla by byt
€O nejvyssi), druhy typ doba obratu informuje o poctu dni, za které se uskutecni jedna

obratka (méla by byt co nejnizsi). [20, s. 60 - 61]

Celkova aktiva 2007 2008 2009 2010 2011
Doba obratu |Konzum, obchodni druzstvo 120,77 117,44| 130,65 140,23| 138,25
[dny] Penny Market s. r. 0. 109,26 126,23| 121,14 124,79 100,02
Konzum, obchodni druzstvo 2,98 3,07 2,76 2,57 2,60
Obratovost
v Penny Market s. r. 0. 3,29 2,85 2,97 2,88 3,60

Tabulka 9: Doba obratu a obratovost celkovych aktiv

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Vseobecné plati, ze ¢im vys§i hodnota obratovosti, tim vice lze spole¢nost povaZovat
za efektivni. Z toho vyplyva, ze spole¢nost Penny Market by svymi trzbami v roce 2011
pokryla celkové aktiva 3,6x oproti Konzumu, které v roce 2011 pokrylo svymi trzbami
aktiva 2,9x. Pro tento ukazatel je doporuc¢end hodnota alespoii ve vysi 1, to obé spole¢nosti
zdaleka ptesahly, proto je mozZné je hodnotit kladné. Vyvoj ukazatele spole¢nosti Konzum

je dlouhodobé klesajici, to by se dalo kompenzovat odprodejem aktiv nebo zvySenim trzeb.

Zasoby 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Doba obratu |Konzum, obchodni drustvo | 27,47]  28.18] 3358] 36,09] 35,01
[dny] Penny Market s. r. 0. 17,79 20,29 19,59 22,60 22,19
Konzum, obchodni druzstvo 13,10 12,77 10,72 9,98 10,28
Obratovost 1o Markets. r. o, 2023| 17,75| 18,38 1593] 16,23

Tabulka 10: Doba obratu a obratovost zasob

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 8: Doba obratu a obratovost zasob
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Doba obratu zasob vyjadiuje pocet dnili, po které jsou zdsoby vazany v podniku
do doby, nez jsou prodany nebo spotiebovany. Pii udrZeni tohoto ukazatele na nizké
urovni lze dosdhnout znaénych uspor. V opacném piipadé¢ mohou vznikat dalsi naklady
na skladovani a zbyte¢né jsou vazany vysoké finan¢ni prostfedky v zasobach. [24] Z vyse
uvedené tabulky vyplyva, ze obé spolecnosti nevazi az tolik velké mnozstvi finan¢nich
prostiedki ve skladovanych zasobach, které by jinak mohli vyuzit efektivnéjsim zptisobem
avSak spole¢nost Konzum ma dlouhodob¢ rostouci trend kiivky, ktery by v budoucnu mohl

pusobit spole¢nosti problémy.

Doba thrady [dny] 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

, Konzum, obchodni druzstvo 14,05 12,27 13,64 17,89 19,52
Pohledavek

OWeECaVeX  |Penny Market s. . o. 71,72| 80,96 6821 5359 3316

Zavazkii Konzum, obchodni druzstvo 37,61 34,42 35,37 35,89 32,33

Penny Market s. r. . 47,45 52,42 46,88 42,94 33,11

Tabulka 11: Doba uhrady pohledavek a zavazkia

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 9: Doba uhrady pohledavek a zavazki
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Vyvoj ukazateli pro spolecnost Konzum je opét o mnoho vyrovnanéjsi,
kdy spole¢nost vykazuje mirny nartst pohledavek v roce 2008, ale dalsi roky je vratila
k pfedchozim hodnotam a vyse zavazku klesa po celou sledovanou dobu. Problematicté;jsi

vyvoj je u spoleCnosti Penny Market, ale oproti ostatnim ukazatelim se az tolik

neprojevuje jiz nékolikrat zminované slucovani s dal$im podnikem.
4.1.3 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatelé¢ zadluzenosti charakterizuji financ¢ni strukturu podniku, tj. v jaké mife

podnik vyuZiva pro financovani svych ¢innosti cizich zdroji.

Véritelské riziko [%)] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 33,53 31,72 29,92 28,06 25,85
Penny Market s. r. 0. 43,43 41,53 40,96 38,54 37,53

Tabulka 12: Ukazatel véritelského rizika

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprdv spolecnosti
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Graf 10: Ukazatel véritelského rizika

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti

Ukazatel véfitelského rizika

vyjadfuje proporce cizich zdroji a vlastniho kapitalu.

Cim je vy3si hodnota tohoto ukazatele, tim vys3i je riziko véfiteld, proto jsou preferovany

Vv

spiSe niz8$i hodnoty. [25] Zde je

vidét klesajici tendence u obou spolecnosti, nicméné

Penny Market je mnohem vice zadluzen, kdy v roce 2009 oproti piredchozimu roku

vzrostly cizi zdroje témét o polovinu, v dalSich letech je patrny lehky pokles cizich zdrojt,

ale pomér ziistava stile vysoky. Naopak tento ukazatel jenom dokazuje, Ze spole¢nost

Konzum ma opravdu velmi nizkou zadluzenost.
Mira finan¢ni nezavislosti [%] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 64,62 65,92 67,56 69,96 73,02
Penny Market s. r. 0. 54,20 56,29| 57,20 58,36 57,11

Tabulka 13: Mira finan¢ni nezavislosti
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 11: Mira finanéni nezavislosti

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Mira finan¢ni nezavislosti neboli koeficient samofinancovani udava, z kolika procent
jsou celkova aktiva financovana z vlastniho kapitalu. Jedna se o doplitkovy koeficient
k véfitelskému riziku a jejich soucet by mél byt ptiblizné 1.[25] Zde si podstatné Iépe vede
spole¢nost Konzum, ktera vyuziva k financovani svych podnikatelskych aktivit ze 73 %
vlastni kapital, kdezto u Penny Marketu je sledovan dokonce pokles koeficientu

samofinancovani v roce 2011.
4.1.4 Ukazatele platebni schopnosti

Ukazatel¢ likvidity charakterizuji schopnost firmy dostat svym zdvazkim. Maji
obecny tvar podilu toho, ¢im je mozno platit (likvidni aktiva) k tomu, co je nutno zaplatit

(splatné zavazky).

Bézma likvidita 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 1,69 1,77 1,88 2,06 2,33
Penny Market s. r. 0. 2,12 2,19 2,00 1,86 1,80

Tabulka 14: BéZna likvidita

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 12: BéZna likvidita
Zdroj: viastni zpracovani na podklade Vyrocnich zprav spolecnosti
Bézna likvidita informuje, kolikrat by byl podnik schopen uspokojit své véfitele,
kdyby vSechna svd obé&znd aktiva proménil na hotovost. Za pftijatelnou hodnotu
se povazuje hodnota v intervalu 1,6 — 2,5. [27, s. 27] V roce 2011 by Konzum uspokoyjil
sveé vetitele 2,33x, kdyby veskerd sva obézna aktiva pfeménil na hotovost. U spoleCnosti
Penny Market by manaZeti méli vénovat dostateCnou pozornost tomu, Ze ukazatel
Vv poslednich 4 letech klesd, coz by mohlo v budoucnu znacit problémy se solventnosti.
Jinak ale by se dalo fici, Ze ob¢ spolecnosti dosahuji uspokojivych hodnot a dokazi
tak vcas splacet své kratkodobé zavazky.
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Pohotova likvidita 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 0,97 0,96 0,95 1,08 1,26
Penny Market s. r. 0. 1,75 1,81 1,58 1,33 1,13

Tabulka 15: Pohotova likvidita

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 13: Pohotova likvidita

Zdroj: vilastni zpracovani na podklade Vyrocnich zprav spolecnosti

Oproti ukazateli bézné likvidity se u ukazatele pohotové likvidity odecita od béznych

aktiv polozka zésob, kterd je nejméné likvidni slozkou obéznych aktiv. Doporucovana

hodnota je kolem 1. Hodnota ukazatele pod hodnotou 1 poukazuje na moznost

nesolventnosti spole¢nosti, hodnota ukazatele vyznamné ptevySujici tuto hodnotu miize

upozornovat na neefektivni vazani prostfedkd v penézich a pohledavkach. [27, s. 27]

Opct obé

spolecnosti

dosahuji lepSich hodnot, nez jsou obecné¢ doporucované,

proto na né vétitelé mohou nahliZet jako na solventni partnery.

Hotovostni likvidita 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 0,60 0,61 0,58 0,59 0,66
Penny Market s. r. 0. 0,10 0,14 0,11 0,08 0,12

Tabulka 16: Hotovostni likvidita

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 14: Hotovostni likvidita
Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Ukazatel hotovostni likvidity méti schopnost hrazeni kratkodobych zavazkt ihned
a je nejpresnéjSim ukazatelem platebni schopnosti. Za optimalni se povazuje hodnota okolo
0,2. [27, s. 27] Zde vykazuje neuspokojivé hodnoty spolecnost Penny Market,
ktera se dlouhodobé pohybuje pod doporucovanou mirou, napiiklad v roce 2009
spoleCnosti vzrostl kratkodoby finan¢ni majetek témét o 220 % a kratkodobé zavazky
vzrostly téméf o 100 % oproti pifedchozimu roku 2008. Na druhou stranu Konzum
dosahuje velmi vysokych hodnot a je otazkou, zda nevdze az moc velké mnozstvi

kratkodobého finan¢niho majetku, ktery by se jinak mohl vyuzit efektivnéjSim zptisobem.
4.1.5 Dalsi financni ukazatele

Analvyza penézniho toku

Analyza penéZniho toku [K¢] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 3414 7 507 -10 157 -6 063 -1927
Penny Market s. r. 0. 47 251 -106 825 375910 -385 757 1250

Tabulka 17: Analyza penéZniho toku

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 15: Analyza Cash Flow spole¢nosti

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti

Udaje v grafu jsou uvedeny Vv tis. K& Pojmem Cash Flow (penézni tok) se rozumi

tokova veliCina, kterd odrazi pfirGistek nebo ubytek penéznich prostiedkl pfi hospodaiské

¢innosti organizace. Pfedstavuje tvorbu nebo uziti finan¢nich prostiedkd. [2] U obou

spole¢nosti je sledovan velmi nestaly vyvoj, ale kazdy z odlisného hlediska. U spole¢nosti

Konzum je vysoky pokles dan piisobenim finan¢ni krize, v dalSich letech se spole¢nost

zZ této udalosti vzpamatovava a trend vyvoje je rostouci. Kdezto spole¢nost Penny Market

ma za sledovanou dobou hodné rozlétanou slozku provozniho CF.

Osobni niklady na zaméstnance [tis. K& | 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, Osobni naklady celkem || 149 590| 166 354| 144 807| 144 165| 151 394
obchodni Zamgestnanci [pocet] 565 604 597 578 573
druzstvo Néklady na zamé&stnance 264,76 275,42 242,56| 249,42 264,21

Osobni naklady celkem || 794 784| 839 2941 441 091| 1 543 083| 1 758 560

Penny Market - ——

STo Zamgstnanci [pocet] 2310 2072 4617 4 579 4908
B Néklady na zamé&stnance 344,06 405,06 312,13 336,99| 358,30

Tabulka 18: Osobni naklady na zaméstnance

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladeé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 16: Osobni naklady na zaméstnance
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Tento a skupina nasledujicich ukazateli jasné ukazuje, ze kazdd spolecnost

se dlouhodob¢ na trhu chova odlisné (druzstvo — poskytovani sluzeb svym ¢lentim, s. r. o.

— Vv prvni fad¢ zisk). Konzum ma daleko vyssi osobni naklady na zaméstnance, jednak

Z toho diivodu, ze ma spoustu Cinnosti, které provozuje pouze pro prilepSeni svym ¢leniim

a Vvtéchto oblastech je podnikdni ztratové a také i z divodu mnohem vyssiho poctu

zaméstnancl na jednu prodejnu — viz nefinan¢ni analyza.

HYV na zaméstnance [tis. K¢] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, HV za G¢etni obdobi 19265 11577 13424| 15834| 13185
obchodni  |Zaméstnanci [pocet] 565 604 597 578 573
druzstvo HV na zaméstnance 34,10 19,17 22,49 27,39 23,01

HV za (¢etni obdobi 703 730| 605 064| 260 761| 262 665| 317 672

Penny Market -
ST o Zaméstnanci [pocCet] 23101 2072 4617 4579 4908
B HV na zam&stnance 304,65 292,02| 56,48 57,36 64,73

Tabulka 19: Hospodarsky vysledek na zaméstnance

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 17: Hospodaisky vysledek na zaméstnance

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladeé Vyrocnich zprav spolecnosti

Analyza hospodatského vysledku na zaméstnance ukazuje vysoky pokles

u spolecnosti Penny Market v letech slucovani se spolec¢nosti Plus-Discount, od té doby

se spolecnosti mnoho ukazateld zlepSuje, ale HV na zaméstnance zlstavd na témét

puvodnich hodnotach, to mtize svédcit, ze Penny Market neumi dostate¢né vyuzivat lidské

zdroje a na tuto oblast by se mohl vrcholovy management firmy zamétit. Oproti tomu

Konzum ma velmi vyrovnany trend i pfes probihajici finan¢ni krizi.
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HYV na prodejnu [tis. K¢] 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum,  [HV za u¢etni obdobi 19 265| 11577| 13424| 15834| 13185
obchodni  |Prodejny [pocet] 117 126 129 130 131
druZstvo HV na prodejnu 164,66] 91,88 104,06) 121,80/ 100,65

HV za icetni obdobi 703 730| 605 064| 260 761| 262 665| 317 672

Penny Market : ~
STo Prodejny [pocet] 169 206 324 328 340
T HV na prodejnu 4 164,08/ 2 937,20 804,82| 800,81| 934,33

Tabulka 20: Hospodafsky vysledek na prodejnu

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani na podkladeé Vyrocnich zprav spolecnosti

I zde je evidovan podobny pribéeh jako u pfedchoziho ukazatele HV na zaméstnance.
4.1.6 Predikcni modely

Predik¢ni modely se snazi pfedpovédét financni situaci a vykonnost podniku jednim
Cislem (zpravidla indexem). Jsou dulezité zejména pro bankovni sektor, a to z divodu

poskytovani ptijcek podnikiim, nékdy jsou nazyvany jako systémy v¢asného varovani.

Bankrotni model

Bankrotni modely odpovidaji na otazku, zda podnik do urcité doby zbankrotuje
azdali se nedostane do finan¢nich problémi. Firma stojici pfed moZnym bankrotem
vykazuje jisté skutecnosti, které jsou pro bankrot typické (napt. bézna likvidita). Konkrétné
Index IN 05 se snazi vyhodnotit finan¢ni zdravi ceskych firem v ceském prostredi.

[27, s. 96] Roziazeni firmy mezi bankrotni a bonitni ilustruje tabulka nize.
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Vysledek Hodnoceni
IN 05 € <1,6; ) bonitni podnik
IN 05 € (0,9; 1,6) Sedd zona
IN 05 € (-o0; 0,9> bankrotni podnik

Tabulka 21: Index IN 05 - rozi‘azeni bankrotni a bonitni podnik
Zdroj: [25, s. 96]

, Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici Penny Markets. r. o.
INDEXIN 05 Vihy 2007 2008 2009 2010 2011 2007 2008 2009 2010 2011
Aktiva / Cizi zdroje 0,13 2,97 2,95 3,26 3,42 411 2,34 2,29 2,41 2,45 2,29
EBIT / nékl. Uroky 0,04 2761 | 13,71 | 36,11 [ 73,21 | 188,65 | 21,82 | 37,10 8,66 5,31 6,86
EBIT / Aktiva 3,97 0,05 0,03 0,04 0,04 0,03 0,18 0,12 0,04 0,05 0,06
Vynosy / Aktiva 0,21 2,98 3,03 2,79 2,56 2,68 3,06 2,63 2,39 3,70 3,39
OA /K. cizi kaptial 0,09 1,79 1,84 1,97 1,81 1,88 1,41 1,23 1,31 1,62 1,59
Hodnota indexu 2,48 1,86 2,77 4,22 8,93 2,64 2,91 1,44 1,67 1,66
. bonitni | bonitni | bonitni | bonitni | bonitni | bonitni | bonitni Seda bonitni | bonitni
HODNOCENI podnik | podnik | podnik | podnik | podnik | podnik [ podnik | zéna | podnik | podnik

Tabulka 22: Hodnoty ukazatele Index IN 05

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 19: Hodnoty ukazatele Index IN 05
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
V Indexu IN 05 se vyrazné projevuje odlisné zadluzeni spolecnosti, kdy Konzumu
Vv poslednich letech vyrazn€ klesaji cizi zdroje a stim spojené i1 ndkladové uroky,
spolecnost Penny Market tomu ma piesn¢ naopak a dokonce se ve sledované dobé dostal

Z bonitniho podniku do Sedé zony.

Bonitni model

Bonitni modely se snazi bodové ohodnotit schopnost splaceni svych zéavazka,
tj. bonitu podniku a rozliSuji firmy podle finan¢niho zdravi na zdravé a nezdravé. Rychly

Kralickiiv test (Quicktest) hodnoti ekonomickou situaci podniku ze dvou hledisek —
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Z hlediska vynosové situace a financni stability. K interpretaci jsou za kazdy ukazatel
pfiznany body, vyslednd hodnota je pak dana aritmetickym primérem vSech bodi.
Pod urovni 1 se firma prezentuje jako bonitni, naopak hodnota vy$s$i nez 3 signalizuje

potize ve finan¢nim hospodafieni. [20, s. 81]

. ; : . Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici Penny Markets. r. o.
Puvodni Rychly Kralickiiv test
2007 2008 2009 2010 2011 2007 2008 2009 2010 2011
Hodnoceni  |Kvota vlastniho kapitalu] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
vynosove situace Doba splaceni dluhu z CF 2 3 4 3 3 2 2 1 1 1
Hodnoceni CF v trzbach 4 4 4 4 4 4 3 5 4 4
Jfinancni swbiliy | Rentabilita aktiv 4 4 4 4 4 1 2 4 4 4
Hodnota indexu 2,8 3,0 3,3 3,0 3,0 2,0 2,0 2,8 2,5 2,5
HODNOCEN( se]da se'da bankro'tm sefda se]da se,da se?da sefda se]da se,da
z6na zdna podnik | zona zOna zdna zona zOna zOna z6na

Tabulka 23: Pavodni Rychly Kralickiv test

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 20: Pavodni Rychly Kralickiv test

Zdroj: vlastni zpracovani na podkladeé Vyrocnich zprav spolecnosti

U Quicktestu je vyvoj ukazateli presné¢ opacny, kde se Konzum dostava
i do bankrotni zony podniku, kdy vétSina problémi obou podnikii prameni z velmi $patné
rentability aktiv a nizkych ¢isel v ukazateli CF v trzbach. Obé spole¢nosti na zakladé vyse
provedené Analyzy Cash Flow maji v této oblasti velké rezervy a manazeti obou

spolecnosti by se do budoucna hodnotdam CF mély hodné vénovat.
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4.2 Nefinan¢ni analyza

V nefinancni oblasti budou podniky podrobeny analyze podili na trhu, zaméstnanct,

provozoven a analyze péce o zékazniky.
4.2.1 Analyza podilit na trhu

Pro ucely analyzy podila na trhu byla zvolena cela skupina COOP, jejiz je Konzum
soucasti, protoze by bylo nemozné porovndvat spolecnost, pisobici pouze na uzemi

4 okresu se spole¢nostmi plsobici v ramci celé CR.

Cesky trh je do jisté miry unikatni, jelikoz v oblasti rychloobratkového zbozi nema
zadny provozovatel vétsi podil nez 10 %. V zahranici je bézné, ze nejvetsi fetézec ovlada
20 az 30 procent trhu. V &eské republice ma nejvétsi podil na trhu spole¢nost Ahold CR,
kterd provozuje prodejny a hypermarkety Albert, druhé misto pak zaujiméd fetézec
Kaufland CR.[4] Podrobny podil na trhu je uveden niZe na grafu. Zkoumané spole&nosti
Penny Market a Konzum (soucasti skupiny COOP) pak maji celkem srovnatelny podil

na trhu rychloobratkového zbozi.

Graf 21: Trini podily 6 nejvétsich Fetézci na trhu rychloobratkového zboZi v roce 2011

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé [3]
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4.2.2 Analyza zaméstnancii

Pocet zaméstnancii na prode jnu 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 4,83 4,79 4,63 4,45 437
Penny Market s. r. 0. 13,67 10,06 14,25 13,96 14,44

Tabulka 24: Analyza po¢tu zaméstnanci na jednu provozovnu

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 22: Analyza poétu zaméstnanci na jednu provozovnu
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Z analyzy primérného poc¢tu zaméstnancii na jednu provozovnu plyne, ze spole¢nosti
dosahuji po celou sledovanou dobu velice konstantnich hodnot. Penny Market
ma v pruméru skoro o 10 zaméstnanct na prodejnu vice nez Konzum. To bude do velké
miry déno faktem, Zze Konzum ma v priméru mnohem mensi prodejny nez Penny Market

(viz analyza dale). Na druhou stranu to ale miZe poukazovat i na to, Ze Konzum umi

mnohem lépe vyuzivat lidsky kapital nez Penny Market.

Potet m? prodejny na jednoho zamés tnance 2007 2008 2009 2010 2011
Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici 28,99 29,21 30,25 31,49 32,01
Penny Market s. r. 0. 51,21 69,59 49,12 50,14 48,49

Tabulka 25: Po&et m” prodejny na jednoho zaméstnance

Zdroj: vilastni zpracovani na podklade oficidalnich webovych stranek spolecnosti
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Graf 23: Potet m” prodejny na jednoho zaméstnance

Zdroj: vilastni zpracovani na podklade oficialnich webovych stranek spolecnosti

v ’ , N 2 : v e
Komparace spole¢nosti v analyze poctu m“ na jednoho zaméstnance, co ma

na starosti jasné plyne, ze vV Penny Marketu ma kazdy zaméstnanec na starosti nejméné

o vice nez 10 m? plochy obchodu ne? v Konzumu. Tento fakt je dan hlavnd tim,

ze Konzum md mnohem vice prodejen s mensi rozlohou a daleko vice polozek

na provozovné. Také soucasti kazdé provozovny je pult s erstvym masem a uzeninou,

zakusky, saldty a ostatnimi lahidkami, které musi dal$i pracovni sila obsluhovat.

Primérna mzda [K¢] 2007 2008 2009 2010 2011

Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici 15534 16 227 14 986 15 022 15 810
Penny Market s. r. 0. 21142 24 530 19 474 20517 21882
Priméma mzda v CR 20 957 22 592 23344 23864 24436

Tabulka 26: Komparace primérnych mezd

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti a [23]

26000
24000 PN
%) 7 LNt
2 22000 4 =
= £ \ _--
£ 20000 N
£ 18000
(=9
14000

2007 2008 2009

rok

2010

2011

Konzum, obchodni
druzstvo v Usti nad
Orlici

= = Penny Markets. r. 0.

primérnd mzda v CR

Graf 24: Komparace primérnych mezd

Zdroj: viastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolec¢nosti a [26]
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Pti komparaci primérnych mezd obou spolenosti Graf 24 jasné¢ ukazuje,
ze ani jedna firma zdaleka nedosahuje primérné celorepublikové mzdy, nicméné by jesté
mohla byt uvazovana priméma mzda v odvétvi maloobchod a velkoobchod,
ktera dosahuje zhruba o 2000 K¢ nizSich hodnot nez celorepublikovy prameér.
Avsak Konzum ma v celém sledovaném obdobi mzdu na relativné hodné nizké urovni.
To mlze byt dano mnoha faktory, naptiklad mensi rozlohou prodejny, plisobnost pouze
V jednom regionu, nizsi hospodarské vysledky a s tim souvisejici jiz zmiflované ztratové

¢asti podnikani.

4.2.3 Analyza velikosti prodejny

Penny Market; s. r. 0.

@ 700 m?

Konzum, obchodni druzstvo v UO

o 140 m?

Obrazek 9: Priimérna velikost prodejny
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladeé oficialnich webovych stranek spolecnosti
Konzum neptsobi jen ve vétSich méstech, ale 1 na malych vesnickdch s tadove
stovkami obyvatel, kde nejsou potieba pfili§ velké prodejny a bohaté staci vybavenost
zakladnimi potravinami, piipadné pobockou Ceské posty s. p. Proto je i z Obrazku
9 patrné, ze pramérna velikost prodejny je 5x men$i nez provozovna Penny Marketu.
To po té vysvétluje, Ze Penny Market ma vyS$si hospodaiské vysledky jak na zaméstnance,
tak 1 na prodejnu. Dale to i mize vysvétlovat vyssi pocet pracovnikti v Penny Marketu

na jednu provozovnu.
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O pocet poloZek na jednu provozovnu 2011

Konzum, obchodni druZstvo v Ustinad Orlici 5000
Penny Market s. r. 0. 1 500

Tabulka 27: Analyza primérného poétu poloZek na jedné provozovné

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
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Graf 25: Analyza priumérného poctu poloZek na jedné provozovné
Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé Vyrocnich zprav spolecnosti
Komparace prumérného poctu polozek na prodejné¢ poukazuje na daleko vétsi vybér
sortimentu potravinového i1 nepotravinového zbozi po koncového zakaznika v Konzumu.
Jako pfidanou hodnotu je mozné oznacit, Ze vétSina sortimentu pochdzi od ceskych
vyrobcil a Ze Konzum velice dba i na vyuzivani regiondlnich dodavateli potravinového

zboZi.
4.2.4 Analyza péce o zakazniky

V této kapitole budou zhodnoceny zdkladni oblasti, které vSeobecné vypovidaji
0 spolecnosti, jak pecuje o zdkazniky, a to zejména akcni nabidky, klubové karty,

poukdzky na nékup, oteviraci doba a dalsi pfidané sluzby.

Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici

Konzum nabizi n¢kolik druhti akénich letaka — tydenni a mési¢ni nabidku prevazné
potravin. Soucasti tydenni nabidky jsou i ttrZky na slevy, které mize kazdy majitel letaku
jednorazové vyuzit. V mési¢ni nabidce maji bohatou nabidku jednak zlevnénych potravin,
ale také moznost objednani lahtdek (rGzné aspikové ¢i obloZzené misy) a Cerstvych
motskych specialit dovazenych piimo z Norska. Dalsim letdkem je nabidka MEGA,
ktera vychazi také meésicné a umoznuje objednavku nepotravinovych vyrobkl -

napft. sortiment pro zahradu (znacka Fiskars), kuchyn (Tescoma), domécnost (povleceni,
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ptikryvky, polstafe znacky Vesna), hrac¢ek pro déti, sportovnich potieb (znacka Husky)
a dalsi. V poradi jiz tfetim druhem letdku je letak skupiny COOP diskont, ktery je platny
v ramci celé skupiny COOP a vychazi opét jednou za mésic. Poslednim druhem je letak

Fortel, coz je nabidka zahradnickych potieb, periodika vydavani je také mésicni.

Klubovou kartu je mozné ziskat pouze po té, co se zakaznik stane ¢lenem druzstva
(po uhradé clenského vstupniho vkladu 1500 K¢&, vstupni vklad je vratny, tj. v pripade
ukoncéeni ¢lenstvi vraci v plné vysi). Zakaznik, coby clen druzstva, ziskdva vyhody
napt. slevu na nakup az 3 % (sleva je odvisla od vySe mési¢ni Utraty na jakékoliv
provozovn¢), slevové kupony do posStovni schranky (podle aktivity c¢lena), sleva
u partnerské cestovni agentury SLM Usti nad Orlici &i napiiklad darkové poukazky

na nakup k zivotnimu jubileu.
Konzum nenabizi v zddné formé poukazky na nakup.

Oteviraci doba provozoven je odvisla obzvlaste od velikosti dané prodejny
a od umisténi. Mensi prodejny zejména na vesnicich ¢i malych méstech maji otevieno
ve vSedni den od 7.00 do 17.00, v sobotu pak od 8.00 do 12.00 a v nedéli maji zavieno.
Velké provozovny ve vétSich méstech pak maji od 6.30 ¢i 7.00 do 21.00 ve vSedni den,

0 vikendech (sobota a ned¢€le) maji lehce zkracenou oteviraci dobu — napt. 8.00 — 20.00.

Druzstvo Konzum ma mnoho dopliikovych sluzeb. Jak jiz bylo podotknuto vyse,
Konzum neni primarné zaloZen za ucelem dosazeni zisku, ale za tcelem poskytovani
sluzeb svym c¢lenim. Proto se snazi poskytovat opravdu Siroké spektrum sluzeb

zakaznikim, a to:

e obcerstveni — Vprodejnach skoutkem Big mini nabizeji rychlé obcerstveni
jako napft. kopeCkovou zmrzlinu, parek v rohliku, bagety, kavu, ¢aj ¢i Siroky
sortiment chlazenych napoju;

e provozovnu Ceské posty s. p. — sluzba nahrazuje postu v obci;

e koutek ,NaSe zdravi“, ktery nabizi moZnost zakoupeni sortimentu lécivych
a zdravotnickych ptipravki;

e Terminal Sazka — moznost dobijeni telefonnich karet;

e zvyhodnéna nabidka na energii — COOP Energy — jedna se o pilotni projekt
(provozuje v soucasné dobé pouze spole¢nost Konzum) nabizejici vyhodnéjsi ceny

elektfiny;
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e a dalsi — foto kiosek, vinotéka, domaci potieby, samoobsluzna Cerpaci stanice
(Opo¢no a Usti nad Orlici) &i vefejnou sbirku Oblastniho spolku Ceského ¢erveného

kiize Usti nad Orlici.

Penny Market s. r. 0.

Penny Market nabizi pro své zdkazniky v podstaté¢ dva druhy akénich letakii,
které vétSinou obsahuji sortiment potravin. Jeden druh letdki je platny od pondéli
do ¢tvrtka, druhy pak od patku do étvrtka. Jako bonus za vikendovy nakup nad 500 K¢

nabizeji mensi darek v podob¢ napft. zarovky, vina, avivaze ¢i sprchového gelu.
Penny Market nenabizi pro své zakazniky zadnou klubovou kartu.

Darkové poukazky zacal nabizet Penny Market od zhruba lofiského prosince,
kdy manazefi spolenosti vyuzili vzrastajici poptavky po tomto artiklu pravé
pred vanoénimi svatky. Poukazy jsou piipraveny k nakupu u pokladny kazdé diskontni
prodejny v hodnotach 100 K¢, 300 K¢ a 500 K¢ a jsou platné ve vSech prodejnach Penny

Market na tizemi CR.

Oteviraci dobu maji ve vSech prodejnach Penny Market podobnou — a to kazdy den
od 7.00 do 21.00.

Jako pridanou hodnotu pro zakazniky nabizi Penny Market jiz del$i dobu
samolepky pro déti za kazdych 200 K& nakupu. K samolepkdm maji v nabidce i alba,
kam se vkusnou ilustraci vSechny samolepky pasuji. Soucasti kazdé provozovny je Cast,
kde je prodavan sortiment nepotravinového zbozi — napi. drogerie, krmivo pro psy
a kocky, potieby pro zahradu ¢i hracky pro déti. Tento sortiment je proménlivy a kazdy
tyden maji v nabidce v podstaté néco jiného. V kazdé prodejné je mozné platit

bezkontaktné.
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Srovnéni péce o zdkazniky v obou firmach

Konzum, obchodni druzstvo
v Usti nad Orlici

Penny Market, s. r. 0.

akéni nabidka

bez reklamnich ploch

e tydenni a mésicni nabidka
pfevazné potravin

¢ nabidka MEGA
(objednavkovy katalog)

e COOP letak

¢ nabidka FORTEL

bez reklamnich ploch

e tydenni nabidky (pondéli —
ctvrtek, patek — ctvrtek)

¢ 0 vikendu darek pti ndkupu
nad 500 K¢

klubové (slevové)

e po zaplaceni ¢lenského
poplatku
¢ vyhody: slevy na nékup, slevy

NE

karty u partnerské CK, slevové
kupony, ¢lensky zpravodaj
,»Nas Konzum*
e prodej na pokladné
poukazky na V hodnotach 100 K¢, 300 K¢ a
. NE 500 K¢
nakup

eplatné v kazdé prodejné na
tizemi CR

oteviraci doba

vesnice / malé mésto:

e vSedni den 7.00 — 17.00
¢ sobota 7.00 — 12.00
mesta.

e vSedni den 6.30 — 21.00
e vikend 7.00 — 20.00

e vétSina provozoven kazdy
vSedni den 7.00 — 20.00

dalsi sluzby

mnoho piidanych sluzeb

e nase zdravi

o foto kiosek, vinotéka

e rychlé obcerstveni Big Mini
e terminal Sazka

e pilotni projekt COOP Energy
® provozovna posty

e samolepky pro déti za kazdych
200 K¢ nakupu

e proménlivy sortiment
nepotravinového zbozi

e bezkontaktni platba na kazdé
provozovné

Tabulka 28: Srovnani péce o zakazniky v obou firmach

Zdroj: vilastni zpracovani na podkladé oficialni webovych stranek spolecnosti

pro koncového zdkaznika.
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4.2.5 Podpora céeskych a regiondlnich dodavatelii

Ob¢ spolecnosti velkou cast marketingové kampané vénuji sd€leni informace,
7e ve vysoké mife podporuji jak Ceské, tak i regionalni dodavatele. Tato podkapitola

se bude blize vénovat této problematice.

Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici

Konzum vV posledni dobé vénuje velké Gsili projektu ,,JSME TU DOMA®. Jedna
se 0 podporu mistnich vyrobci, dodavatelt potravin a zeméd€lskych producentu.

Spolec¢nosti ptijde piirozené podporovat kolegy z jednoho regionu.

Pro¢ prave ,, JSME TU DOMA*“? Protoze v daném regionu je firma skute¢né¢ doma,
Vv regionu, kde plsobi, citi hluboky respekt a uctu. Je proto dualezité podporovat vyrobky
a vypéstky ze stejného regionu. Partnery projektu proto mohou byt vSichni, kdo jsou
néjakym zplsobem spjati s regionem, mnohdy se tajné receptury dédi z generace
na generaci a byla by velké skoda o takového jedinecné vyrobky piijit. Blizkost dodavatelt
také prispiva k lepsi distribuci a vyrobky se dostanou k zakaznikovi opravdu vcas

a Cerstvé. [8]

Manazeti projektu vytvorili zajimavé logo veetné poutavého sloganu, podle n€hoz

zékaznik bezpecné pozna, Ze se jedna o takovyto vyrobek. (viz Obrazek 10)

JSMETU

Je dulezité podporovat potraviny z naseho regionu. Jsou kvalitni,
dobré, za férovou cenu a pomahame tak zachovat ekonomicko-
socidlni klima naseho kraje... Hledejte znacku ,Jsme tu doma“

Obrazek 10: Logo projektu "JSME TU DOMA™
Zdroj: [7]

Konzum ziskal za tento projekt v loniském roce 2012 velmi vyznamné ocenéni
v soutézi TOP ODPOVEDNA FIRMA ROKU 2012 (vice o této soutézi v Piiloze C)

Vv kategorii Regionalni obchodnik. Odborna komise ocenila hlavné model, ve kterém
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druzstvo pomaha mistnim producentim prodavat své vypéestky a vyrobky v regionu.
Soutéze se ¢astnilo osmdesat spoleénosti z celé CR a do soutéze piihlasily 156 socialné-

odpovédnych projekti. [8]

Penny Markets. r. o.

Penny Market vénoval v posledni dobé také mnoho marketingového usili
do vybudovani povédomi, Ze se orientuje na ¢eské a regionalni vyrobce. Privatni znackou,
kterou pod timto projektem piedstavuje je Karlova Koruna. Jedna se o ucelenou fadu
¢eskych potraviny vyrabénych vyhradné pro Penny Market. Dale podporuji regionalni
dodavatele hlavné¢ nabidkou slaného a sladkého peciva od mistnich pekaiti, vyrobce

mistnich piv a chlazeného Cerstvého zbozi.

Pro zakazniky manazefi firmy vytvofili zajimavé logo (v pravé Casti odstavce),
které je ma upozorniovat na vyrobky, které splituji nasledujici kritéria:

CESKA

KVALITA

»—

e receptura, chut, tradice a zvyklost je Cisté tuzemska resp. domaci

(spojeni jak s Ceskym, tak byvalym Ceskoslovenskym trhem);

e zpracovani surovin, vyroba, kontrola kvality a baleni je tuzemské;

e vétSina surovin jejich zpracovani a vyroba, kontrola kvality

a baleni musi byt tuzemské. [16]

Utelem této kampané je upozornit zdkazniky na kvalitni vyrobky, zviditelnit je
aVvneposledni fad¢ zviditelnit a podpofit Ceské dodavatele a zpracovatele. Zaroven
na svych oficidlnich webovych strankach ale upozornuji, aby zdkaznici nezaménovali
pojem ,,CESKA KVALITA* s ozna¢enim ,,Cesky vyrobek“ nebo ,,Regionalni potravina“

pro jejichZ udéleni plati jiné podminky.
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5 Navrhy a doporuceni

5.1 Diléi zavér z financni analyzy

Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici vykazuje v ukazatelich rentability
velmi nizké hodnoty, na coz by se manazeti méli do budoucna zaméfit. ZlepSit vynosnost
napf. celkovych aktiv by mohli bud’ odprodejem ¢asti aktiv, nebo zvySenim zisku.

Rentabilitu vlastniho kapitalu by mohli zvysit snizenim hodnoty vlastniho kapitalu atd.

Z ukazateli aktivity by mél Konzum vénovat dostate¢nou pozornost stale
klesajicimu trendu obratovosti celkovych aktiv — zlepsit hodnoty by se daly bud’ sniZzenim
aktiv, nebo zvySenim trzeb. Co se ty€e doby obratu zasob a jeji neustdle zvySujici se trend
— zde by se dalo spolecnosti doporucit, aby nevazali tolik finan¢nich prostfedki
Vv zasobach, které mohou vyuzit efektivnéjSim zplisobem (pii sniZzeni zasob by se snizila

I aktiva, tim by se zvysila rentabilita aktiv).

Déle muze byt otazkou, zda nizké zadluZeni spolecnosti Konzum je vzdy vyhodné —
jednak z hlediska zlatého pravidla vyrovnani rizika, které fika, ze vlastni kapital by mél byt
v poméru s Cizim 1:1 a také z divodu efektu danového Stitu, kdy aroky z ciziho kapitalu
jako soucast nakladi snizuji zisk, ze kterého se plati dan, a tim snizuji danové zatizeni
podniku. Vysledkem by poté byla vyssi vynosnost vlastniho kapitalu [21] (kterou ma
spole¢nost v souc¢asné dobé velmi nizkou). Na druhou stranu ale v dob¢ finan¢ni recese byl
kazdy vrcholovy manazer ¢i vlastnik spole¢nosti rad za svoji nizkou zadluzenost a spousta

podnikti prave i diky zadluzeni zbankrotovala.

V souvislosti s likviditou je mozné dodat, Ze spolecnost Konzum ma trendy kiivek
stagnujici nebo spiSe rostouci, kdezto Penny Market ma trendy ukazatelii spise klesajici,
coz signalizuje stdle se snizujici hodnoty likvidity a na to navazujici solventnosti
pro véfitele, sice v této dobé jsou hodnoty jeste stale uspokojivé, ale management firmy by
tomuto problému mél vénovat dostate€nou pozornost, aby v budoucnu nenastaly dalsi

existencni problémy firmy.
5.2 Dil¢i zavér z nefinan¢ni analyzy

Podily na trhu maji obé srovnavané spolecnosti Velice podobné, lisi

se 0 1,2 procentniho bodu. V praxi se sice jednd o milionové rozdily v obratu ¢i zisku,
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ale kazda spole¢nost ma naprosto jinou marketingovou filozofii a je vidét, ze kazda tato

filozofie ma ptiblizné stejny pocet ,,ptiznivel™.

Co se tyka zaméstnanci, tak primérné mzdy zdaleka nedosahuji celorepublikovych
pramérnych mezd v obou spolecnostech. Konzum ma ale primérmé mzdy kolem
15000 K¢ az 16 000 K¢, coz také mize byt dano regionem plsobnosti, ve kterém jsou
mnohem niz§i primérné mzdy ne tieba v hlavnim mésté Praze. Podle CSU byla priméra
mzda za rok 2011 pracovnikii ve sluzbach a prodeji 16 123 K¢. Tomuto standardu
se Konzum jiz piiblizuje. Nicméné asi nelze v soucasné ekonomické situaci uvazovat

0 n¢jakém dramatickém nartstu mezd.

V analyze poctu zaméstnanct na jednu prodejnu a velikosti prodejny se projevuje
naprostd odliSnost téchto dvou porovnavanych firem, kdy Konzum preferuje mensi
prodejny ve vétSim zastoupeni a Penny Market velké provozovny ve vétSich méstech.
V poctu prumérnych polozek zbozi na jednu prodejnu by bylo mozné Konzumu doporucit,

aby 1 nadale drzel nastaveny standard vybéru zbozi pro zdkazniky.

Zpéce o zakazniky lze Konzumu doporucit zavedeni poukdzek na ndkup.
Mezi zakazniky se urCité t&8i vEétsi a veétsi oblibé, zejména pak v obdobi kolem Vanoc.
| kdyZ na druhou stranu v Konzumu stale funguje, Ze pokud si zdkaznik nakoupi potraviny
¢1 jiné zbozZi na dané prodejné, zaméstnanci mu ho zdarma zabali do darkového koSe.
Nejedna se ale rozhodn€ o moderni styl baleni a mnoho zédkaznikl by si rad&ji za ty samé
finan¢ni prostfedky nakoupilo zboZi dle vlastniho uvazZeni. Dal§im doporu¢enim muze byt
rozsifeni klubovych karet, ze kterych miize management ziskat velmi cennd data o sloZeni
nakupniho kosSe zékazniki napii¢ vékovymi i ptijmovymi skupinami. Jako pozitivni krok
lze 1 hodnotit zruSeni samolepek a tzv. zdkaznickych karet, které diive byly nutné,

pro objednani zbozi z katalogu MEGA.

Z provedené analyzy podpory ¢eskych a regiondlnich vyrobci (dovozcii) jasné
plyne, Ze by se mohl ucit Penny Market od Konzumu, ktery mé tuto hodnotu hluboce
zakotvenou Vv podnikové strategii. Konzum na regionalitu opravdu hodné dba a v posledni
dob¢ ji vénuje mnohé tsili. I na zakazniky Penny Marketu nemuize viele plisobit napis
L,HEZKY CESKY* na akénim letaku, kdyZ je jim hned pod nadpisem nabizeno exotické
ovoce. Dale jako matouci miize byt oznageni vyrobkii ,,CESKA KVALITA®, tento symbol

nemusi viibec znacit (podle jejich oficialnich webovych stranek) ¢esky vyrobek.
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5.3 Celkové zhodnoceni metody benchmarking v obou spole¢nostech

Celkové¢ lze z provedené analyzy benchmarkingu vyvodit pro spole¢nost Konzum

nasledujici doporuceni:

e 0b¢ spolecnosti dosahuji velmi nizkych hodnot v oblasti rentability, doporuceni
tedy muze byt zvysit zisk, ¢i nevazat tolik financnich prostredki v aktivach
¢1 vlastnim kapitalu. Zalezi, na jakou rentabilitu bude momentaln¢ pohliZeno.

e Konzum by nemél vazat tolik finan¢nich prostiedka v zasobach (viz ukazatele
aktivity), snizi tim vyrazné i ztraty na potravinovém sortimentu, ktery ¢asto prochazi
a musi byt zlikvidovan. Volné finan¢ni prostiedky pak mohou byt vyuzity
efektivnéj§im zptsobem (nové technologie, rozvoj inovaci, podpora v oblasti
lidskych zdroju,...).

e Poslednim bodem z finan¢ni analyzy je velmi diskutabilni zadluzeni. Dle zlatého
pravidla financovani by Konzum mohl zvazit vysS$i pouziti ciziho kapitalu,
kde potom dojde k efektu dafiového $titu, tim i snizenim dafiové povinnosti. Uroky
Z Gverd jsou dalsi odcitatelnou polozkou ze zakladu dané a s tim ruku v ruce dalsi
snizeni pfimych dani.

e Zavedeni poukazek na nakup.

e Lepsi rozpracovani klubovych karet — napiiklad zavést klubové Kkarty,
které¢ nebudou vazany na Clensky poplatek (nasledné stat se ¢lenem druzstva). Firma
tim ziska velmi cennd data z nakupniho kosSe vSech skupin zédkaznik.

e Nadale pokracovat v zapocatém usili podpory ¢eskych a regionalnich vyrobcu

(dodavatelit).

Poslednim  diskutabilnim bodem celkového hodnoceni pfinosu metody
benchmarkingu je ¢astecné omezeni ztratovych oblasti podnikani. Na druhou stranu jedna
se o poslani spolecnosti Konzum, ze poskytuje Siroké mnozstvi sluzeb zakaznikiim a sami
vrcholni manazeti, véetné feditele spolecnosti jsou na tento ptistup hrdi. Ditkazem, ze jdou
tou spravnou cestou je 1 vysoka zdkaznicka obliba druzstevnich prodejen v zapadni

Evropé€. Tam se pohybuji druzstva a skupina COOP na pfednich mistech podilii na trhu.
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Z7.aveér

Moderni metoda benchmarking miize byt velmi prospésna v mnoha ceskych
spolecnostech. V soucasné dobé, kterd subjektiim nepiinadsi piiliS mnoho piebytecného
kapitalu, by méla byt tato metodika o to vice vyuzivana. Timto zpisobem mohou manazeii
firem usetfit zna¢né finan¢ni prostiedky, které pak mohou vyuzit jinym efektivnim
zpusobem, napiiklad investicemi do novych technologii nebo inovaci. Benchmarking
se ale v soucasné dobé stale potyka s mnoha bariérami. ManaZeti se boji oteviit brany
svych firem ostatnim konkurentiim, nejsou o této metod¢ piili§ informovani, nebo v tom
nejhors$im pfipadé, 0 ni nemaji ani ponéti. Pfitom pfinos spravné a efektivné provedeného

benchmarkingu mize mit pro spole¢nost nedocenitelnou hodnotu.

Cilem prace bylo pfiblizit moderni metodu benchmarking, zachytit jeho klicové
mySlenky a vyvratit nejcastéj$i myty. Déle zhodnotit konkuren¢ni schopnost spole¢nosti

Konzum, obchodni druZstvo v Usti nad Orlici.

V prvni ¢asti je prace veénovana charakteristice zakladnich pojmi metody
benchmarking a vysvétluje zakladni myty, které mezi mnohymi manazery koluji. V druhé
Casti pak pfind$i zhodnoceni konkuren¢ni schopnosti metodou benchmarking
ve spole¢nosti Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici. Jako benchmarkingovy
partner je zvolena spole¢nost Penny Market s. r. 0. Provedenou finan¢ni a nefinan¢ni
analyzou byly zjistény velmi zajimavé poznatky o obou firmach a byla udé€lena uzite¢na
doporuceni pro spoleénost Konzum. Ta mohou pomoci jak klepsim ekonomickym

v

vysledkum, tak i K vy$s$i hodnoté spolecnosti v o€ich jejich zakaznika.

Provedené analyzy benchmarkingu jenom potvrdily, jak moc jsou porovnavané
spolecnosti odlisné. V podstaté jsou velmi tézko porovnatelné, jelikoz kazda smétuje
za jinym strategickym cilem — co nejvyssi zisk oproti poskytovani co nejsirsi skaly sluzeb
svym cleniim a okoli. I navzdory témto odliSnostem byla ud€lena nékterda doporuceni,
nebot’ spole¢nosti pisobi na stejném trhu rychloobratkového zbozi, takze bojuji i o stejné

zakazniky. Je jen na daném zékaznikovi, ktery piistup k podnikéni je mu blizsi.
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Piiloha A: Analyza definic benchmarkingu

Autor

Definice

Camp (1989)

Kontinualni proces méfeni produkti, sluzeb a postupit vici nejveétsim

konkurentiim nebo spole¢nostem, které jsou povazovany za lidry.

Geber (1990)

Proces hledani svétové nejlepSich piikladi produktd, sluzeb nebo
provoznich systému a nésledné nastaveni vlastnich produktl, sluzeb a

systému splnuji nebo vylepsujici tyto standardy.

Codling (1992)

Trvajici proces méfeni a zlepSovani produktii, sluzeb a postupti proti

nejlepSim.

Vaziri (1992)

Nepretrzity proces srovnavani vykonnosti podniku s nejlepsim v odvétvi
s ohledem na rozhodujici potieby odbératelll a vymezujici, co je potieba

zlepsit.

Watson (1993)

Nepfretrzity vstup novych informaci do organizace.

Evans and

Lindsey (1993)

Méfeni vlastni vykonnosti proti nejlepSim v oboru a uréit, jakym
zpusobem dosahnout jejich vykonnosti vyuzitim znalosti s cilem zlep$it

nasi vykonnost.

Lu et al. (1994)

Zpusob sbéru informaci o zékaznicich a ostatnich podnicich v rdmci

odvétvi.

Kleine (1994)

Vyborny néstroj pro pouziti s cilem urcit cilovy vykon pro zlepSeni,
hledani partnerti, ktefi dosahli téchto cil a urcit postupy, kterymi bude

mozné dosahnout téchto cild.

Metoda pro zjiSténi, jak rychle zlepSit procesy prostfednictvim uceni se

Cortada (1995) . . _

od ostatnich, ktefi se zabyvaji podobnymi otazkami.

Druh procesu zlepSovani vykonnosti prostiednictvim identifikace,
Cook (1995) pochopeni a pfijeti vynikajicich postupl z téZe organizace nebo jinych

podniki.

APQC (1999)

Proces neustdlého srovnavani a méfeni v organizaci proti nejlepSim
podnikiim kdekoliv na svété, od kterého je mozné ziskat informace,
které pomohou organizaci pfijmout takova opatfeni, ktera povedou ke

zlepSeni jeho vykonnosti.

Zdroj: viastni preklad na podkladé [9, s.6]




Piiloha B: Top odpovédna firma 2012 — Regionalni obchodnik roku

REGIONALNI e 2
OBCHODNIK ROKU ‘M“ * TOP ODPOVEDNA FIRMA 2012

o' cena Byznysu pro spolecnost

Cena Ministra zemé&délstvi CR

Cena pro odpovédné prodejce, ktefi systematicky rozvijeji své podnikani smérem k
dlouhodobé udrzitelnosti s dirazem na podporu regionu/mista, kde ptsobi. Tyto firmy sleduji
dopady své Cinnosti na mistni ekonomiku, region, spolecnost i zZivotni prostiedi. Ocefiujeme
prodejce, ktefi zavadeéji udrzitelna opatfeni ve svém provozu a realizuji spoleCensky odpoveédné
programy. Hlavni diraz bude kladen na pomér zastoupeni lokalnich/regionalnich dodavateli a
regionalnich potravin.

Odpovéedny pfistup ke spolecnosti, mistni komunité, zivotnimu prostfedi, lidskym zdrojim,
klientim a dodavatelim se stava jednim z ustfednich témat vSech modernich firem. Bez ohledu na
velikost a predmét podnikani, vSechny firmy stale vice fesi podobné problémy - potfebuji mit
dobrou reputaci, najimat a motivovat kvalitni zaméstnance, potiebuji budovat divéru se zakazniky,
mit dobré vztahy s dodavateli ¢i sniZzovat své naklady.

V situaci, kdy se zvySuje poptavka po lokalnich potravinach s jasnym oznacenim ptvodu,
vnimame odpovédnost podnikani jako prilezitost k posileni konkurenceschopnosti, zefektivnéni
procest, ziskani novych zakaznikii, posileni pozice na trhu a vybudovani oboustranné vyhodného
vztahu s okolim podniku. Nejen individualni zakaznici se totiz stale vice zajimaji o kvalitu a piivod
produktd, které kupuji. Velkou roli zde hraji i dalsi stakeholdefi, ktefi sleduji, jak prodejce vybira
své dodavatele pii respektovani etickych, environmentalnich i socidlnich kritérii, a to napfi¢ celym
fetézcem.

Tato kategorie ocenuje firmy za odpovédné a udrzZitelné podnikani a komplexni a inovativni
pristup v oblastech:

o filozofie odpovédného ptistupu firmy a firemni kultury.

e Spolecensky odpovédné aktivity v oblasti workplace, marketplace, Zivotni prostiedi a podpora
komunity.

e Zpisob vybéru dodavatelti a komunikace této oblasti se zdkazniky

e Pomér regiondlnich/domacich dodavateli (s ohledem na dodavatele s ozna¢enim Regionalni
potravina atd.).

e Dosazené vysledky.

e Me¢ieni a komunikace odpovédného pfistupu.

Strategii a projekty ptihlaSenych firem posoudi a vitéze stanovi odborna komise. Komise je
sloZzena ze zastupci odbornikd, zastupcl statni spravy, komer¢niho sektoru a vyznamnych
osobnosti, které se aktivné podileji na rozvoji udrzitelného podnikani v CR.

Vedle této kategorie se vSichni prodejci mohou navic uchazet o nékterou z dalsich cen, ktera
ocefiuje specialni pfistup v jednotlivé oblasti CSR.



Kritéria hodnoceni

e Do jaké miry je odpovédnost ¢i udrzitelnost propojena s byznys strategii firmy.

e Jaké jsou konkrétni pfinosy, at’ jiz kvantitativni ¢i kvalitativni.

e Do jaké miry je odpoveédny pfistup pfinosny pro prodejce, napi. zda pomaha navazovat a
zlepSovat vztah k zakazniktim, zda zlepSuje postaveni firmy na trhu, vytvaii pozitivni image
atd. Do jaké miry je projekt pfinosny pro dodavatele a zakazniky.

e V jakych oblastech udrzitelného podnikani se prodejce angazuje, tj. do jaké miry je pfistup
komplexni a systematicky. Mezi tyto oblasti patfi: odpovédny vybér dodavatelti, zpisob
spoluprace s dodavateli, pomér regiondlnich/domacich potravin, dopad na zZivotni prostfedi,
dopad na region/lokalitu, portfolio produkti a sluzeb, podpora komunity a vefejny prostor,
odpoveédny ptistup ke komunikaci se zakazniky apod.

e Nakolik je posuzovany pfistup dlouhodobé udrzitelny a zda je v dlouhodobém horizontu
cilen€ rozvijen.

e Nakolik je posuzovany piistup inovativni, efektivni a transparentni.

Proces hodnoceni a komise

Rozhodujici je kvalita strategie, inovativnost projekti a systematicky pfistup, nikoliv
velikost firmy nebo vySe finan¢ni podpory ¢i investice. Soutéz je ur¢ena malym i velkym firmam.
Soutéz je urCena pro firemni strategie a projekty, které jsou nebo byly realizovany v letech
2011/ 2012.

Do soutéze TOP Odpovédna firma 2012 se mohou hlasit spolecnosti, které plisobi na tizemi
Ceské republiky, jsou zde fadné zapsany v obchodnim rejstiiku, nejsou v likvidaci nebo v
konkurznim Fizeni. Ugast v soutéZi je bezplatna, umisténi neni narokové. P¥ihlasené firmy musi pii
registraci pravdivé vyplnit pozadované¢ udaje o spolecnosti a v ptihlaskach do jednotlivych
kategorii uvést pravdivé informace o aktivitach realizovanych v oblasti udrzitelného a
odpovédného podnikani. Hodnotici komise ma pravo si k prihlaSenym strategiim a projektim
vyzadat doplnujici informace ¢i provést Setieni na miste.

Strategii a projekty ptihlasenych firem podle mezinarodni metodiky posoudi odborna komise
a vyhodnoti vitéze. Za ptihlaseni ani v prub€hu soutéze nejsou Gctovany zadné poplatky. Piijem
prihlasek do této kategorie konci 10. 9. 2012.
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CESKE REPUBLIKY 2Ini
sonalni po :

Zdroj: [18]



Priloha C: Mistni dodavatelé spole¢nosti Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orlici
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Priloha D: Shrnuti ukazateld za rok 2011 a 2010

Ukazatel Konzum Penny rozdil procentni
Market rozdil
- . 2010 | 3.03%| 282%| 021%| 107%
Rentabilita celkového viozeného kapitalu ’ ’ '
en celeovehio viozeneho Kap 2011 | 253%| 407%| -154%| -38%
2010 | 433%| 098%| 335%| 442%
Rentabilita viastniho kapitl : : :
en viasttho fapttalu 2011 | 346%| 113%| 233%| 306%
2010 | 118%| 098%| 020%| 120%
Rentabilita odbytu (trzeb ’ ' '
en odbytu (trzeb) 2011 | 097%| 113%| -016%| -14%
2010 | 516%| 6,77%| -161%| -24%
Rentabilita dl % investovaného kapits ’ ’ :
entabilita dlouhodobé nvestovaného kapitalu 2011 4.04%| 10.36%| -6.32% 61%
doba obratu [drm] 2010 | 14023 12479  1544] 112%
Colkoni aktin Y. 2011 | 13825] 100,02]  3823] 138%
Sbratovost 2010 257 288 2031 1%
2011 2.60 3.60 2100 -28%
2010 3600 2260 1349 160%
Jico doba obratu [dny] 2011 3501  2219]  1282] 158 %
Y Sbratovost 2010 998 1593 595  -37%
2011 1028] 1623 595  -37%
2010 17.89] 5359 -3570] -67%
D 'l’lr }]l 14 k b ] )
oba {ihrady pohledavek [dny] 2011 1952 3316| -1364] -41%
, . 2010 3580 42,94 705 -16%
Doba thrady zivazk [dny] 2011 3233 3311 20,78 2%
2010 | 28.06%| 3854%| -1048%| -27%
Ukazatel véfitelského rizk ’ ' ’
azafel verltelSkeho Tizika 2011 | 2585%| 3753%| -11.68%|  -31%
N 2010 | 69,96 %| 58.36%| 11.60%| 120 %
2011 | 73,02%| 57.11%| 1591%| 128%
o 2010 2.06 1,86 020 111%
Bézmd likvidita 2011 233 1,80 053] 129 %
o 2010 1,08 1,33 2025 -19%
Pohotova likvidita 2011 1.26 113 013 112%
L 2010 0,59 0,08 051 738 %
Hotovostni likvidita 2011 0,66 0.12 054 550 %
2010 | 24942| 33699 -8757] -26%
r rk v . . Kv 3 H )
Osobni néklady na zaméstnance [tis. K¢] 2011 | 26421 35830] -94.09] -26%
2010 2739 5736 -2097] -52%
Hospodaisky vysledek x tis. K& : ' '
ospodarsky vysledek na zamestnance [tis. K¢] 2011 23.11 64.73 4162 64%
2010 | 121,80] 80081 -679,01] -85%
Hospodaisky vysledek inu [tis. K¢ : ' :
ospodarsky vysledek na prodejnu ftis. KE] - o7 10065 93433 -83368] -89%
Podil na trhu 2011 | 650%| 7.70%| -120%| -16%
Pocet zaméstnancli na jednu prodejnu 2010 4,45 13,96 9,51 -68 %
Jednu prode] 2011 437 1444 -1007] -70%
2010 | 15022| 20517] -5495] -27%
A e
Analyza primémych mezd [K<] 2011 | 15810] 21882] -6072] -28%
Primérna velikost prodejny [m2] 2011 140 700 -560 -80 %
Primérny pocet polozek na prodejnu [ks] 2011 5 000 1500 3500 333 %

Zdroj: vilastni zpracovani na podklade vypracované financni a nefinancni analyzy



Priloha E: Rozvaha spol. Konzum, obchodni druzstvo v Usti nad Orl. 2006 — 2011

Rozvaha
(v tis. K¢

Ukazatel Rok 2006 | Rok 2007 | Rok 2008
AKTIVA CELKEM 490 061 499 295| 519418
Dlouhodoby majetek 224 162 | 233228 245 846
Dlouhodobgj nehmotny majetek 352 530 786
Software 352 530 786
Dlouhodoby hmotniy majetek 221 624 230 512 242 874
Pozemky 14 702 15 346 15473
Stavby 174 327 169 984 184 580
Sam.mov.véci a soub.mov.véc. 30 623 34 181 41 708
Jing dlouhodoby hm.majetek 19 19 19
Nedokoné.dlouhodob. hm.maj. 244 9 108 238
Posk.zal na dl. hmotng maj. 22 614 22
Ocen. rozdil k nabyt. majetiku 1 686 1260 834
Finanéni dlouhodoby majetek 2 186 2 186 2 186
Podil.cen.pap.v podn.s roz.v. 0 0 o
Ost.dlouhod.cen.pap.a vklady 2 186 2 186 2 186
Obézna aktiva 263 224 | 263692| 271 134
Zdasoby 108 355 116 695 127 770
Material 3351 3512 3 967
Zvifata 0 0 0
Zbozi 99 948 108 765 118 417
Poskyt. zalohy na zdsoby 5055 4 418 5 386
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0
Pohled. z obchod.styku 0 0 o
Kratkodobé pohledavky 65 281 49 830 56 630
Pohled. z obchod.styku 15 827 15 286 14 050
Stat-dariové pohledavky 1016 665 3 991
Kratkodob. poskyt. zdalohy 11 456 15374 17 464
Dohadné uéty aktivini 0 21 731
Jiné pohleddvky 36 982 18 484 20 394
Finanéni majetek 89 588 97 167 86 734
Penize 17 255 17 875 13 592
Uéty v bankdch 67 007 73 894 68 020
Krdatkodobé cen. papiry a podily 5327 5 398 5122
Casové rozliseni aktiv 2675 2375 2438
Ndaklady pfistich obdobi 2671 2370 2436
Prijmy pristich obdobi 4 5 2




Ukazatel

| Rok 2006 | Rok 2007 | Rok 2008 |

PASIVA CELKEM 490 061 499 295| 519418

Vlastni kapital 309 867 | 329427| 342 087
Zakladni kapital 16 608 16 672 16 736
z toho z.j.zapsané v ob.rejst. 1693 1693 1693
Kapitalové fondy 15455 16 146 17 858
Ost.kapitdlové fondy 15455 16 146 17 858
Fondy ze zisku 259 396 277 344 295916
Zakonny rezervni fond 322 322 322
Nedélitelny fond 258 182 275 890 294 456
Statutarni a ostatni fondy 892 1132 1138
Hospod.vysled. minulych let 0 0 0
Hospod.vysl.béz ué.obdobi 18 408 19 265 11 577

Cizi zdroje 178 622 168 255| 175940
Rezervy 5681 9 447 11617
Rezervy zdkonné 4 388 7 438 10 050
Ostatni rezervy 1293 2 009 1567
Dlouhodobé zdavazky 10 002 10 003 10 823
Zavazky ke spol. él. druzstva 980 1370 1260
Jiné dlouhodobé zdavazky 0 0 0
Odlozeny dariovy zdvazek 9022 8 633 9 563
Kratkodobé zavazky 159 263 148 805 149 772
Zavazky z obchodniho styku 102 609 93 074 90 352
Zavazky ke spol.a sdruz. 8 543 8 437 9310
Zavazky k zaméstnancum 28317 29 047 30 170
Zavazky ze soc. zabezped. 3561 3 860 4 065
Stat.-darnové zdvaz.a dotace 3 963 1755 2 344
Kratkodob. prijaté zalohy 1 906 2248 1782
Dohadné ucty pasivni 10 364 10 384 11 749
Jiné zavazky 0 0 0
Bankovni tivéry a vijpomoci 3676 0 3 728
Bankouvni tivéry dlouhodobé 0 0 0
Bézné bankovni tvéry 3676 0 3 728

Casové rozliSeni pasiv 1572 1613 1391
Vydaje pristich obdobi 1069 1283 1253
Viynosy pristich obdobi 503 330 138




Rozvaha (v tis. K¢)

Ukazatel Rok 2009 | Rok 2010 | Rok 2011

AKTIVA CELKEM 515445 529 751| 512934
Dlouhodoby majetek 243 197| 235 323| 227 073
Diouhodoby nehmotny majetek 1048 3 696 2414
Software 1048 3 466 2224
Licence 0 230 190
Diouhodoby hmotny majetek 239 963 229440 222 473
Pozemky 16 352 16 309 16 713
Stavby 182 624 175460 168 0035
Sam.mov.veci a soub.mov.vec. 40 225 37 146 35 700
Jinyg dlouhodoby hm.majetek 19 19 17
Nedokonc.dlouhodob.hm.maj. 259 292 2016
Posk.zal.na di.hmotny maj. 22 22 22
Ocen. rozdil k nabyt. majetku 462 191 0
Finaneént dlouhodoby majetek 2186 2186 2 186
Podil.cen.pap.v podn.s 1oz.v. 0 0 0
Ost.dlouhod.cen.pap.a vklady 2186 2186 2186
Obézna aktiva 270 433| 291 668| 281125

Zdsoby 138 195 130 772 133 257
Matericil 4 108 4 463 3570
Zvitata 0 0 0
Zbozi 127 082 119 686 123 633
Poskyt.zdlohy na zdsoby 7 005 6 624 6 054
Dilouhodobé pohledavky 0 0 0
Pohled. z obchod. styku 0 0 0
Krdtkodobé pohledavky 51401 81 937 65 259
Pohled. z obchod. styku 14 350 24 706 21610
Stat-darnové pohledavky 0 1130 204
Kratkodob. poskyt. zalohy 17681 16 259 4519
Dohadné ucty aktivini 331 52 6
Jing pohledavky 19 039 39 789 38 220
Financni majetek 80 837 78 959 82 609
Penize 12 529 12 324 14 550
Ucty v bankdch 63 020 61 297 68 059
Krdtkodobé cen. papiry a podily 5 288 5 338 0
Casové rozliseni aktiv 1815 2 760 4 736

Ndaklady pristich obdobi 1796 1350 4414
FPrijmy pristich obdobi 19 1410 322




Ukazatel

| Rok 2009 | Rok 2010 | Rok 2011 |

PASIVA CELEEM 515445 529751 512934

Vlastni kapital 357 035| 374 172| 387 209

Zakladni kapitcl 16 800 16 857 17117
z toho z.j.zapsané v ob.rejst. 1694 1694 1694
Kapitdalové fondy 19 655 21297 21 391
Ost.kapitalové fondy 19 655 21 297 21391
Fondy ze zisku 307 156 320 184 335517
Zakonny rezervni fond 322 322 322
Nedelitelny fond 305 734 318 558 333 593
Statutdmi a ostatni fondy 1100 1304 1603
Hospod.vysled. minulych let 0 0 0
Hospod.vysl.bez 1ic.obdobi 13 424 15 834 13 185
Cizi zdroje 157 958| 155075| 124 822

Rezervy 12 659 7141 3 229
Rezervy zakonné 2818 0 0
Ostatni rezervy 9841 7141 3 229
Dlouhodobé zdvazky 10 032 10 886 12 971
Zavazky ke spol. ¢él. diuzstva 50 30 890
Jiné dlouhodobé zdavazky 0 0 0
Odlozeny danovy zdvazek 9982 10 856 11 081
Kratkodobée zavazky 130427 137 048 106 796
Zavazky z obchodniho styku 79 208 93 459 94 192
Zavazky ke spol.a sdruz. 6 160 3001 2610
Zavazky k zamestnancum 24 707 22245 792
Zavazky ze soc. zabezpec. 3776 3 963 4 106
Stat.-danoveé zdavaz.a dotace 2 307 730 903
Kratkodob. prijaté zdalohy 1716 1745 1760
Dohadné uéty pasivni 12 553 11 906 2 434
Jiné zdavazky 0 0 0
Bankovni tivery a vypomoct 4 840 0 1826
Bankovni tivery dlouhodobé 0 0 0
Bezné bankovni tivery 4 840 0 1826
Casové rozliseni pasiv 452 504 203

Vydaje pristich obdobi 441 503 7
Viynosy pristich obdobi 11 1 826




Vykaz zisku a ztrat

Priloha F: Vykaz zisku a ztraty spol. Konzum, obch. druzstvo v Usti n. Orl. 2006 — 2010

(v tis. K¢
Ukazatel Rok 2006 Rok 2007 Rok 2008

Trzby za prodej zboZi 1351832| 1430170| 1515272
Ndaklady vynalozené na prodané zbozi 1119585 1177 446 1250085
Obchodni marze 232 247 252 724 265 187
Vijkony 49 192 52 845 54 303
Trzby za prodej viastnich vgrobku a sluzeb 40 381 44 351 46 060
Aktivace 8 811 8 494 8243
Vijkonouvd spotieba 107 412 107 203 111 040
Spotfeba materidlu a energie 53 511 54 676 59 339
Sluzby 53 900 52 527 51 701
Pridand hodnota 174 028 198 366 208 450
Osobni nadklady 132 612 149 590 166 354
Mzdové ndklady 93 428 105 546 117 549
Odmény élenum orgdnu spol.a druzstva 292 267 243
Neklady na socidlni zabezpedeni 32 704 36 832 41 160
Socidlni naklady 6 188 6 945 7402
Dané a poplathky 1198 1184 1004
Odpisy dlouhodobého nehmot. a hmotného majethku 19 432 19247 21 860
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 5 140 2042 1 266
Zustatkovd cena prod.dlouhod majethu a materialu 199 870 202
Zména stavu rezerv a opravnych polozek -539 -4 205 -3 353
Ostatni provozni vgnosy 4 669 5102 6161
Ostatni provozni ndklady 6 206 7401 8 409
Provozni hospodarsky visledek 23 651 23013 14 605
Vynosy = kratkodobého finanéniho majetku 1092 1551 2550
Vynosy = pfecenéni cen. papirt a derivdtu 88 70 -276
Vygnosové vroky 1419 1716 635
Nakladove tiroky 839 930 1192
Ostatni finanéni vynosy 276 313 G4
ostatni finanéni ndaklady 1317 1292 1 584
Hospodarsky visledek z finanénich operaci 719 1428 227
Dan z prijmu za béznou éinnost 6 225 5421 3 637

- splatnd 5729 5 809 2708

- odlozend 496 -389 929
Hospoddrsky vysledek za béznou dinnost 18 145 19020 11195
Mimoradné vignosy 61 59 607
Mimorddné naklady -283 -250 292
Dan z prijmu z mimorddné éinnosti 81 64 -67

- splatnd 81 64 -67

- odlozend 0 o a
Mimoradny hospoddrsky vysledek 263 245 382
Hospodarsky vysledek za uéetni obdobi 18 408 19 265 11 577
Hospodarsky vysledek pred zdanénim 24 714 24 750 15 147




Vykaz ziskiu a ztrat

(v tis. K¢)
Ukazatel Rok 2009 Rok 2010 Rok 2011

Trzby za prodej zboZi 1372689| 1287 190| 1296 341
Naklady vynalozené na prodané zbozi 1138083 1064 346 1071208
Obchodni marze 234 606 222 844 225133
Vijkony 60 850 61 553 70 697
Trzby za prodej viastnich vyjrobkil a sluzeb 53 078 54 426 61 194
Aktivace 7F72 7127 9503
Vijkonovd spotreba 104 278 104 797 104 343
Spotreba materidlu a energie 54 341 25 166 35 636
Sluzby 49 737 49 630 48 687
FPridand hodnota 191 177 179 600 191 487
Osobni naklady 144 807 144 165 151 394
Mzdoveé naklady 106 385 103 730 108 727
Odmeény dlenum orgdnu spol a drugstva 245 267 283
Naklady na socialni zabezpeceni 32 936 35 271 36 7a0
Socidlni naklady 5241 4 898 5635
Dane a poplatky 1138 1059 1107
Odpisy dlouhodobého nehmot. a hmotného majethu 23 502 23163 25028
Trzby =z prodeje dlouhodobého majethu a materidalu 302 2 367 204
Zustatkovd cena prod. dilouhod majetku a materialu 87 162 1
Zmena stavu rezery a opravnijch polozek -G87 o 244 3719
Ostatni provozni vijnosy 4 396 7245 5738
Ostatni provozni naklady 7336 6 302 8293
Provozni hospodarsky visledek 18 318 19 605 15 324
Vijnosy z kratkodobého financéniho majetku 772 275 76
Vijnosy z preceneni cen. papiri a derivaiu 166 4G9 13
Vynosové tiroky 564 9la 1321
Nakladové tiroky 509 265 84
Ostatni financni vgnosy 80 20 009
ostatni finanéni ndklady 1705 1502 2005
Hospodarsky vysledek z finanénich operaci -632 -507 231
Dari z pfijmu za béznou éinnost 4 450 3 302 2579

- splatnd 4 030 2428 2 354

- odlozend 420 873 225
Hospodarsky visledek za béznou dinnost 13 236 15 796 12 976
Mimoradné vijnosy 25 129 274
Mimoradné ndklady -162 91 66
Dari z pfifmu z mimofddné éinnosti - a o0

- splatnd -1 a ]

- odlozend 0 0 o
Mimoradny hospodarsky vysledek 188 38 208
Hospoddarsky visledek za iéetni obdobi 13 424 15 834 13 185
Hospodarsky vysledek pred zdanénim 17 873 19 136 15 763
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Cash Flow spol. Konzum, obchodni druzs
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Piiloha I: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti Penny Market s. r. 0. 2006 — 2011

Dstatn! provcznr naklad

Vynoaova uroky

Skutegnost v agetnim
Oznacenl TEXT obdobl
2007 2006
a b 1 2

l. Trzby za prode]j zboZi 17 285422} 16 022 637

A. Naklady vynalozené na prodane zbozi 14 173300 13347 345

+ Obchodnl marze 3112122 2675292

IL. Vykony 232719 176 186

Il. {1. |Trzby za prodej viastnich vyrabkl a sluzeb 232718 176 186

B. Vykonova spotfeba 1463 483 1278778

B. 1. |Spetfeba materialu a energie 299 338 260 357

2. |Sluzby 1 164 145 1018 421

C. Osclbnl néklady 794 784 EQB 255

C. 1. |Mzdaové naklady 586 044 514 937

2. |Naklady na socldinl zabezpedznl & zdravotni pojistén/ 205 093 179 941

3. |[Socialni naklady 3 647 3378

D. Dané a poplatky 1786 724

E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 98 518 96 799

IE. Trzby z prodeje diouhodobého majatku a materialu 3730 4471

lll. |1. 1Trehy z prodeje dlouhodokého majeticu 946 B84

2. {Trzby z prodeje materidiu 2784 3 587

F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materiélu 396 543

F. 1. |Zustatkova cena prodaného dlouhodabého majetku 398 543
G Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v pravoznl oblasti a komplexnich

) naldadl pifstich abdobf 590 - 19380

v, Ostatni provozni vynosy 3G 789 25 564

H 132 420

123 991

Nakladove Groky

Ostatnl finanéni vynasy

Ostatnl ﬁnanﬁnl néaklady

232 300

160 393

Dan z pfumu 2a béZnou élnnast

Q. 1. | - splatna 23773 162 B35
2. | - odioZzena - 5431 B 558
¥ /ysledek Hospedarenlizathesnoll ¢innios 2357
X Mimafadné vynosy 8 235
R. Mimaofadné naklady 54 407
S, Daft z pHjmd 2 mimefadné énnosti - 10841
S. 1. |- splatna - 10841

ernni‘éldny vysledek hospudareni




Firma: Penny Market s.r.0.

Identifikaéni Cislo: 64945880

Pravni forma: spoleénost s ruéenim omezenym

Predmét podnikani: koupé zboZi za Géelem jeho daldiho prodeje
Rozvahovy den: 31, prosince 2008

Datum sestaveni Ucetn| zavérky: 31, bfezna 2010

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
(v celych tisicich K&)- |
Oznatent TEXT Skuteénost v !Jéetnfm
obdobi
2009 2008
a b 1 2

F Trzby za prodej zbozi 26 403 045] 17 629 148

A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 21674 867| 14 763 792
+ Obchodni marZe 4728178] 2865356

I, Vykony 583 807 306 507

IIl. 1. |Trzby za prode| vlastnich vyrobki a sluzeb 583 807 306 507

B. \iykonova spotieba 2812 582 1 375 367
B. 1. |Spotfeba materialu a energie 522 094 290 456
2. |Sluzby 2290 488 1084 911

+ Pfidanda hodnota 2499 403 1796 496

C. Osobni naklady 1441 091 839 204
C. 1. |Mzdove naklady 1 078 935 609 908
2. |Naklady na socialnl zabezpedéeni a zdravotni pojisténi 334 423 213 435

3. |Sociaini naklady 27 733 15 951

D. Dané a poplatky 6 520 1105
E. Qdpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 413173 135633
. Triby z prodeje diouhedobého majetku a materidiu 82 603 3 306

. 1. |Trzby z prodeje diouhedobého majetku 78 885 837

2. |Trzby z prodeje materidlu 3718 2 469

E: Zistatkova cena prodaného dlouhodob&ho majetku a materialu 84 151 226
F. 1. |Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 84 151 226
G. ZvySeni (+) / snizeni (-) rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti - 227 853 33143
V. Ostatni provozni vynosy 117 053 32 203

H. Ostatni provozni naklady 596 948 159 328
* Provozni vysledek hospodareni 384 829 663 276

X. Vynosoveé Uroky 133 036 174 771

N. Nakladové uroky 51167 21583
XL Ostatni finanéni vynosy 35 885 13013

0. Ostatni finanéni naklady 110 387 49 871
& Finanéni vysledek hospodareni 7 357 1186 320|

Q. Dan z pfijmi za bé&Znou Einnost 131425 174 532
Q. 1. | -splatna 128 721 179 052
2. | - odloZena 2704 - 4 520

A Vysledek hospodarfeni za béZnou éinnost 260 761 605 064

i Vysledek hospodareni za ugetni obdobi 260 761 605 064/
5 ysledek hospodafeni pfed zdanénim 392 186 779 596|




TEXT

i

(3

Oznadent Skuteénost v udetnim obdobi

2011 2010

a b 1 2

1. Tréby za prodej zboii 27 156 474] 26 144 787
A. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 22 134 427) 21 272 085
+ Obchodni marze 5 022 047 4 872 702
R Vykony 961 895 706 609
l. 1. |Triby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 961 895 706 609
B. Vykanova spotieba 2 804 430 2 608 599
B. 1. [Spotieba materialu a energie 823 225 448 678
2. |Sluzby 2281205 2158 921

ozhE:

481 543

C. Osobini naklady 1 758 560 1543083
C. 1. [Mzdové naklady 1 288 763 1127 387
2. |Nakiady na soc#ini zabezpedeni a zdravoini pojigténi 438 587 386 307
3. |Sociéini nakiady 31210 29 389
D. Dané a poplatky 1 588 5851
E. Odpisy diouhodobého nehmatného a hmotnéhe majetiu 443 909 412 561
A Trzby z prodeje dlouhadobého majetku a materidlu 4 325 4 951
i 1. |Tréby z prodeje dlouhodobaho majetiu 3180 2 567
2. |Triby z prodeje materialu 1175 2384
E. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 1797 527
F. 1. |Zistatkova cena prodaného dicuhodobého majetku 1797 527
G. ZvySeni {+}/ sniZeni (-] rezerv a opravnych poloZek v pravozni cblasti 95 532 151 785
V. Ostatni provozni vynosy 115 880 122 701

H. Ostatni provozni naklady

595 582

X. Wncsvé troky 40 502
N. Nakladove Groky 72608
Xl QOstaini finanZni vynosy 28 274

Qstatn! finanéni na

107 924

1. | -splaina

147 862

dioien

- 39738




Piiloha J: Cash Flow spolecnosti Penny Market s. r. 0. 2006 — 2011
PENNY MARKET &.R.0.

PREHLED O PENEZNICH TOGICH

ROK KONCICI 31. PROSINCE 2007

A

A1
A12
A1.3
Al4

AX

A2

A21
A22
A23

A

A3
A4
A5

Penézni toky z provozni innosti

Ugetni zisk (+) / ztrata (-} z bé2né &innosti pfed zdanénim

Upravy o nepenézni operace:

Odpisy stalych akliv

Zména stavu opravnych poloZek

Zisk (-) / ztrata (+) z prodeje stalych aktiv
Vylétované nakladové a vynosové roky

Cisty penézni tok z provozni ginnosti pfed zdanénim,
zménami obéznych prostfedkit a mimeofadnymi poloZkami

Zmény stavu nepenéZnich slozek pracovniho kapitalu:
Zména stavu pohladavek a pfechodnych uctd aktiv

Zména stavu kratkodobych zavazkl a prechodnych GEtG pasiv
Zména stavu zasob

Cisty penézni tok z provozni &innosti
pfed zdanénim a mimoradnymi poloZkami

Uroky vyplacené
Uroky prijaté

Zaplacend dar z pfijmi za b&Znou Sinnost

Cisty penézni tok z provozni tinnosti

2007 2006

tis. KC tis. K&
936 030 671 750
48 557 85 322
98 518 96 799
6890 - 18 380

- 550 - 341

- 50 101 B 244
984 587 757 072
- 83690 253 969
- 74677 -77 603
116 670 312 B80

- 125 683 18 684
200 897 1011 041
-46 263 -67 904
56 309 55 479

- 167 842 -112 D024
743 101 886 592




PENNY MARKET s.r.o.

PREHLED O PENEZNICH TOCICH

ROK KONCICI 31. PROSINCE 2009

A1

A1
A12
A13
A15
A16

A2

A2A1
A22
A23

A

A3

A4
A5

Penézni toky z provozni éinnosti

Uéetni zisk z bézné &innosti pfed zdanénim

Upravy o nepenéZni operace:

Odpisy stalych aktiv

Zména stavu opravnych poloZek

Zisk (-) / ztrata (+) z prodeje stalych aktiv
Vytétované nakladové a vynosoveé uroky
Ostatni nepené&Zni operace

Cisty penézni tok z provozni &innosti pfed zdanénim,
zménami obé&znych prostredkil a mimofadnymi polozkami

Zmény stavu nepenéZnich slozek pracovniho kapitalu:
Zména stavu pohledavek a prechodnych G&th aktiv

Zména stavu kratkodobych zavazku a prechodnych GEth pasiv
Zména stavu zasob

Cisty penézni tok z provozni éinnosti
pred zdanénim a mimofadnymi polozkami

Uroky vyplacené
Uroky pfijaté

Zaplacen4 dan z pfijmi za béznou &innost

Cisty penézni tok z provozni &innosti

2009 2008

tis. K& tis. K&

392 186 779 596
116 423 17 145
413173 135 633

- 227 653 33 143
5 266 -611

- 81 869 - 163178
7508 2158

508 609 796 741

- 1466 212 243 601
- 890 855 - 137 229

- 566 265 562 537

- 209 092 - 181707
-957 603 1040342

- 51167 -21593
124 620 103 985

- 241 541 - 306 916
-1125 691 815818



Penny Market s.r.o.
Prehled o penéinich tocich
Rok kondiel 31. prosinee 2011

(tis, K¢)

o _ 2011 2010
Penééni toky = provozni énnosti
Uéetnd zisk z béZné éinnosti phed zdandnim 425 596 319 745
A Upravy o nepenéini operace: 572 669 595 859
Al Odpisy stalfch aktiv 443 909 412 561
Az Zména stava opravnych polokek a rezerv 95532 151769
LW E) Zisk z prodeje stalych aktiv -1353 - 2040
Addg Vytictované nakladové aroky 32 007 22140
Alg Upravy o ostatni nepené#ni operace 2574 11 420
A¥* Cisty penéZni tok z provozni ¢innosti pfed zdanénim,
zménami pracovniho kapitalu a mimofadnimi polozkami 998 265 915 604
Az Zmény stavu nepenéinich sloZek pracovniho kapitéahu: 245736 - 989 353
A2 Zména stavu pohledavek a pfechodngch Gdth aktiv 58 231 723 949
Azz  Zména stava kritkodobjch shvazkd a pfechodngeh Getd pasiv 595173 - 1970764
A3 Zména stavu zasob - 407 668 266 462
AR Cisty pené#ni tok z provozni dinnost pred zdanénim
a mimofadnymi poloZkami t 244 001 -73749
Al Uroly vyplacené -72 094 - 67 346
A4 Uroky prijaté 5534 53542
Az Zaplacend dai 1 pfijmi za béinou dinnost __-103918 40 117
A®*  &isty penésni tok z provozni tinnosti 1073 523 - 47 436
Penéini toky z investiéni innosti
Ba Vidaje spojené s nabytim stalych aktiv -251382 - 181524
B2 Ptijmy z prodeje stal{ch akiiv 3150 2 567
B.3 Phjtky a (viry spiiznénym osobim = 695 6o5 2827643
Brr Cisty pendéini tok x investiéni éinnosti - 943 927 2 648 686
Penéini toky z finanéni ¢innosti
C. Zména stavu vlastniho kapitalu: o - 2 600 000
Ca1 Vyplacené podily na zisku ] -2 600 000
res Cisty penéini tok z finanéni dinnosti o - 2 GO0 000
Cisté zvi§eni penéZnich prostfedki a penéinich ekvivalenti _ 129 5596 12530
Stav penéZnich prostfedkil a penéinich ekvivalentii na podithku roku 250 902 249 652
Stav penéZnich prostiedkil a penéinich elkvivalentit na konei roku 380 408 250 goz




