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ANOTACE

Tato prace se zabyva hodnocenim konkurencni schopnosti podniku Konzum o.d.. V prvni éasti
Jjsou objasneny zdakladni pojmy tykajici se konkurencni schopnosti a uvedeny metody meéreni
této problematiky. V druhé casti je predstaveny podnik a zhodnoceni konkurencni schopnosti
pomoct Porterova modelu péti sil a benchmarkingu.
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Evaluation of competitiveness of choosen company

ANNOTATION

This work deals with the evaluation of competitiveness of business Konzum. The first part
explained the basic concepts related to the competitiveness and the methods measuring this
issue. In the second part, the company assessment of the competitive abilities by using
Porter’s five forces model and benchmarking.
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

CSR Spolecenska odpovédnost organizace
CBI Cesky benchmarkingovy index
CR Ceska republika

EAT Cisty zisk

EBIT Zisk pted zdanénim a Groky
HV Hospodatsky vysledek

K¢e korun Ceskych

o.d. obchodni druzstvo

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu
ROS Rentabilita trzeb

V.0.S. vetejna obchodni spole¢nost



Uvob

Téma tykajici se konkurencni schopnosti podniku si autorka vybrala hlavné z divodu
aktualnosti. Dozvuky finan¢ni krize nebo ptesyceny trh jsou argumenty, které podtrhuji
dalezitost, aby firma byla konkurenceschopna a mohla se na trhu udrzet. Pro podniky je
potiebné znat silné a slabé stranky své, ale 1 konkurenc¢nich firem, aby mohly v¢as zareagovat
na pfipadné zmény. Nutno dodat, ze byt konkurenceschopny nezalezi jenom na finanéni
strance — nizkych ndkladech a cenéach. V posledni dobé podstatnou roli zaujimaji nefinan¢ni
ukazatelé. Inovace v produktech i procesech, kvalita, marketing, ochrana Zivotniho prostiedi,
podpora regionu a mladeze, to jsou méfitka, kterd zajimaji subjekty v okoli podniku. A
V neposledni fad¢ je nezbytné poznat svého zdkaznika, znat jeho nakupni chovani a potieby.
Cilem kazdého podniku je mit spokojené a vérné zdkazniky, ktefi jsou hybnou silou ke

generovani zisku.

Cilem prace je hodnoceni konkurenéni schopnosti podniku se zaméfenim na interni a
externi faktory, které ji nejvice ovliviiuji, dale doporuceni a navrh k optimalizaci

soucasného stavu.

Prace je rozdélena do dvou casti, teoretickou a praktickou. V teoretické casti jsou
definovany zakladni pojmy, které se této problematiky tykaji, napt. konkurencni vyhoda,
konkurence, konkurenéni strategie, konkurenceschopnost. Pozornost je také vénovana
zakaznikovi a s tim souvisejici hodnota pro zadkaznika. Ve druhé kapitole jsou popsany
metody, které méti konkurenéni schopnost podniku. Jmenovité Porteriv model péti sil,
benchmarking a subjektivni metoda Mystery shopping. V této ¢asti autorka Cerpala zejména
z odborné literatury. V praktické ¢asti je predstaveno obchodni druzstvo Konzum sidlici
v Usti nad Orlici. StéZejni ¢asti je zhodnoceni tohoto podniku nékolika metodami. Prvni
zmetod je Porteriv model péti sil, dale metoda benchmarking, kde benchmarkingovym
partnerem byl zvolen Lidl v.0.s. Posledni metodou je provedeni ve vySe zminénych fetézcich

Mystery shopping. Metody jsou zvoleny tak, aby byl vyzkum pojat z riiznych thld pohledu.

Hlavnim smyslem prace je vyhodnoceni metod a navrzeni feSeni k optimalizaci stavu.
K analyze hodnoceni konkurencni schopnosti podniku autorce poslouzily dokumenty a udaje

poskytnuté spolecnosti.
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1 ZAKLADNI POJMY KONKURENCESCHOPNOSTI

V této kapitole budou definovany zékladni pojmy tykajici se této problematiky. Pojmy
jsou konkurence, konkurenceschopnost, konkuren¢ni vyhoda, konkurent, konkuren¢ni

strategie a pojem, ktery je stéZejni - zakaznik. Dale je vénovana pozornost hodnoté zakaznika.

1.1 Konkurence

Prvnim z pojmu, kterymi se autorka zabyva, je pojem konkurence. Tento koncept lze
vysvétlit z né€kolika hledisek, a to jakym pohledem se na véc diva. Jinak konkurenci vysvétli
ekonom, jinak marketér. Obecné Ize tvrdit, Ze konkurence je urcita rivalita a soutézivost. Je

to zakladni pfedpoklad fungovani trzniho hospodatstvi.

~Konkurence je proces stretu riznych zajmit riznych trznich subjektit na riznych typech

triai.  [19]
Konkurenci Ize délit nékolika zplsoby, a to na:
e Cenovou, necenovou,
o dokonalou, nedokonalou,

e konkurenci napfi¢ trhem, na stran¢€ poptavky a na strané nabidky.

1.1.1 Konkurence cenova

Prodavajici se snazi ziskat vétSi podil na trhu a vétSi pfijmy sniZzovanim cen zboZi.
Podniky snizuji ceny dobrovolné a natolik, aby konkurenti nebyli schopni tuto cenu
akceptovat. Tato cenovd valka je vyhodnd pro spotfebitele, nikoli pro prodavajiciho.
Zvlastnim piipadem cenové konkurence je tzv. dumping. To je situace, kdy vyrobci prodavaji
své zboZi za cenu niz8i, nez jsou ndklady s nim spojené. Toho vyuzivaji vétSinou velké
kapitalové silné firmy, které si mohou dovolit kratkodobou ztratu. Cilem dumpingu je znicit
konkurenci a ziskat dominantni postaveni. Timto problémem se zabyva Utad pro ochranu

hospodarské soutéze. [10]

1.1.2 Konkurence necenova

Principem necenové konkurence je ziskani a udrzeni zdkaznikli jinym zpisobem nez

snizenim ceny, a to ristem kvality vyrobkt, reklamou, vérnostnimi programy, balenim. Tento
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zpusob je naopak vyhodnéjsi pro vyrobce, protoze vede ke zvySeni objemll vyroby bez

poklesu cen a tim k rlstu zisku.

1.1.3 Konkurence dokonala

Dalsim délenim konkurence je na konkurenci dokonalou. To je idedalni stav, kdy existuje
velké mnozstvi prodavajicich i kupujicich. Zadny z podnikli neméd na trhu dominantni
postaveni, a tudiz nemuze ovlivnit cenu nebo mnozstvi. Naopak vSichni maji dokonalené

informace, volny vstup na trh a nabizi stejné vyrobky. V praxi je tento model zcela nereélny.

1.1.4 Konkurence nedokonala

Nedokonald konkurence je takovy stav na trhu, kdy je poruSena nékterd z podminek

konkurence dokonalé. Rozlisuji se zde tii typy nedokonalé konkurence:

e Monopol — situace, kdy na trhu existuje pouze jeden dominantni subjekt; jedine¢ny

je také vyrobek, ke kterému neexistuji blizké substituty?.

e Oligopol — na trhu existuje malé mnozstvi subjektii, ale nékteré jsou schopni

ovlivnit cenu celého odvétvi.

e Monopolisticka konkurence — na trhu existuje velky pocet firem vyrabéjici
diferencovany produkt, pfi¢emz kazda firma si sama stanovi jeho cenu a v rdmci

svého produktu ma monopolni postaveni. [10]

1.1.5 Konkurence napri¢ trhem

Konkurence napfi¢ trhem je prvnim typem konkurence z pohledu mikroekonomie. Jedna
se o stiet nabidky a poptavky na trhu. Vyrobci chtéji prodat své vyrobky za co nejvyssi cenu,
zatimco kupujici chtéji koupit za cenu co nejnizsi. Zde je dilezité dospét k urcitému

kompromisu, k cen¢ pfijatelné pro obé strany.

1.1.6 Konkurence na strané poptavky

Existuje v pripadé, ze je nedostatek zbozi, tedy poptavka prevySuje nabidku. To vede
k ristu cen. Kupujici chtéji nakoupit co nejvice zbozi a co nejlevnéji. V ptipad¢, ze vzrostou
ceny, se nabidka zvysi nad poptavku a spotiebitelé se zaénou pohybovat v bezkonkuren¢nim

prostiedi.

! Substituty jsou takové dva statky, u kterych mize spotiebitel zaménovat spotiebu jednoho spotfebou druhého.
Prikladem miZe byt rohlik a houska.
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1.1.7 Konkurence na strané nabidky

Kazdy vyrobce se snazi prodat co nejvétsi mnozstvi svych vyrobki za co nejvyhodnéjSich
podminek, které mu umozni maximalizovat zisk. DalSim cilem je postupné vytésnit své
konkurenty. V situaci kdy nabidka je men$i nez poptavka, tedy klesaji ceny, tento typ

konkurence neztraci na vyznamu.

1.2 Konkurenceschopnost

Konkurenceschopnost je potencial firmy, schopnost ziskat konkuren¢ni vyhodu v trznim
prostiedi. Schéma konkurenceschopnosti zndzorniuje obrazek ¢. 1. Zakladem konkurencni
schopnosti podniku je prodejnost a =ziskovost vyrobkd. Konkurenceschopnost jako

podnikatelsky potencial se musi vyznacovat:

e VSeobecnymi charakteristikami — rozdil mezitim co je, a tim, co mize byt;
pravdépodobna zména, kterd vyvolava jednak odpor ke zméné, jednak pftileZitost ke

vzniku nového potencidlu firmy.

e Specialni charakteristikou — existuje zietelehodny konkurent firmy bud’ na strané

nabidky, nebo na stran¢ poptavky. [3]

CAS Identita PROSTOR

Zakaznici,
obchodni partnefi

Integrita <:> <:> Mobilita

1

SPOLECNOST Suverenita PRIRODA

Obrazek 1: Schéma konkurenceschopnosti

Zdroj: [3]
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1.3 Konkurenc¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda je hodnota, diference od ostatnich konkurentd, pfinaSejici
dlouhodoby pifiméteny zisk a vyhodné konkurenc¢ni postaveni. Tato vyhoda umoziluje
vytvafet udrzitelnou nadprimérnou uroven ziskovosti v odvétvi. [1] V modernim pojeti
konkuren¢ni vyhoda znamend uspokojovat potieby zakaznikli novym zpisobem nebo se
zamé&fit na piizpusobeni produkti pianim zakazniku, a to spolu se snahou 0 minimalizaci cen
zékaznikli. Dle Portera “konkurencni vyhoda je jadrem vykonnosti podniku na trzich, kde
existuje konkurence. Je tvorena hodnotou, kterou je podnik schopen vytvorit pro své kupujici
a kterd prevysuje naklady podniku na jeji vytvoreni. “ 8, str. 15]

v

Konkurenéni vyhodu Ize posoudit nékolika metodami, ty nejzndméjsi jsou: Parametrickd
metoda nej...konkurenénich vyhod produktu, Analyza silnych a slabych stranek produktu,
BCG metoda, GE metoda, Scoring a Road mapa konkuren¢nich vyhod nebo Vektory

preferenci konkuren¢nich vyhod.

1.4 Konkurent

Jak jiz bylo feCeno vyse, konkurence je vztah pusobeni dvou a vice subjektt neboli
konkurentii. Nyni je diilezité objasnit tento pojem. Byt konkurentem znamena splnit dvé

podminky, a to:
e disponovat konkuren¢nim potencialem (musi mit konkurenceschopnost),
e disponovat specifickym potencialem (musi chtit vstoupit do konkurence).
Rozlisuji se tyto typy konkurentt:
e laxni, ktery nereaguje na zadné podnéty,
e vybiravy, ktery reaguje jen na urcité podnéty s tim, Ze ostatni ho nezajimaji,
e tygr, ktery reaguje na vSe a je schopen bojovat do tpIného konce (sebezniceni),

e nepredvidatelny, ktery reaguje zcela neptredvidatelné. [21]

1.5 Konkurencéni strategie

Konkurenéni vyhoda je realizovana na zdkladé konkurenc¢ni strategie, kterd ma nalézt
pfiznivé konkurencni postaveni. Porter definuje konkurencni strategii jako zkoumani
moznosti, které firmé¢ pomohou efektivnéji konkurovat, a tim upevnit jeji postaveni na trhu.

Kazda strategie musi byt chapana v kontextu pravidel hry socidlné Zadouciho konkuren¢niho
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chovani, pravidel tvofenych etickymi normami a vefejnou politikou.[5]Neni jednoduché
zvolit optimalni konkurencni strategii, nicméné je nutné znat misi, vizi a zejména cile
podniku. VZzdy musi byt brany v potaz vnitini limity strategie zahrnujici pfednosti a slabiny
podniku a osobni hodnoty, dale vné;si limity strategie, které jsou dany moznostmi odvétvi a

spoleCenskym ocekavanim.
Pti sestavovani konkurenéni strategie je diilezité zodpoveédét tyto otazky:

e Co se nyni v podniku déje? Jaka je soucasna strategie podniku? Jaké ma podnik

vnitini pfedpoklady pro realizaci nové strategie?

e Co se odehrava v prostredi? Jaké ma podnik slabiny a ptednosti v porovnani
S konkurenty? Jaké moznosti maji konkurenti a jaké jsou jejich mozné pfiisti

kroky? Jaké jsou kli¢ové faktory konkurenéniho Gspéchu a rizika odvétvi?

e Co by mél podnik délat? Jaké jsou uskutecnitelné alternativni strategie, je
soucasna strategie jednou z nich? Ktera z alternativ se nejvice vztahuje k postaveni

podniku vzhledem k jeho moznostem a rizikim?

Nové zvolena konkurenéni strategie by méla byt potvrzena testem konzistence?.
Strategické koncepce, které rozhoduji o volbé trhu, nebo urcuji chovani vic¢i ostatnim
subjektim na trhu, se déli na parcidlni a integrované. Parcidlni strategické koncepce se
zabyvaji pouze urCitou Casti strategického rozhodovéni, integrované strategické koncepce
naopak postihuji celé spektrum strategického rozhodovani. Mezi nejznaméjsi parcialni
ptistupy patii koncepce Ansoffa, Portera, Kotlera nebo Gilberta a Strebela. Becker, Backhaus,
Haedrich a Tomczak jsou ptedstaviteli integrovanych strategickych ptistupd. [1]

1.5.1 Ansoffova matice

Tato matice se pouziva v marketingu a strategickém fizeni. UmoZznuje volbu vhodné trzné
— vyrobkové strategie. Postup vyuzivd matici vyrobek-trh, ktera obsahuje Ctyfi nosné
strategické koncepce. Matice je zobrazena na obrazku ¢. 2. Vertikdln€ jsou popsany trhy a

horizontaln¢ produkty.

2 Test konzistence provéfuje navrhované cile a politiku spole¢nosti. Test se sklada z provéfeni cilii z hlediska
vnitini konzistence, vhodnosti prostiedi, vhodnosti zdroji a irovné komunikace a realizace.

16



Existujici produkty Nové produkty

Existujici trh TrZni penetrace Rozvoj produktu

Novy trh Rozvoj trhu Diverzifikace

Obrazek 2: Ansoffova matice

Zdroj: viastni zpracovani dle [20]

e Trzni penetrace, neboli proniknuti na trh, spoc¢iva ve snaze firmy proniknout
s existujicim vyrobkem na existujicim trhu. Cilem je zvysit trzni podil. Podnik se
snazi ziskat nové zdkazniky, nebo také zvySit uZitnost vyrobkil u stdvajicich

zakazniki. Lze provést v piipadé, pokud trh stale poskytuje prostor.

e Rozvoj produktu pfedstavuje vytvoieni Gplné novinky, inovace nebo jen dalSich verzi
pivodniho vyrobku na stavajicim trhu. Tato strategie je vhodna pro firmy silné
Vv inovacich. Nej¢astéji se vyuziva u vyrobkl na konci svého zivotniho cyklu, na trh se

uvede vyrobek novy a tim se znovu ozivi zajem zakaznikd.

e Rozvoj trhu spoc¢iva v hledani novych trht, napft. v jinych regionech, nebo také ziskani

novych trznich segmenti prostfednictvim existujiciho produktu.
e Diverzifikace je nejvice rizikova strategie, protoZze ptredstavuje nové vyrobky na
1.5.2 Kotlerova teorie trznich pozic
Philip Kotler uvadi ¢tyti zékladni strategie, které jsou urceny trznim podilem podniku.

1. Strategie trzniho viidce — firma ma na trhu vyznamné nebo dominantni postaveni,
Casto urcuje cenové a trzni podminky. Strategie mé za cil udrzeni ¢i zvySeni trzni
pozice pomoci inovaci, zménou ceny nebo silnou politikou znacky.

2. Strategie trzniho vyzyvatele — postaveni firmy se nachazi na druhé nebo dalsi
pozici. Cilem této strategie je zvySeni trzniho podilu Utokem na trzniho vidce,

nebo na malé podniky v odvétvi. Utoky jsou mozné v podobé¢ nizsich cen, inovaci,

servisnich sluzeb a intenzivni reklamou.
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3. Strategie nasledovatele — firma s mensim podilem na trhu. Cilem je udrzeni
rovnovahy v odvétvi. Podnik se pfizpisobuje a nasleduje trzniho viidce s novymi

vyrobky a cenovymi zménami.

4. Strategie vyklenkare — mensi firmy, které se orientuji na tu ¢ast trhu, ktera neni pro
velké¢ firmy tak atraktivni. Zaméfuji se na urCity segment nebo na specidlni
vyrobky. [2]

1.5.3 Porterovy generické konkurenc¢ni strategie
M. E. Porter definoval tfi potencidlné uspésné strategie, a to:

e strategie nizkych néakladi,

o diferenciace,

e soustfedéni pozornosti.

Strategie nizkych nakladu

Tato strategie je zalozena na vedouci pozici v cené, firma musi mit nejniz§i naklady
vV daném odvétvi na trhu. Dulezité je dosdhnuti vysokého podilu na trhu. Snizovani ceny lze
pomoci inovaci vyrobkll, zvySenim kvalifikace zaméstnancli nebo zavedenim moderniho a
vykonného zafizeni. To zpoc€atku piinasi velké néklady, ale pii Uspéchu strategie se vSechny

vloZené prostiedky vrati.
Diferenciace

Strategie diferenciace je zalozena na jedine¢ném produktu. Vyrobek se lisi v kvalité¢ a
hlavné v postaveni znacky. Podnik se také dokaZe snadno pfizpiisobit poZadavkiim zékaznik,

tim ziska jejich vérnost a lepsi postaveni. Rizikem této strategie je imitace znacky i produkti.

Soustiedéni pozornosti

Soustfedéni pozornosti znamena soustiedéni se na urcitou skupinu odbérateld, trzni
vyklenek. Podnik se snazi byt nejlepsi, nejlevnéjsi a schopen slouzit svym zakaznikim
efektivnéji a i¢inngji nez konkurence. [3]

1.5.4 Strategicka koncepce podle Backhause

Prvni z integrovanych strategickych koncepci je od Backhause, kterd udava pét zakladnich

rozmeéru;
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1. Stanoveni vlastniho smyslu podnikani — uréeni, ktery segment povazuji za obor

podnikani.

2. Rozhodnuti o stimulovani trhu — vytvofeni dodate¢ného uzitku nebo ptiznivych

cen.
3. Urceni role podniku (pionyr ¢i nasledovatel).
4. Stanoveni trzniho arealu — mista, kde chce byt podnik ¢inny.

5. Urceni marketingového partnera, se kterym chce podnik spolupracovat. [1]

1.5.5 Strategicka koncepce podle Haedricha a Tomczaka
Tato strategie vymezuje Ctyfi strategické stupné.

1. Urceni strategie pozadované trzni pozice — zachovani, zména pozice nebo nova

pozice.
2. Strategie urceni pozadované role — agresivni/defenzivni, aktivni/pasivni.

3. Strategie pozadované konkurenéni vyhody (substance) — nizké naklady,

diferenciace.

4. Strategie jiSténi urcujici formu pfitomnosti na trhu — obejiti, kooperaci, konflikt

nebo ptizplsobeni. [1]

1.6 Zakaznik

vvvvvv

konkurenci. Mohou si vybirat z velkého mnozstvi produktd, znacek, cen i dodavateld. Pro
podnik je velmi naro¢né ziskat nové zakazniky a udrzet si ty stavajici. Dilezita je tedy jejich

spokojenost, aby se k nakupu stale vraceli.

Dulezité je urcit kdo je kliCovym zékaznikem, co, kde a kdy nakupuje. Kazdy klicovy
zékaznik predstavuje ve své podstaté jeden trzni segment. Cilem strategie téchto zékazniku je
prerod v dlouhodobé spokojeného partnera. Spokojenost je Cisté subjektivni hodnoceni, zalezi
na preferencich jednotlivce. Na zakaznikové spokojenosti se podili mnoho faktorti, n¢které
znich jsou: kvalita, cena, znacka, design, obsluha, obchodni firma jako celek, reklama,

doporuceni, sleva a zZivotnost. Vztah mezi spokojenosti a vérnosti zachybuje obrazek ¢. 3.
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SPOKOQJENOST

A

Skoleam Kralove

Nerozhodnd

zakaznici

BE¥enci WVeztiove

» LOATALITA

Obrazek 3: Matice spokojenosti a vérnosti

Zdroj: [12]
Z této matice vyplyvaji nasledujici druhy zakazniki:
e skokani — zakaznici ¢asto ménici znacky nakupovanych vyrobki,
e kralové — zakaznici vérni jedné znacce,
e béZenci — zékaznici nespokojeni s vyrobky a odchazejici ke konkurenci,
e vézilové — zékaznici nespokojeni s vyrobky, ale nemaji jinou moznost a zistavaji
veérni,
e nerozhodni — nevyzpytatelni zakaznici. [12]

Jednou z moznosti, jak zméfit spokojenost zakaznika je index spokojenosti zakazniku,

nasledujici vzorec popisuje evropsky model, kde

YL, vijxxij
& = T
) 10 Y2, Vij

1)

&j — index spokojenosti zakaznika j

vij — vaha i-té proménné pro j-tou hodnotu
Xij — hodnota méfitelné proménné

10 — pouzita skala (stupnice 1 — 10)

n — pocet méfitelnych promeénnych [12]

Dals§imi metodami méfeni spokojenosti zakazniki jsou napf.: skupinové diskuze,
dotaznik, model dilezitosti a spokojenosti nebo diferencni analyza.
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1.7 Hodnota zakaznika

V této kapitole je probran dulezity pojem hodnota zakaznika. Podniky by se mély snazit
hodnotu pro zdkaznika stile zvySovat a tim si zdkaznika udrzet. Spokojeni zdkaznici jsou

hlavni hybnou silou konkurenceschopnosti.

Nutno jesté¢ vymezit rozdil mezi pojmy hodnota zédkaznika a hodnota pro zakaznika.
Hodnota zakaznika je vnimana z pozice podniku, zatimco hodnota pro zakaznika z pohledu
zékaznika. Hodnota pro zadkaznika je ,,vztah mezi uspokojenim potreby a zdroji pouzitymi pro
dosazeni tohoto uspokojeni. “ [11, str. 11] Uvedeny vztah lze vyjadrfit takto:

Uspokojeni potireb
PouzZité zdroje

Hodnota =

)

Hodnota je veliC¢inou relativni nikoliv absolutni, protoze potieby a finan¢ni zdroje nasich
zakazniki jsou u kazdého z nich rizné. Zakaznik mize vnimat tuto hodnotu v podobég
kvalitnich vyrobkt, nizkych cen, prestize znacky nebo rychlosti uspokojeni potieby.

1.7.1 Maximalizace hodnoty pro zakaznika

Ptirozenou snahou kazdého zékaznika je, aby za své financni prosttedky ziskal co nejvétsi
hodnotu. Vyssi hodnota pro zdkaznika je vyhodna pro ob¢ strany, jak pro podnik, tak pro
zakaznika. Podnik diky tomu ma vétsi pravdépodobnost, ze se takovy vyrobek sndze proda,

nebo muze stanovit vyssi cenu svych vyrobki.
Podnik miize zvysit hodnotu pro zédkaznika, tim Ze:
e snizi naklady kupujiciho,
e zvysi vykonnost kupujiciho.

Snizeni nakladu kupujiciho

Snizeni nakladi kupujiciho znamena minimalizaci nakladii potfebnych na vyrobeni a dalsi
vyuziti vyrobkil po celou dobu jejich ekonomické zivotnosti. Napt. snizeni naklada spojenych

S Usporou energie a casu. Neznamena to nutné sniZeni ceny vyrobku.

ZvvySeni vvkonnosti kupujiciho

Zvyseni vykonnosti kupujiciho ptredstavuje zvySeni uzitku, tedy uspokojeni zakaznikd. To
je v podstaté hlavni a Casto jediny divod, pro ktery zakaznik pfiSel na trh a vzbudil zajem o
produkt. Zvysit uzitek lze napi. kvalitnéjSim materialem, novym vzhledem, lepsi chuti ¢i

vuni.
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Z vyse uvedeného plyne, ze maximdlni hodnota pro zakaznika je kombinaci optimalni

Usili o maximalizaci této hodnoty vSak pfinasi urcitd omezeni, jsou jimi:

o nezadouci, tzn. zbytecné prilis vysoka, nebo naopak prilis nizka velikost

zdkaznikem pozadovaného uZitku,
o velikost kupni sily zakaznika. “ [11, str. 13]

V piipadé dosahovani maximalizace pro zakaznika nelze prekrocit vySe uvedend omezena,

nutno jit cestou optimalizace, hledat pomérové vyvazenosti obou podminek.

1.7.2 Hodnotovy management

Problematikou hodnoty pro zdkaznika se hloubéji zabyvéa tzv. Hodnotovy management. Je
to mlady obor specializujici se na zvySovani hodnoty pro zédkaznika. Dle Vi¢ka: ,, Hodnotovy
management je styl managementu zaméreny zejména na motivaci lidi, rozvijeni dovednosti,
podporovani soucinnosti a inovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace.
Hodnotovy management uplatnény na urovni vedeni organizace zavisi na hodnotové kulture
organizace, pricemz se bere v uvahu hodnota jak pro v podnikani zainteresované strany, tak
pro zakazniky. Na provozni urovni, u projektové orientovanych cinnosti, vyuziva vhodnych

metod a nastroju. “ [11, str. 105]

Z definice uvedené vysSe plynou tfi role hodnotového managementu. Prvni z nich je role
stimulacni, ktera je zaméfena na silnou motivaci vSech pracovnikii v procesu maximalizace
hodnoty pro zdkaznika. Role druhd je harmonizacni. Tento management se stava
managementem zajiStujicim finanéni prostredky jak pro maximalizaci hodnoty pro vlastniky,
tak i pro stakeholdery®. Posledni roli je role znalostni. Hodnotovy pfistup se musi stale
zdokonalovat a pouZzivat nejvhodnéj$i manazerské nastroje, aby byl schopny fesit Siroké
spektrum problémii.

Uplatnéni hodnotového managementu je zalozeno na respektovani Ctyt klicovych ptistupa,

kterymi jsou styl managementu, lidska dynamika, respektovani prostfedi a metody a néstroje.

[11]

3 Stakeholders jsou zainteresované strany, tedy osoby a instituce, které maji s organizaci cokoli do ¢inéni
(dodavatelé¢, odbératelé, zdkaznici, zamestnanci, apod.).
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2 METODY MERENI KONKURENCNI SCHOPNOSTI PODNIKU

V této kapitole budou popsany nékteré z metod, kterymi Ize konkurencni schopnost
podniku méfit. Tyto metody méfi konkuren¢ni schopnost na trovni podnikové, nikoli

makroekonomické. K méfeni Ize vyuzit nasledujici systémy:

e Systém zalozeny na finan¢nich ukazatelich — ziskavani a zpracovani udajt je velmi

rychlé a jednoduché, udaje ovSem vychazeji z minulosti.

e Systém zalozeny na nefinan¢nich ukazatelich — vychézi z cili a strategie podniku
(¢asto vhodnéjsi), umoziuje pouziti vyssi analyzy a je orientovan do budoucnosti.

Nefinan¢ni ukazatele Ize dale ¢lenit:
o  Z hlediska méfitelnosti
= kvantifikované — lze vyjadfit pomoci mérnych jednotek,
» nekvantifikované — lze vyjadtit pouze slovné.
o obsahové méfitko
= externi — skladba pracovnich sil v regionu,
* interni — kapitalova €ast managementu, kvalita fizeni.
e Systém, ve kterém jsou finanéni a nefinan¢ni ukazatelé propojeny. [16]
Podrobnéji budou popsany nésledujici metody: PorterGiv model péti sil, Benchmarking a
Mystery shopping.
2.1 Porteruv model péti sil

Model péti konkurencnich sil, jak z nazvu vyplyva, popsal Michael E. Porter z Harward
School of Business Administratic v roce 1979. Jde o zptsob analyzy odvétvi a jeho rizik.
Porteriv model je jeden z velmi silnych nastrojii pro stanovovani obchodni strategie s
ohledem na okolni prostiedi firmy. Model je vyhodné kombinovat s kvantifikaci jednotlivych
sil a pfesngji urcit jejich vliv. Model urcuje stav konkurence v odvétvi, kterd zévisi na
pusobeni péti zékladnich sil, a to: konkurencni rivalitu, hrozbu vstupti novych konkurentli na
trh, hrozbu vzniku substitutli, silu kupujicich a silu dodavateld. Nékdy je pouzivdna 1 Sestéd
sila — vlada. Vysledkem spolecného plisobeni je ziskovy/ztratovy potencial odvétvi. Tuto

metodu je nutné opakovat, protoze trh i podminky na ném se neustdle méni.
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Konkurenéni rivalita

Konkuren¢ni rivalita je boj s ostatnimi konkurenty v odvétvi. Je tfeba si zodpovédét
nasledujici otazky: Je mezi stavajicimi konkurenty silny konkurencéni boj? Je na trhu
dominantni konkurent? Kolik korun bude stat, aby se o vyrobcich lidé dozvédéli? Jakou ma

trh dynamiku? Je spolecnost schopna vyuzit konkuren¢ni vyhody?

Hrozba vstupu novvych konkurentu

Tato sila je velmi dulezitd v novych oborech, kde objem trhu roste velmi rychle, napf.
chytré mobilni telefony. Otazky zni: Jak snadné nebo obtizné je pro nového konkurenta

vstoupit na trh? Jaké jsou bariéry vstupu na trh? Jaké jsou néklady spojené se vstupem na trh?

Hrozba vniku substitutt

Substituty se mysli cokoliv, co n&jakym zplisobem nahradi zékaznikovi sluZzbu nebo
produkt. Pii analyze této sily padaji nasledujici otazky: Jak snadno mohou byt produkty a
sluzby nahrazovany? Jsou zékaznici vérni znacce i produktu? Jak jsou zdkaznici nachylni

k hledani substitutt?

Sila kupujicich

Silou kupujicich se mysli zejména jejich vyjedndvaci sila o cen€. Dnes je béZzné, ze
zakaznik zcela otevien¢ a vyznamné ovlivituje cenu nékterych produktd, napf. pojisténi,
bankovni sluzby, telekomunika¢ni sluzby, atd. V oblasti sily kupujicich je tieba se ptat na to:
Jak silna je pozice odbératelii? Mohou spolupracovat a objedndvat vétsi objemy? Nakolik je
produkt unikatni? Jak jsou zakaznici informovani o konkuren¢nich nabidkach? V jakém

mnozstvi jsou na trhu dostupné substituty?

Sila dodavatela

V nékterych odvétvich je tato sila zanedbatelnd, v nékterych naopak silou nejvétsi. Sila
dodavateld je pfirozené tim vyssi, ¢im jste na nich zavislejsi. Je tfeba hledat odpovédi na
otazky: Jaka je technologicka zavislost na konkrétnich dodavatelich? Existuji alternativni

dodavatelé u nas nebo i v zahrani¢i? Jaka je mira konkurence mezi dodavateli v dané oblasti?

[7]

Schéma Porterova modelu péti konkurenc¢nich sil znazorfiuje obrazek €. 4.
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(Ohrozeni ze strany novych
potencialnich konkurenta)

1
Konkurenéni
rivalita ‘ ;_J

Odbératelé

(Dohadovaci schopnost
odbératell)

Dodavatelé

(Dohadovaci schopnost | L
dodavatelli) (Rivalita - soupefeni mezi
stavajicimi organizacemi)

Nahradni (nové)
vyrobky

(OhroZeni ze strany
nahradnich vyrobka -
substituti)

Obrazek 4: Schéma Porterova modelu péti sil
Zdroj: zpracovano dle [7]

2.2 Benchmarking

Benchmarking je metoda fizeni kvality. Je to proces neustdlého srovnavani a méfeni
organizace oproti vidéim firmam kdekoliv na svété, s cilem ziskat informace, které
organizaci pomohou pifijmout 1 realizovat, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.
Benchmarking umoziuje organizaci se neustale zlepSovat, méfit svoji vykonnost, porovnavat
vykonnost své organizace sjinymi a zvySovat kvalitu sluzeb. Za benchmarking nelze
povazovat prosté porovnavani udajii o vykonech nebo nakladech, neni to ani vyzvédacstvi ¢i

Spionaz. Tato metoda neni rychlé ani snadnd, a také to neni jednoradzova zaleZzitost.

Slovo benchmark lze vyjadfit jako méfeni proti referenénimu bodu®. Benchmarking je
metoda zlepSovani ucenim se od druhych, téch nejlepSich. Srovnani s vykony jinych
organizaci umoziuje také stanovit silné stranky a oblasti pro rozvoj. Metoda lze vyuZit jak

pro organizace v soukromém, tak i ve vefejném sektoru. [4]

2.2.1  Historie benchmarkingu

Prvni spolecnosti, kterd tuto metoda zavedla do své organizace, byla americké spole¢nost
XEROX, ktera se zabyva vyrobou kopirek a tiskaren. Koncem 70. let minulého stoleti (1979)

ztracela podil na reprografickém trhu, tudiz provedla analyzu a zjistila, Zze vyrobni naklady

4 Referen¢nim bodem je dosaZeni nejlepsi Grovné ve své kategorii.
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vlastni spolecnosti se rovnaji prodejni cené japonskych kopirek. Dalsi prizkumy prokazaly,
ze slabou oblasti je skladové hospodarstvi. Spolecnost L. L. BEAN, svétova Spicka v procesu
skladového hospodafstvi, se tak stala benchmarkingovym partnerem spole¢nosti XEROX.
Soutézeni a zlepSovani spoleCnost zcela proménilo. Metoda se tedy osvédcila jako cenna
technika pro zlepSovani vykonnosti a dale se rychle rozsifila do dal$ich spole¢nosti. [25]
2.2.2  Pristupy k benchmarkingu
Z hlediska vyuziti v praxi rozliSujeme nasledujici ptistupy:
e vykonovy,
e procesni,

e konkurenéni.

Vykonovy benchmarking

Je zalozen na datech a srovnava relativni vykonnost oproti ur¢itému poctu méfitek
vykonnosti. Pfedmétem z4jmu je hmotny objekt a lze tedy srovnavat vykonnost piimych
konkurenti na trhu. Resi otazku ,,CEHO* organizace dosahuje, dale odpovid4d na otazky
,CO“ a ,,KOLIK*. Je zaméfen spiSe na vysledky. V tomto pfistupu neni nutné vyhledavat
benchmarkingového partnera nebo jiné zdroje informaci ke srovnani. Metoda je rychla,
nenaro¢nd na persondlni i finan¢ni zdroje. Vysledkem je pak srovnani klicovych ukazatelt

vykonnosti, tedy ukazatelll finan¢ni analyzy.

Piikladem je Cesky benchmarkingovy index.,, CBI je diagnosticky ndstroj, ktery ceskym
podnikiim napomiize pri stanoveni budoucich cilit a strategii a ktery by meél ve svém duisledku
vest k rozvoji podnikani, inovativnosti a zvySovani konkurenceschopnosti ceskych podnikii.
[13] Tato sluzba je poskytovana benchmarkingovymi poradci, ktefi vyuzivaji mezinarodni

databazi, kterou poskytuje spolecnost Czechlnvest.

Procesni benchmarking

Me¢fti  individudlni vykonnost procesu a jeho funkénost. Srovndvani probihd vici
spolecnostem, které¢ jsou v konkrétnich procesech nejlepSimi. Piistup hleda odpovéd’ na
otazku ,,JAK* spolecnost dosahuje vynikajici vykonnosti, je zaméfen na pfi¢iny. Procesni
benchmarking vyzaduje navstévy partnerti na misté, je naro¢ny na fadnou pfipravu, ale na

druhou stranu je nejucinnéjsi. Vyuziti spiSe velkymi organizacemi.

Ptistupy lze dale d¢lit:
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e Interni — srovndva obdobné Cinnosti, vykony v ramci rtznych podnikatelskych
jednotek jedné organizace. Hlavnim cilem byva nalezeni docasné nejlepsiho vnitiniho

standardu vykonnosti.

e Externi — zaméfen na zvlastni produkty, procesy pouzivané konkurenty. Umoziltuje

stanovit 1 ten nejvyssi benchmark a poucit se od skute¢né nejlepsich.
e Funk¢ni — srovnava vykonnost spolecnosti s vykonnosti viid¢i firmy v odvétvi.

Konkurenéni benchmarking

Srovnava ur€ity produkt ¢i sluzbu u piimych konkurentdi, ktefi maji tyto
produkty/sluzby na vys§i urovni. K vypracovani jsou nutné daveérné informace

jednotlivych spolecnosti. [5]

2.2.3 Faze benchmarkingu

Obrazek ¢. 5 znazornuje benchmarkingovéfaze a dale budou podrobnéji rozebrany

jednotlivé kroky.

f Identifikace objcktu benchmarkingu [

'
Identifikace partnera pro porovnani

&) '

Vybér metody sbéru dat

4
\ Sbhér dat

L 4

Vyhodnocovani dat — stanoveni mezer vykonnosti

v

Definovani budouci trovné vlastni vvkonnosti

v
Komunikace vysledka

Stanoveni cild zlepSovani

v

Planovani projektu zlepSovani

\ 4

Realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledka

Rekalibrace trovné vykonnost:

Obrazek 5: Faze benchmarkingu

Zdroj: [5]
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1. Identifikace objektu benchmarkingu -FAZE PLANOVANI

Prvnim krokem je tfeba zvolit ¢innost, kterou spolecnost chce méfit. Tento kol spada do
kompetence vrcholového organu. Objekt benchmarkingu mohou vyhodnotit z analyzy
firemnich vysledki, specialnich porad nebo tieba realizaci brainstormingu®. Diivodem zmény
mohou byt vysoké naklady, velky pocet reklamaci, n¢jakd slabd vlastnost. Dale je nutné

sestavit a vycvi€it benchmarkingovy tym.

2. Ildentifikace partnera pro porovnani

Ve druhém kroku je zapottebi rozhodnuti o typu benchmarkingu, dle toho budeme vybirat
partnera pro porovnani. Cilem je nalézt minimalné jednu externi organizaci na zékladé
stanovenych kritérii, ktera predstavuje nejlepsi dostupnou praxi a s touto organizaci navazat

vhodné kontakty

3. Vybér metody sbéru dat

Obvykle jsou doporucovany cCtyfi zékladni metody: metoda dotaznikil, interview se
zastupci partnera, pozorovani pfimo na misté a analyza zaznamii. Metoda dotaznikl je
nejméné komplikovana, levna, ale vysledky nemusi byt dostacujici, proto berme tuto metodu
jako krajni moznost. Pozorovani pfimo na misté je ovlivnéno subjektivnim pocitem
pozorujiciho. Analyza zaznamii zase nemusi zahrnovat vSechny zkoumané aspekty.

Nejvhodnéjsi metodou je interview se zastupci partnera.
4. Sbér dat

V tomto kroku se provede sbér dat od partnera benchmarkingu a jinych zdroji. Informace
je nezbytné zdokumentovat a ovéfit jejich spravnost, potvrzenim od manazeri spole¢nosti, tak

1 benchmarkingovych partnert.

5. Vyhodnocovéni dat — stanoveni mezer vykonnosti — FAZE ANALYZA

Paty krok za¢in strukturovanim a t¥idénim ziskanych dat do logickych celki. Udaje musi
byt kvalitativné ovéfeny, zda jsou spolehliva a vysledky benchmarkingu tedy nebyly
zpochybnény. Nelze opomenout normalizaci dat, pfepocitat je na srovnatelnou metriku. Po
splnéni pfedchozich podminek dochazi k samotné analyze. Rozdily ve vykonnosti Ize stanovit

pomoci tabulek, grafi nebo kvantili.

5 Brainstorming je skupinova kreativni technika, jejimZ cilem je generovani co nejvice napadii na dané téma.
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6. Definovani budouci tirovné vlastni vvkonnosti

V ramci tohoto kroku tym posuzuje velikost zjisténych rozdilti ve vykonnosti a zkouma,
pro¢ tyto rozdily vznikly. Navrhuje mozna vychodiska, zplisoby a cesty, jak tyto rozdily

eliminovat.

7. Komunikace vysledki — FAZE INTEGRACE

Komunikace vysledkil je posledni praci benchmarkingového tymu. Dulezité je velmi
peclivée a srozumitelné predat zjisténé informace, napiiklad formou oficidlni zpravy

z benchmarkingového projektu, nebo formou porady.

8. Stanoveni cilt zlep$ovani

V tuto chvili opét prebira ¢innost vrcholové vedeni. Nastava ¢as na vypracovani plant,
¢eho a jakym zpisobem ma byt dosazeno zlepSeni. Plan musi obsahovat konkrétné stanovené
cile (podminka SMART?®), naroky na vSechny druhy zdrojii, harmonogram jednotlivych akci a

slozeni tymu s pfidélenymi pravomocemi.

9. Planovani projektu zlepSovani- FAZE REALIZACE

V devatém kroku, zaCatku realizacni faze, jde o podrobné planovani budoucich aktivit
zlepSovani. Mezi né patii identifikace veSkerych cinnosti, odhad doby trvani aktivit,

planovani rozpoc¢tu, identifikace rizik, planovani veskerych zdroju a dalsi.

10. Realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledka

Piedposledni krok je samotna realizace projektu, ktera miiZze byt provadéna fadou néstroji

a metod, naptiklad metoda FMEA, Paretliv diagram, maticovy a stromovy diagram.

11. Rekalibrace benchmarkingqu

Rekalibraci se rozumi opakovani benchmarkingového projektu ve smyslu prosazeni tohoto
pfistupu mezi standardni procesy strategického fizeni, opakované nastaveni urovné vlastni

vykonnosti a odhalovani ptilezitosti ke zlepseni. [5]

6 Zkratka SMART oznacuje vlastnosti cile: specificky, méfitelny, akceptovatelny, realny a ¢asové vymezeny.
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Pro uspésnost benchmarkingu je nutné zajistit:
e oporu ve vedeni organizace,
e zapojeni spravnych lidi do projektu, kteti vezmou pfipadné zmény za své,
e pfiznivou kulturu organizace, pfipravenou na zmény,
e omezeni benchmarkingu na urcity pocet kli¢ovych ¢innosti,
e tadné projektové fizeni s pridélenim odpovednosti,
e podrobny plan benchmarkingu.[25]

Dobte provedeny benchmarking s sebou nese fadu piinost. Jednim z nich je identifikace
procest, které maji byt zlepSeny, dale odhaleni silnych a slabych stranek podniku. Poznéani
konkurence a cest, jak se zlepSit a pfiblizit svému benchmarkingovému partnerovi. DalSim

nespornym piinosem této metody je vyssi spokojenost zakaznikli a ispory naklada.

2.3 Mystery shopping

,»Mystery Shopping je manazersky ndstroj slouzici K identifikaci nedostatkii v procesu

obsluhy na vsech mistech, kde dochdzi ke kontaktu se zakaznikem.* [15]

Mystery shopping je tedy kvalitativni metoda vyzkumu trhu, ktera vznikla pted vice nez
sedmdesati lety ve Spojenych statech americkych. Jejim cilem je ziskdvat informace o kvalité
sluZzeb a vyrobkl vlastnich, ale 1 konkuren¢nich. SlouZzi také k odhaleni chyb u zamé&stnanct a
kontrole internich procest. Tato technika sbéru dat eliminuje unik informaci, ke kterému
mize dojit naptiklad v pfipadé dotazniku ¢&i experimentu. Mystery shopping lze vyuzit
v kazdém odvétvi, nejvice se vSak pouziva v maloobchodu, gastronomii, hotelnictvi,
zdravotnictvi apod. Je dilezity zejména pro podniky, které maji sit’ pobocek, a je nutné
kontrolovat dodrzovani firemnich standardii, poskytovani sluzeb na vSech pobockach ve
stejné urovni. Osoba, ktera tento vyzkum provadi, se nazyva Mystery Shopper. Je to fiktivni
nakupujici vystupujici jako bézny zakaznik. Jeho ukolem je nakoupit vyrobky, klast otazky,
podavat stiznosti, objednavat nebo vytvaret pro zaméstnance neznamé situace.

Této metodé se v Ceské republice vénuje nékolik desitek agentur, které nabizi mnoho
typt. Nekterymi z nich jsou Mystery Visits (hodnoceni prodejen), Mystery Calls (hodnoceni

telefonni obsluhy), Mystery Delivery (hodnoceni dorucenych zasilek) nebo Mystery Buying
(hodnoceni produktt). [14]
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Pti Mystery Shoppingu se zkoumaji nésledujici aspekty:
e chovani a pfistup zamé&stnanct,
e rychlost sluzby,
e (istota prodejny a prisluSenstvi,
e informace o specialnich akcich, klientskych kartach, slevach,

e druhy pfedvedenych vyrobkd.
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3 PREDSTAVENi SPOLECNOSTI KONZUM, OBCHODNI DRUZSTVO

v USTi NAD ORLICI

Pro praktickou &ast diplomové prace si autorka vybrala Konzum, obchodni druzstvo v Usti

nad Orlici a tento podnik zhodnoti z hlediska konkuren¢ni schopnosti.

3.1 Zakladni informace

Konzum, obchodni druzstvo sidli v Tvardkové ulici v Usti nad Orlici a je vedeno u
Krajského soudu v Hradci Kralové s IC 00032212. Druzstvo bylo zalozeno 5. inora 1957.
Predmétem cinnosti druzstva je zejména maloobchodni prodej, dale velkoobchodni prode;j,
potravindiska vyroba a provozovani samoobsluzné cerpaci stanice. Druzstvo pulsobi
v okresech Usti nad Orlici, Rychnov nad Kné&Znou, Nachod a Svitavy. Ke konci roku 2015
druzstvo provozovalo 111 prodejen (91 potravinaiskych prodejen, 8 diskontnich prodejen, 2
vydejni mista internetového obchodu, 7 prodejen zahraddkéiskych prodejen Fortel a 3
samoobsluzné Cerpaci stanice. Kompletni seznam prodejen lze shlédnout v piiloze B.
Zakladni kapital ¢ini 1 693 500 K¢&. Statutdrnim orgdnem je piedstavenstvo se sedmi Cleny,

ktefi jsou voleni na pétileté obdobi.

3.2 Poslani druzstva

~Konzum, jako ryze ceskda obchodni spolecnost chce poskytovat kvalitni sluzby a vyrobky
svym clemiim a zdakaznikiim v regionu vychodnich Cech. V nasem podnikdini se snaZime
vytvaret primereny zisk tak, abychom mohli neustale zkvalitinovat nase obchodni jednotky a
nasi zaméstnanci mohli byt diistojné odménéni za jejich mnohdy vycerpavajici praci. V nasem
podnikani preferujeme nase dlouhodobé lokalni dodavatele tak, aby dochdzelo k rozvoji

podnikani a zkvalitiovani zivota v nasem regionu. *“ [16]

3.3 Organizacni struktura firmy

Obchodni druzstvo zaméstnava 581 osob, z toho zamé&stnanct prodejen 432 s primérnou
mési¢ni mzdou 15 251 K¢&. Clenskou zakladnou, tedy pocet ¢lenti druzstva, byl ke konci roku

2015 4 877 osob. Vyvoj poétu zaméstnancu v letech 2006 — 2015 znazoriuje obrazek ¢. 6.
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Obrazek 6: Vyvoj po¢tu zaméstnanci v letech 2006-2015
Zdroj: zpracovano dle [23]

Management tidi bézny chod druzstva. Jeho zakladni déleni organizaéni struktury je

zndzornéno na obrazku ¢. 7.
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Obrazek 7: Organizaéni struktura

Zdroj: zpracovdno dle [23]

3.4 Skupina COOP

Konzum je ¢lenem obchodni skupiny COOP. Tato skupina sdruzuje 57 spotfebnich
druzstev z celé CR. Skupina COOP ziizuje pro své ¢leny dvé nakupni aliance, kterd pro

jednotliva spotfebni druzstva zajist'uji nakup dodavek.

3.5 Hospodarské vysledky

Obrazek ¢. 8 znazoriiuje hospodarské vysledky druzstva pfed zdanénim a samotny zisk po
zdanéni mezi roky 2008 — 2015. Piestoze v letech pfed nastupem hospodaiské krize bylo

dosahovano lepsich vysledkil, vzhledem k ekonomické situaci v CR lze povazovat vysledky
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po roce 2008 za velmi dobré. Za priznivé lze dale pokladdat velice nizkd uvérova

angazovanost. Jedinym bankovnim zdrojem je kontokorentni uvér, ktery slouzi ke kryti
casovych vykyvil mezi pfijmy a vydaji.
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Obriazek 8: Hospodarské vysledky druzstva v letech 2008 - 2015

Zdroj: zpracovano dle [23]
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4 HODNOCENI KONKURENCNI SCHOPNOSTI OBCHODNIHO

DRUZSTVA KONZUM

Pro hodnoceni konkurenéni schopnosti obchodniho druzstva Konzum autorka vybrala

nasledujici tii metody, Portertiv model péti sil, Benchmarking a Mystery shopping.

4.1 Porteriv model péti sil

Porteriv model péti konkurencnich sil byl po teoretické strance probran v kapitole ¢. 2.1.
V této ¢asti bude tento model aplikovan do praxe a vyuzit pro zhodnoceni obchodniho
druzstva KONZUM v Usti nad Orlici. V podkapitolach jsou zhodnoceny jednotlivé

konkurenéni sily.

4.1.1 Konkurenti v odvétvi

Oblast velkoobchodu a maloobchodu je podrobena prudkému konkurenénimu boji mezi
supermarkety, hypermarkety, diskonty, e-shopy’ a dalsimi. Nicméné& nutno dodat, Ze tento boj
je vposlednich letech konstantni a tudiz obchodnici si stale drzi své pozice na trhu.
Vyznamnou roli v konkurenci sehravaji zahrani¢ni fetézce, jmenovit¢ Kaufland, Lidl, Billa,
Tesco, Penny Market a Albert. Pocet prodejnich jednotek téchto zahrani¢nich fetézci, které se
nachazeji v okresech Usti nad Orlici, Rychnov nad Knéznou, Nachod a Svitavy, ve kterych
pusobi také druzstvo Konzum, znéazoriiuje tabulka ¢. 1. Ztabulky je patrné, Ze nejvice

prodejen na tomto Gzemi ma spoleCnost Penny Market, nejméné Kaufland, pficemz praveé

tento fetézec je povaZzovan za nejvice konkurencni.

Tabulka 1: Seznam konkurenénich prodejen

Obchodni spole¢nost Pocet prodejen
Albert (AHOLD, Czech republic,a.s.) 9

Billa, spol. sr.0. 6

Kaufland CR v.o0.s. S)

Lidl, v.0.s. 11

Penny Market s.r.o. 26

Tesco Stores CR a.s. 6

Celkem 63

Zdroj: vlastni zpracovani

7 E-shop neboli internetovy obchod je webova aplikace pouzivana jako jeden z komunikaénich kanald prodejce
pro nabizeni jeho produkti a sluzeb.
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Zahrani¢ni konkurence vSak neni jedind, podnikaji tu nckteré tuzemské spolecnosti a
fetézce (napf. Hruska, spol. s r.0.). Nelze opomenout malé soukromé obchodniky a v posledni
dobé se znacné rozrustajici samoobsluzné prodejny obcCant vietnamské narodnosti, jejichz
pocet je slozity vycislit.

Jelikoz druzstvo nepiisobi pouze v rdmci potravinafstvi, ale provozuje Cerpaci stanice,
hobby centra Fortel a ma spolupraci se spoleénostmi Sazka, a.s. a Ceskou postou, s. p., Ize

konkurenci rozsifit i na konkurenéni prodejny téchto jednotek.

4.1.2 OhroZeni podniku vstupem novych firem do odvétvi

Sektor maloobchodu slouzi ptimo zékaznikiim a zprostfedkovava jim zbozi kazdodenni
spotfeby. Vstup novych firem do odvétvi je velké ohroZeni pro druzstevni spolecnost
Konzum. V poslednich letech stdle rostou nové hypermarkety a supermarkety v okoli
prodejen Konzumu. Jak jiz bylo feceno v ptedchozi podkapitole, obchiidky obcant
vietnamskych narodnosti jsou velikou hrozbou a jejich pocty se stale zvySuji. Lze fici, ze tato
hrozba je nejsilnéjsi, protoze Konzum vyuziva trznich vyklenki a plisobi nejvice ve vesnicich
a malych méstech, kde své prodejny oteviraji také. Dal§im rizikem mohou byt nové prodejny
specializované na nékteré druhy vyrobkl (zdrava vyZiva, feznictvi, pekafstvi, drogerie,
zelinafstvi), které jsou prodavany ve sledovaném druzstvu. Vstup novych firem do odvétvi

mohou minimalizovat bariéry (piekazky), kterymi jsou:
e dostatecné velky zékladni kapital,
e licence,
e naklady na pofizeni zasob,
e prostory k podnikani (prodejny, sklady),
e vybaveni (regaly, pokladny),
e 7ajiSténi dodavateld,

e software, bezpecnostni systém.

4.1.3 Tlak ze strany substitutii

Tlak ze strany substitutli nebude tak velkym rizikem, jako ptedchozi dv¢ kategorie, jelikoz
se jednd zejména o potravinarské vyrobky. Tyto vyrobky maji obecné neelastickou poptavku

a maji nasledujici charakteristiky:
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e jsou to véci, které nutné potiebujeme k Zivotu,
e Zijem o tyto vyrobky se pfili§ neméni a stale nachazeji své zédkazniky,
e maji zpravidla niz$i cenové ohodnoceni.

Je tézké stanovit substitut pro potravinarské vyrobky, a pokud se takovy vyrobek
vyskytne, druzstvo je schopno rychle reagovat a vyjednat odebirani produktu od dodavatel.
Podobné tomu bylo v pfipad€ vyrobkil pro osoby s nesnasenlivosti jednotlivych slozek. Jedna

se o intoleranci laktozy, lepku, glukdzy.

MozZnym substitutem by mohly byt vyrobky, které nelze bézné zakoupit v popisovanych
prodejnach, ale zaroven jsou pro zakazniky velmi lakavé. Piikladem mohou byt smazené
kobylky a dalsi exotické pochutiny. Za substitut l1ze povazovat i sluzbu restauraci, protoze

zakaznik si nekoupi suroviny, ale bude poptavat hotovy pokrm.

414 Vliv odbératela

Vlivem odbérateltt se rozumi vliv koncovych zakaznikl, nebo jejich vyjednavaci sila
zejména o cen¢. Zde hraje dulezitou roli spokojenost a vérnost zékaznikl. Jak si vede
obchodni druZzstvo Konzum v zastoupeni spole¢nosti COOP co se ty¢e vérnosti zakaznika

V porovnani s ostatnimi fetézci lze vidét v nasledujici tabulce €. 2.

Tabulka 2: Vérnost zakaznika v %

Spole¢nost Vérni zakaznici (v %)
Kaufland CR v.o.s. 23
Penny Market s.r.o. 14
Albert (AHOLD, Czech republic,a.s.) 13
Tesco Stores CR a.s. 12
Lidl, v.o.s. 9
COOP Druzstvo 7
Globus CR, k.s. 6
Billa, spol. sr.0. 6
Interspar (AHOLD, Czech republic, a.s.) 5
Hruska s.r.o. 3
Ostatni 2
Celkem 100

Zdroj: zpracovdno dle [22]

Zakaznici mohou vyjednat mnozstevni slevu pii odbéru vétsiho objemu zbozi. Ti, ktefi
maji velkou vyjedndvaci silu, budou tedy tlacit ceny doli nebo budou vyzadovat, aby mé¢l
produkt vyssi pfidanou hodnotu. Této vyhody by mohli vyuzit t¢éméf vSichni klienti, protoze

na trhu existuje Siroka nabidka produktii od celé fady obchodnich fetézct. Diky dostupnosti
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internetu a jinych propagacnich letdkd maji klienti vyborny piehled o nejvyhodnéjsich
nabidkach a tim vznika pravé zminovany tlak.

415 Vliv dodavatelu

Dodavatel¢, ktefi maji velkou vyjednévaci silu, si budou uctovat vyssi cenu nebo budou
naléhat na ziskdni vyhodnéjSich podminek, ¢imz budou snizovat ziskovost. V piipadé

druzstva Ize dodavatele rozdé¢lit na dveé skupiny, a to na dodavatele regionalni a komplexni.

U regionalnich dodavateli neni tak velky problém s jejich vyjednéavaci silou. Druzstvo
s kazdym zvlast’ dojedna podminky, které jsou zpravidla vyhodné pro druzstvo. Dodavky jsou

uskutecnovany obvykle kazdy den v mensich objemech. Zastupci regionalnich dodavatelti:
e mlécné vyrobky — Chocenskéa mlékarna s.r.o., Bohemilk a.s.,

e pecivo — Pekafstvi Sazava s.r.o., NOPEK a.s., Pekarna Letohrad s.r.o., Pekafstvi

Nekoft, Moravec — pekarny s.r.o., Pekarna Falta s.r.o0., Smékalovo pekafstvi s.r.o.,
e vysekové maso — Bocus a.s. Letohrad,

e uzeniny — Bocus a.s. Letohrad, Masokombinat Poli¢ka a.s., Masoeko s.r.o.,
Klasterecké masné pochoutky a.s., Uzeniny Kofinek s.r.o., Jatka LanSkroun s.r.o.,

Pejskar & spol. s.r.o.,
e cukraiské vyrobky — Cukrarna P. U. P. s.r.o. Usti nad Orlici, BEAS a.s.,

e lahudky — Potravinai'ska vyroba Konzum o.d.,

ovoce, zelenina — Tercie cz a.s..
Mapu regionalnich dodavatel 1ze vidét v priloze A.

Komplexnimi dodavateli jsou chapéani vSichni ostatni, ktefi nejsou zafazeni v prvni
skupingé. Tedy jedna se o dodavatele vyrobkil té€stovin, olejii, mrazeného zbozi, muk, cukru,
sycenych napoji a sirupl,, konzerv, lihovin, piva, cigaret, kofeni, Caji, kavy, drogerie,
sladkosti a tak dale. Mezi dodavatele lze zafadit zndmé znacky Nowaco, Algida, Lagris,
Rosické té€stoviny, Pfedméficka mouka, Dle Gusta, Dobra Voda, Mattoni, Varoma, Vitana,
Nestlé, Opavia, Bohemia Chips a mnoho dalSich. Tyto suroviny se objednadvaji hromadné
z velkoobchodu Konzum a jejich frekvence je vétSinou 3x do tydne. Podminky a smlouvy
s jednotlivymi dodavateli jsou dojednény prostiednictvim druzstva COOP. U této skupiny

dodavatelt je riziko jejich vyjednavaci sily.
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416 Zhodnoceni

V této kapitole autorka provedla praktickou aplikaci Porterova modelu péti sil na obchodni
druzstvo Konzum. Po zvéazeni vSech Ciniteli z analyzy vyplynulo, Ze trh se nachéazi v silném
konkuren¢nim boji a podniky soutézi o kazdého nového zakaznika. Bariéry vstupu do odvétvi
nejsou silné natolik, aby branily vniknuti novych konkurentd na jiz zminény trh
maloobchodu. Subjektivni velikost ohroZeni jednotlivych ¢initeld ukazuje nasledujici obrazek
¢. 9, kde byla pouzita stupnice 1 — 5, pficemz hodnota 1 znamena nejmensi riziko, naopak

hodnota 5 riziko velmi vysoké.

Hrozba vstupu
novych konkurenti

ags

Vliv dodavateli 3 ; > 3 Vliv odbérateli

Konkurenti v odvétvi

T

Hrozba vzniku
substitutd

Obrazek 9: Hodnoceni rizika jednotlivych sil

Zdroj: viastni zpracovani dle [6]
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4.2 Piedstaveni spole¢nosti LIDL Ceska republika v.0.s.

V této kapitole autorka piedstavi vefejnou obchodni spoleénost Lidl Ceska republika, ktera
bude slouzit pro posouzeni konkuren¢ni schopnosti pomoci benchmarkingu a posléze i pro

metodu Mystery Shopping.

421 Zakladni informace

Spolecnost Lidl sidli v Narozni ulici v Praze 5 a je vedena u M¢éstského soudu v Praze
s identifikacnim cCislem 26178541. Zacatky firmy Lidl sahaji az do tficatych let minulého
stoleti, kdy byl podnik ve Svabsku zalozen. Retézec diskontnich prodejen patii do skupiny
Lidl & Swarz, do které mimo jiné patii i hypermarket Kaufland. Dnes firma Lidl patii mezi
deset nejlepSich firem némeckého maloobchodniho trhu a jako mezinarodni spolecnost je
aktivni se svymi vlastnimi prodejnami ve 26 evropskych statech. Na cesky trh vstoupila
spolecnost v roce 2003 a od té doby oteviela 231 prodejen, které zasobuji ¢tyfi logisticka
centra v Brandyse nad Labem, Cerhovicich, Métfiné a Olomouci. Pfedmétem cCinnosti
spolecnosti je velkoobchod s potravinami a dale s potfebami pro domdacnost, kancelafr,
zahradu, sport nebo kutilstvi. Lidl stabiln¢ zaméstnava vice nez 6 000 zaméstnanct, ¢imz
patii mezi nejvetsi soukromé zaméstnavatele. Statutdrnim organem je spole¢nost s rucenim

omezenym Lidl Holding se spole¢niky.

4.2.2 Poslani spolecnosti

., Nasim zasadnim principem a klicem k uspéchu je jednoduchost a blizkost prodejen. Tomu

prizpusobujeme veskeré nase kondni. Nakupujeme a prodavame s cilem, abychom nasim

¢

zdkaznikum nabidli zboZi kazdodenni spotieby v nejlepsi kvalite a za nejprijatelnéjsi cenu.*

[18]

4.2.3 Vize spoleCnosti

, Nasim cilem je nabizet zakaznikiim zboZi nejvyssi kvality od provérenych dodavateli

7 Ceské republiky i 7 celého svéta za vyjimecné ceny. “ [18]

4.2.4  QOcenéni

vvvvvv
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e Obchodnik roku v soutézi GE Moneta Money Bank Vv letech 2008, 2009, 2010,
2011, 2015, 2016, kde za sebou nechal takové obchodniky, jakymi jsou IKEA,

Tesco, dm drogerie markt a dalsi.
e Cena vetejnosti v letech 2007, 2008, 2009, 2010, 2012, 2013, 2014.
e Diskont roku a ocenéni vyrobkt v ¢asopisu dTest.
e Superbrands Czech Award 2016.
e Best Buy Awards 2013/2014 za nejlepsi pomér ceny a kvality na ¢eském trhu.

e Nejduveéryhodnéjsi znacka 2015 v kategorii maloobchodnich fetézct.

4,25 Hospodarské vysledky

Hospodaiské vysledky, presnéji hospodaiské vysledky pied zdanénim reprezentuje
obrazek ¢. 10, a to v letech 2008 — 2014. Z obrazku je patrné, ze hospodaiska krize postihla i
tuto spolecnost a v roce 2009 byly zisky, jako v jediném roce, klesajici oproti pfedchozimu
roku. Uvérova angazovat spole¢nosti Lidlu se pohybuje okolo 25 %, tedy &tvrtina zavazki je

kryta dlouhodobymi a kratkodobymi bankovnimi uvéry.

o
o
o
o
© * 3
3000000 < © & <
2500000 < ® Q
2 2000000 o o) < -~
& 1500000 - 5 0 ~
£ 1000000 8 = @
500000 & &
0 T T T

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rok
v W HV pred zdanénim

Obriazek 10: Hospodarské vysledky spolecnosti v letech 2008 - 2014
Zdroj: zpracovano dle [24]

4.3 Benchmarking obchodniho druZstva Konzum v Usti nad Orlici

Druhou z metod hodnoceni konkurenéni schopnosti obchodniho druzstva Konzum v Usti
nad Orlici je benchmarking. Predmétem bude externi vykonovy benchmarking, kde
benchmarkingovym partnerem autorka vybrala vefejnou obchodni spole¢nost Lidl z davodu

stale naristajici oblibenosti tohoto fetézce a nejvySSich dosahovanych ziskii mezi
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maloobchodnimi fetézci. Nejdiive bude provedena finanéni analyza obou podniki a poté bude
nasledovat zhodnoceni nefinan¢nich ukazatell. Pro sbér dat byly pouzity vyro¢ni zpravy obou

spolecnosti, zejména pro finan¢ni analyzu, a interview s manazery, pro nefinancni ukazatele.

Financ¢ni analyza

Ve finan¢ni analyze budou zkoumany ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti a dalsi
ukazatele (HV na zaméstnance a HV na prodejnu). Jednotlivé ucetni vykazy, podle kterych
jsou ukazatele pocitany, se nachazi v ptiloze D — G. Ke zpracovani pouze téchto ukazatelti
vedlo hned nékolik diivodd. Obchodni druzstvo Konzum pisobi ve ¢tyfech okresech oproti
spole¢nosti Lidl, ktera ma své pasobité na celém tzemi Ceské republiky. Dale zde hraje
dilezitou roli pravni forma obou zkoumanych subjekti. Konzum je druzstvo, tudiz hlavnim
cilem neni generovat zisk, ale uspokojit potieby svych ¢lent, proto provozuje i nékteré
ztratové Cinnosti (Sazka termindl, ¢innost posty a dalsi). Vysledky ukazateli tedy nemusi
dosahovat takovych hodnot, jako to bude u vefejné obchodni spole¢nosti Lidl. Vzorce

jednotlivych ukazatel autorka Cerpala dle Ruckové [9].

4.3.1 Ukazatele rentability

Tato skupina ukazateli pomeéfuje zisk se zdroji. Smyslem je vyhodnotit uspéSnost
dosaZeni cile podniku pifi zohlednéni vloZenych prosttedkli. Ukazatele vyjadiuji, kolik K¢
zisku pfipada na 1 K¢ jmenovatele (aktiv, trzeb, vlastniho kapitalu). Vysledky by mély mit

rostouci tendenci.

Rentabilita aktiv (ROA)

EAT

ROA = e ®)
Tabulka 3: Rentabilita aktiv
Rentabilita aktiv (ROA) v % 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 2,57 2,08 2,05 2,63 3,27
Lidl v.o.s. 1,44 5,01 6,51 7,30 10,78
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Obrazek 11: Rentabilita aktiv

Zdroj: viastni zpracovani

Rentabilita aktiv vyjadiuje, kolik K¢ zisku ptipada na 1 K¢ aktiv. ROA za jednotlivé roky
zobrazuje tabulka €. 3. Na obrdzku ¢. 11 vySe lze vidét, ze spolecnost Lidl vykazuje rostouci
tendenci, tedy kazd4 vloZzena koruna piinasi vysSi zisk. Obchodni druzstvo Konzum se
pohybuje v rozmezi od 2 % do 4 %, avSak v letech 2012 a 2013 se rentabilita snizovala
z divodu velkého ristu zbozi, materidlu a kratkodobych pohledavek. Spolecnost Lidl
vykazuje nejvetsi rozdil mezi lety 2011 a 2012, podobné tomu bude i u dalsi ukazateld,

protoze mezi témito roky se hospodaisky vysledek témet ztrojnasobil.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

ROE = — AT 4)

" vlastni kapital

Tabulka 4: Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) v % 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 3,41 2,73 2,75 3,44 4,09
Lidl v.o.s. 3,05| 10,29| 14,79| 18,71 26,94

Zdroj: vilastni zpracovani na zaklade ucetnich zavérek
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Obrazek 12: Rentabilita vlastniho kapitalu

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita vlastniho kapitdlu vyjadiuje efektivnost vloZzeného kapitalu, ktery byl vloZzen
do podniku jeho vlastniky (spolec¢nici a ¢lenové druzstva), tedy vyjadiuje, kolik korun ¢istého
zisku pfipadd na jednu korunu investovaného kapitalu. ROE za jednotlivé roky zobrazuje
tabulka ¢. 4. ROE vykazuje u obou spole¢nosti t¢émé&f stejné vysledky jako pfedchozi ukazatel.
U spolecnosti Lidl je vyvoj naprosto v pofadku, zatimco u druzstva Konzum je opét v roce

12 1ze vidét graficky pribéh vyvoje ROE.

Rentabilita trzeb (ROS)

ROS = EAT (5)

Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb+Trzby z prodeje zbozi

Tabulka 5: Rentabilita trZeb

Rentabilita trzeb (ROS) v % 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 0,97 0,79 0,80 1,02 1,26
Lidl v.o.s. 1,37 4,13 5,00 4,81 6,26
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Obrazek 13: Rentabilita trzeb

Zdroj: viastni zpracovani

I rentabilita trzeb je téméf totozna jako predchozi ukazatele reprezentujici obchodni
druzstvo Konzum, kde diivody jsou popsany vyse. ROS za jednotlivé roky zobrazuje tabulka
¢. 5. Spolecnost Lidl si vede o poznani 1épe, jediny propad je v roce 2014 a to diky poklesu
trzeb za prodej zbozi o necelé¢ 4 mld. K¢. Na obrazku €. 13 lze vidét graficky pribéh vyvoje
ROE.

4.3.2 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity stanovuji miru schopnosti podniku uhradit své zavazky. Likvidita

podniku je pfedpokladem financni stability podniku.

Bézna likvidita

obézna aktiva

Béina likvidita = kratkodobé zavazky (6)
Tabulka 6: BéZna likvidita
BézZna likvidita 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 2,59 2,69 2,59 2,79 3,62
Lidl v.o.s. 1,38 1,09 0,92 0,72 0,56
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Zdroj: vilastni zpracovani

Bézna likvidita informuje, kolikrat by byl podnik schopen uspokojit své vétitele, kdyby

vSechna sva obé&zna aktiva proménil na hotovost. Za ptijatelnou hodnotu se povazuje hodnota

v intervalu 1,5 — 2,5. Vyvoj bézné likvidity zobrazuje tabulka ¢. 6. Obchodni druzstvo

Konzum se ve vSech letech pohybuje nad touto hranici, tedy si tim sniZuji svoji vykonnost.

Naopak spole¢nost Lidl ma opaény problém, ani v jednom roce nedosahlo na spodni hranici,

tudiz lze usuzovat, Ze spolecnosti hrozi riziko neschopnosti hradit své zavazky. Graficky

vyvoj beézné likvidity v jednotlivych letech s vyznacenymi doporuenymi intervaly

reprezentuje obrazek €. 14.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita =

Tabulka 7: Pohotova likvidita

obézna aktiva—zasoby (7)

kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 1,36 1,47 1,48 1,62 2,16
Lidl v.o.s. 1,09 0,74 0,63 0,45 0,31

Zdroj: vilastni zpracovani na zdklade ucetnich zavérek
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Obrazek 15: Pohotova likvidita

Zdroj: viastni zpracovani

Tento ukazatel méfi platebni schopnost podniku po odecteni zdsob, jejichz prodej je
obvykle ztratovy. Optimum je v rozmezi 1 — 1,5. Vyvoj pohotové likvidity zobrazuje tabulka
¢. 7. Konzum si v tomto ukazateli vede 1épe, nez v predchozim, i pfesto v poslednich dvou
letech mé tendenci k drzeni velkého mnozstvi penéznich prostfedkt.. Lidl se opét nachazi
hluboko pod doporucenou spodni hranici, zptisobené vysokou hodnotou kratkodobych
zavazkl. Graficky vyvoj pohotové letech

likvidity v jednotlivych s vyznacenymi

doporucenymi intervaly reprezentuje obrazek ¢. 15.

Okamzita likvidita

Okamzita likvidita =

hotovost+kratkodobé cenné papiry (8)
kratkodobé zavazky

Tabulka 8: Okamzita likvidita

Okamzita likvidita 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 0,76 0,79 0,70 0,86 1,30
Lidl v.o.s. 0,36 0,39 0,59 0,24 0,28
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Ukazatel hotovostni likvidity méfi schopnost hrazeni kratkodobych zavazkt ihned a je

nejpresnéjSim ukazatelem platebni schopnosti. Za optimalni se povazuje hodnota okolo 0,2 -

0,5. Vyvoj okamzité likvidity zobrazuje tabulka ¢. 8. Obchodni druzstvo Konzum, stejné jako

v ptedchozich dvou ukazatelich, vykazuje vys$Sich hodnot, nez je doporuc¢ené. Podnik by se

m¢l rozhodnout, kam investovat volné penézni prostfedky, aby pfinasely vynosy. Piekvapivé

spolecnost Lidl se téméf, aZ na rok 2013, pohybuje v doporu¢eném rozmezi. Graficky vyvoj

okamzité likvidity v jednotlivych letech s vyzna¢enymi doporucenymi intervaly reprezentuje

obrazek ¢. 16.

4.3.3 Ukazatele zadluzenosti

ME¢fi rozsah, v jakém podnik vyuziva k financovani cizi zdroje.

Zadluzenost
M __ cizizdroje
Zadluzenost = on 9)
Tabulka 9: ZadluZenost
Zadluzenost v % 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 24,33 23,69 25,31 22,89 19,52
Lidl v.o.s. 52,81 51,30 55,97 60,96 59,97

Zdroj: viastni zpracovani na zaklade ucetnich zavérek
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Obrazek 17: ZadluZenost

Zdroj: vlastni zpracovani

Doporucend hodnota tohoto ukazatele se pohybuje v rozmezi 40 — 60 %. Pfi hodnoceni se
rozchézeji zajmy vlastnikli a véfitelt. Zatimco vlastnici maji zajem na vy$si mife zadluzeni, u
vériteld je to naopak, a toto Cislo se snazi minimalizovat. Vyvoj zadluzenosti v letech 2011 —
2015 vyobrazuje tabulka ¢. 9. Konzum nevyuzivd Zadné dlouhodobé bankovni Gvéry. Od
roku 2009 uzaviraji pouze kontokorentni Gvér se splatnosti na 1 rok ve vysi 5 mil. K¢, ktery
¢erpaji dle potieby. Spolecnost Lidl ma zadluzenost v optimalnich mezich, pouze v roce 2014
lehce ptekracuje tim, ze ji byl poskytnut nejvyssi uvér poslednich let, a to necelych 6 mld. K¢.
Graficky vyvoj zadluzenosti v jednotlivych letech s vyznaCenymi doporucenymi intervaly

reprezentuje obrazek ¢. 17.

Urokové kryti

g . - EBIT
Urokové kT‘ytl " nékladové uroky (10)
Tabulka 10: Urokové kryti
Urokové kryti 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 187,65| 254,73| 282,35| 387,40 546,86
Lidl v.o.s. 2,02 6,78 10,46 20,20 38,69

Zdroj: viastni zpracovani na zaklade ucetnich zavérek
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Tento ukazatel je jeden z kliGovych ukazateld pro ratingové agentury. Cim vyssi hodnoty
ukazatel nabyva, tim vysSi je jeho schopnost platit naklady spojené s vyuzivanim ciziho
kapitalu. V podminkach CR se kviili vysokym urokovym sazbam povaZuje hodnota mezi 5 —
6. Z tabulky €. 12 lze vidét, ze obé firmy si v poslednich letech vedou velmi dobfe a neni
riziko nesplaceni Grokovych nékladi. Vyvoj zadluzenosti v letech 2011 — 2015 vyobrazuje
tabulka ¢. 10.

4.3.4 Dalsi ukazatele

V této kapitole autorka bude porovnavat dalsi dva ukazatele. Prvnim znich bude

hospodaisky vysledek na zaméstnance a tim druhym hospodatsky vysledek na prodejnu.

Hospodarsky vysledek na zaméstnance

HV pred zdanénim

HV na zaméstnance (tis. K¢)
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Obrazek 18: HV na zaméstnance

2012

2013
Roky
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2014

2015

HV na zaméstnance = — - - (12)
pOCEt Zamestnancu
Tabulka 11: Hospodarsky vysledek na zaméstnance
HYV na zaméstnance (tis. K¢) 2011 2012 2013 2014 2015
Konzum o.d. 27,51 22,24 23,73 31,18 39,53
Lidl v.o.s. 105,43| 310,18| 351,48| 366,33| 505,54
Zdroj: vilastni zpracovani na zakladé ucetnich zaverek
600,00

e Konzum o.d.

e | id| v.0.s.

Zdroj: viastni zpracovani



Vysledky tohoto ukazatele nejsou nijak piekvapivé. Hospodaiské vysledky na

zameéstnance, 1ze vidét v tabulce €. 11 a na obrazku €. 18, u druzstva maji stejnou tendenci

jako predchozi ukazatele rentability, a to klesajici hodnoty v roce 2012. Nutno dodat, Ze

mezirocni rozdil poc¢tu pracovniku je maximalné 11 zaméstnancti. Spole¢nost Lidl vykazuje

vyborné vysledky se stalym ristem. Meziro¢ni vyvoj poc¢tu pracovnikil je primérné o 426

zameéstnancu vice.

Hospodarsky vysledek na prodejnu

HV na prodejnu =

Tabulka 12: HV na prodejnu

HV pred zdanénim

(12)

pocet prodejen

HV na prodejnu (tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015

Konzum o.d. 153,04| 122,56| 129,30| 164,04 206,92
Lidl v.o.s. 1583,23| 5192,07 | 6608,16 | 7480,44|11255,41
Zdroj: viastni zpracovani na zaklade ucetnich zavérek
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Obrazek 19: HV na prodejnu
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Zdroj: viastni zpracovani

Hospodatsky vysledek na prodejnu (tabulka ¢. 12 a obrazek ¢. 19) je opét ovlivnén

vyvojem hospodarskych vysledkli v jednotlivych letech, protoZze jmenovatel nema v tomto

ukazateli tak znacny vliv. Pocty prodejen Konzumu se v pétiletém obdobi zvysily o 8 a u

spolecnosti Lidl dokonce pouze o 2 prodejny.
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4.3.5 Zhodnoceni finan¢ni analyzy

V ramci ukazatelii rentability nepanuji propastné rozdily, jako tomu je u ostatnich
ukazatelll. Obecné¢ Ize tvrdit, ze vysledky spolecnosti Lidl mély vzdy rostouci charakter, coz
je zédouci, s velkym nartistem vroce 2013, kdy se zisk spolecnosti téméf ztrojnasobil.
V obchodnim druzstvu Konzum nebyl vyvoj tak optimisticky, protoze v roce 2012 a 2013 byl
zaznamenan pokles odtivodnény snizenim hospodaiskych vysledkd, kdy na podnik dolehly
nasledky finan¢ni krize. Piesto jsou vysledky Konzumu velmi pfiznivé, protoze hlavnim

cilem druzstva neni ziskovost.

Co se tyce ukazatelt likvidity, oba podniky se nachazi na opacné strané. Konzum drzi
velké mnozstvi financnich prostfedki, které by mélo investovat. Lidl naopak nema téméft
zadné likvidni prostiedky, proto je mozné, Ze spolecnosti hrozi riziko platebni neschopnosti.
Nicmén¢ nutno dodat, ze Lidl vlastni matefska spolecnost Lidl & Swarz, ktery by v ptipadé

neoc¢ekavanych situaci mohl problémy fetézce vytesit.

ZadluZenost je oblast, kde si oba podniky stoji na velmi dobré pozici. Konzum nema zadné
dlouhodobé¢ uvéry, pouze kontokorentni uvér na nepfedpokladané situace. Dle doporuc¢enych
hodnot je pro podnik vyhodné mit urcity podil ciziho kapitalu, protoZe s tim je spojen danovy
Stit a sniZzeni danové povinnosti. To vSe je ale na rozhodnuti druzstva, které se boji ztraty
diavéry dodavateld. Lidl vyuziva jak kratkodobé, tak i dlouhodobé uvéry. Castka
nesplacenych uvéru je necelych 5 mld. K¢. Dilezité je dodat, Ze podniky jsou schopni splacet
nakladové uroky. Hospodaiské vysledky obou spole¢nosti jsou adekvatni k poctu prodejen,

zameéstnanct 1 poli pisobnosti.

Nefinan¢ni analyza
V nefinan¢ni analyze se bude autorka zabyvat zejména sortimentem, privatnimi znackami,
socialni odpovédnosti, benefity pro zakazniky a prodejnimi akcemi.
4.3.6 Sortiment a privatni znacky
Privatni znackou se rozumi oznaceni vyrobk, které 1ze zakoupit jen v daném obchodé.

Sortiment v obchodnim druzstvu Konzum

Obchodni druzstvo Konzum nabizi ve svych samoobsluznych prodejnach zboZzi bézné
potieby, mezi které patfi zejména: ovoce, zelenina, pekarenské vyrobky, mléné vyrobky,

uzeniny, maso, cukroviny, drogistické zbozi, trvanlivé zbozi (téstoviny, cukry, koteni, kava,
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¢aje, mrazené zbozi, lihoviny, limonady, konzervy, zavafeniny a dalsi), tiskoviny a tabadkové
vyrobky. Pekarenské vyrobky jsou vSechny vzdy Cerstvé a dovezené od regiondlnich pekafi,
stejné tomu tak je 1 u masa, jehoz dodavatelem je Bocus Letohrad a masnych vyrobku, které
1ze zakoupit u obsluzného pultu. Konzum je obchodni firmou, ktera ma nejvétsi podil
regionalniho zbozi v Ceské republice. DruZstvo vénuje pé¢i i zakazniklim s riiznymi
alergiemi. Sortiment je obohacen o bezlepkové, bezlaktulozové, diabetické a BIO® vyrobky.
Bezlepkovych a dia vyrobkill je mozno na prodejné¢ zakoupit na 64 druht a k tomu 39 druhi
bio vyrobkl. Kromé toho lze nakoupit i Fair Trade vyrobky (férovy obchod). Jejich ndkupem
zakaznik vyjadii solidaritu a podporu vyrobctim z rozvojovych zemi vymanit se z chudoby.

Na vybér je 8 druhti téchto produkta.

Dalsi zbozi, resp. sluzby, které jsou zakaznikiim nabizeny pouze ve vybranych prodejnach,
zahrnuji zékladni lékarenské produkty (Paralen, néplasti, sirupy, bylinné caje), sluzbu
kopirovani, fotokiosek, vinotéku, postovni provozovnu a terminal Sazky, ktery nabizi sdzeni a

dobijeni mobilnich telefonti od tii operatora.

V prodejnéch lze nalézt mnoho privéatnich znacek, tou hlavni je COOP Premium, kterou
jsou oznaceny vyrobky vyssi kvality za ptfiznivou cenu, zahrnuje téméf 35 druhii produkta.
Mezi dalSi patfi:

e Clean & clean, DOMA, Lavato, Babyland, DentActiv, Inspired, Jollie — drogistické
zboZi,

e CvackCvack, Dolcezza — slané pecivo, cukrovinky,

e DleGusta, Varoma — potraviny na vafrent,

e Ranko — mlééné vyrobky,

e Marshall — lihoviny,

e Novy Den — kava a ¢aj.

8Bio vyrobky jsou certifikované produkty ekologického zemédé&lstvi. Pti produkci je nutné dodrzovat piisna
pravidla. Jsou také zakdzana uméla barviva ¢i konzervaéni latky.
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Sortiment ve vefejné obchodni spole¢nosti Lidl

Spolec¢nost Lidl nabizi ve svych samoobsluznych prodejnach také zbozi bézné potieby,
jako tomu je u druzstva Konzum (ovoce, zelenina, pekarenské vyrobky, mlécné vyrobky,

uzeniny, maso, cukroviny, drogistické zbozi, trvanlivé zbozi, tiskoviny a tabakové vyrobky).

V prodejnach se nenachazi obsluzny pult, kde by bylo mozné zakoupit Cerstvou uzeninu,
maso ¢i lahidky. Tyto produkty jsou nabizeny balené (vakuované) v chladicich boxech.
Vétsina pekarenskych vyrobkl je rozpékana piimo na prodejné ze zmrazeného polotvaru.
Nutno dodat, Zze pocet druhti sladkého peciva je velky. V nabidce jsou také bio vyrobky a

V nov¢ piestavenych prodejnach také bezlepkové vyrobky.

Lidl kazdy tyden riizné¢ rozSifuje sortiment specialnimi vyrobky, tedy zbozim V ramci
teckych, italskych, francouzskych, Spanélskych a dalSich tematickych tydnii. V diskontnich
prodejnach nenakoupite pouze potraviny, ale i obleCeni (znacky Crivit, Esmara, Lupilu),
elektroniku, spottebni zbozi pro domacnost, zahradu, kancelat, zabavu a sportovni vybaveni.

Pravé diky témto produktiim stoupa oblibenost celého fetézce.

Zbozi Lidlu velmi casto podléhd spotiebitelskym testim. Nékolikrat se maloobchod stal
vitézem testu Blesku, Svétu motorii, dTestu, DNES a testu MF Dnes. AvSak nejen ocenéni,
ale 1 kritika ¢asto pada na spole¢nost. V bieznu 2017 ptiSly hned dvé stiznosti, prvni byla na
veprové mleté maso ptivodem z Polska, ve kterém byly nalezeny bakterie Salmonely a dalsi

na liskoofiSkovou pomazanku s rakovinotvornymi latkami.

Obchodni taktika je zalozena pfevazné na vyuZivani vlastnich privatnich znacek (80 %
sortimentu), pod kterymi obchod nabizi vyrobky ceskych, némeckych a jinych vyrobct.

V soucasné dobé¢ 1ze plnit ndkupni voziky témito obchodnimi znackami:
e Argus — pivo,
e Bluedino, Pilos, Fruit Jumbo — mlé¢né vyrobky,
e Combino — omacky a téstoviny,
e Dizzy, Vitafit, Saguaro — sirupy, dzusy, limonady,
e Dulano, Pikok — uzeniny, masné pochoutky,
e Deluxe — prémiové delikatesy (pastiky, syry, salamy, kofeni, dezerty),
e FirstNice, Goody — cukrovinky, cerealie,

e Cien, Dentalux, Toujours, W5 — drogistické zbozi.
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4.3.7 Prodejni akce

Prodejni akce v obchodnim druzstvu Konzum

Prodejni akce v Konzumu nabyvaji nékolika podob. Prvni z nich je mési¢ni, kdy sleva
vyrobku probihd od prvniho do posledniho dne mésice. V ramci této akce je zlevnéno nejveétsi
mnozstvi vyrobkll vSech druhl. Druhou je akce c¢trnactidenni, kterd probihd soubézné
s prvnim zlevnénim. Trva vzdy od prvniho do ¢trnactého dne v mésici a poté od patnactého
do posledniho dne mésice. Krom¢ trvanlivého zbozi byvaji vétSinou cenové zvyhodnény
pekarenské vyrobky a uzeniny. Posledni je tydenni akce a ta je specifickd kuponovymi
mnozstevnimi slevami, které jsou mozné vidét v ptiloze C. Mési¢ni a Ctrnactidenni akce
nejsou Vv letakové podobé, zakaznici si letak mohou prohlédnout pouze na internetovych
strankach druzstva. Letdk je do domacnosti doru¢ovan pouze pro tydenni kuponové akce.
Zakaznici jeSté maji moznost objednat si nepotravinové zbozi z katalogu MEGA, zejména

obleceni, domaci potieby ¢i elektroniku.

Druzstvo uz dvakrat provedlo soutéz na podporu prodeje. Tii mésice zakaznici sbirali
body (za kazdych 150 K¢ jeden bod) a po ziskani 70 bodl bylo mozné zakoupit za 29,90 K¢

plySovou hracku, hrnecek nebo mi¢ s motivy Looney Tunes.

Prodejni akce ve vetrejné obchodni spole¢nosti Lidl

Prodejni akce zacinaji vZzdy v pond¢li a ve Ctvrtek. Pondélni slevy jsou charakteristické
tematickymi tydny, které mohou byt fecké, italské, francouzské, asijské, Spanélské, americké
nebo mexické kuchyné, déle ¢eské vyrobky nebo XXL tyden ¢i bombastické ceny. Kromé
potravin je cenové zvyhodnéno vzdy vybrané zbozi pro domacnost, zahradu, dilnu, kancelaf,
obleceni ¢i sportovni vybaveni. Od c¢tvrtka je déale v akci dal§i nepotravinové zbozi.
V fetézcich nechybi ani vikendova akce pro vybranych par druhii potravinovych produkti.
Letaky na dalsi tyden jsou vzdy od ¢tvrtka k dispozici v prodejnach a doruc¢ovany do

domaécnosti. Lze je prohlédnout 1 na internetovych strankach spolecnosti.

Podobné jako v Konzumu probéhla soutéz na podporu prodeje, kterd probihala od 14.
listopadu 2016 do 23. prosince loniského roku. Za kazdych 500 K¢ nakupu zakaznik obdrzel
nalepku na svoji hraci karticku. Pfi odevzdani karticky se sedmi ndlepkami a doplaceni
symbolické c¢astky 19,90 K¢ kupujici obdrzel Ctytdilnou exkluzivni sadu piibort znacky

Thomas od firmy Rosenthal Group.
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4.3.8 Benefity pro zakazniky

Doprovodné sluzby a benefity pro zdkazniky obchodniho druzstva Konzum

Hlavnim cilem druzstva je uspokojovat potieby svych ¢lent. Konzum poskytuje mnoho
doprovodnych sluzeb &lentim i ostatnim klientim. Clenstvi v druzstvu lze ziskat po vyplnéni
zadosti o Clenstvi a zaplaceni vstupniho vkladu 1500 K¢. Od této chvile 1ze Cerpat veskeré
vyhody, jakymi jsou: ¢lenské karty (1 velka + 3 malé), na které je mozné Cerpat 3 % slevu,
doplitkové ¢lenské slevy formou kuponti, ¢lensky magazin, zvyhodnéné vstupné na kulturni a
sportovni udalosti, piiznivy tarif mobilniho operdtora COOP mobil. Clenové majici
v aktualnim kalendainim roce zivotnim jubileum obdrzi darkovy poukaz na nakup v hodnoté
300 K¢. Pro ostatni zakazniky druzstvo poskytuje COOP-box, kdy lze na internetovych
strankach druZstva objednat zboZi a posléze si ho vyzvednout na vydejnim misté v Usti nad
Orlici. Dalsi sluzbou, ktera je kupujicim nabizena se nazyva Cash Back, pfi bezhotovostni

platbé a hodnotou ndkupu nad 300 K¢, 1ze pozadovat vybér hotovosti do vyse 1500 K¢.

Doprovodné sluzby a benefity pro zakazniky vefeiné obchodni spole¢nosti Lidl

Lidl jako jeden z mala obchodnich fetézci neposkytuje klubové karty. Kromé béznych
sluZzeb (bezhotovostni a bezkontaktni platba, zaruceni kratké ¢ekaci doby u pokladen) fetézec
garantuje vraceni penéz. Spolecnost umoziuje zakaznikiim vratit spotfebni zbozi ve lhité do
3 mésici od jeho zakoupeni, za piredpokladu, ze zdkaznik ptedlozi original dokladu o nakupu
zboZi a zbozi vrati neposkozené a nepouzité v pivodnim obalu, v€etné navodu, pifirucek a
ostatniho pfislusenstvi. Reklamaci miize kupujici uplatnit v kterékoliv prodejn& Lidl v Ceské

republice.

4.3.9 Socialni odpovédnost organizace

CSR Konzum obchodni druzstvo

Konzum podporuje zejména neziskové regionalni organizace. Program ,,Spolecné za
usmev, vyhlasovany obchodnim druzstvem, podpofil od roku 2001 vice nez 100
neziskovych vefejné prosp&inych organizaci v regionu vychodnich Cech ptisobicich v oblasti
socialni integrace a v poskytovani socidlnich a humanitarnich sluzeb, zejména tstavy socialni
péce, fondy ohroZenych déti, matefské a zdkladni Skoly. Od zaloZeni programu, Konzum
poskytl finanéni pomoc neziskovym organizacim c¢astku prevysujici 3 000 000 K¢. V
poslednich tfech letech pomoc smétfuje predevsim na Orlickotsteckou nemocnici S nadacnim

fondem ,,S nami je tu 1épe*. Od roku 2014 byly zaloZeny tficetikorunové darcovské poukazy,
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aby i sami zakaznici mohli podpofit nemocnici, zvlasté jeji oddéleni kardiologie a porodnice.

Celkem ve vetejné sbirce bylo vybrano 197 040 K¢.

CSR Lidl v.o.s.

Spolecnost Lidl se v ramci socidlni odpoveédnosti organizace vénuje zejména détem a
zivotnimu prosttedi. Momentaln¢ fetézec podporuje Ctyfi programy: Na cesté k lepSimu

zittku, Srdce détem, Narodni potravinova sbirka a Réakosni¢kova hiisté.

Projekt Na cesté¢ k lepSimu zitiku se zabyva ochranou zivotniho prostfedi. Poslednim
¢inem, ktery piisel v platnost 1. bfezna leto$niho roku, je upusténi od prodeje jednorazovych
igelitovych tasek. Jako jediny fetézec v Ceské republice piestal nabizet tyto tasky a nahradil je
papirovymi z plné recyklovatelného materialu a permanentnimi taSkami s dlouhodobou

Zivotnosti.

Srdce détem je sbirka na podporu nemocnych, handicapovanych a opuSténych déti.
Spolecnost a jeji zdkaznici pfispéli témto détem Castkou 21 000 000 K¢, které poslouzi
k zakoupeni pfistroji, zdravotnich pomucek, 1€kt a oSetfovaciho materialu. V ramci narodni

potravinové sbirky se 12. listopadu 2016 ptispélo lidem v nouzi 12 177 kg potravin.

Nejznaméjsim projektem Lidlu je stavba Rakosni¢kovych hfist’. Projekt odstartoval v roce
2012 a jeho cilem je rozsifit moznosti, kde si déti mohou bezpecné hrat a tim podpofit také
aktivni traveni jejich volného €asu. Do konce roku 2016 podnik postavil 69 hfiSt v hodnoté
103,5 milionti K¢ a na letoSni rok je naplanovana stavba dalSich jedenacti. V pardubickém
kraji se nachazi p&t Rakosni¢kovych hfist, a to v Hlinsku, Usti nad Orlici, Ceské Tiebové,

Lanskrouné€ a Svitavach.

4.3.10 Zhodnoceni nefinan¢ni analyzy

V ramci nefinancni analyzy si oba dva podniky vedou velmi dobfe. Druzstvo Konzum
svym zdkaznikim nabizi Siroké spektrum sortimentu béznych potravinovych produktl
zejména od regionalnich dodavateli. Spole¢nost Lidl nema u béznych produktii nékolik
variant ¢i riazné dodavatele, ale sortiment je doplnén zbozim tematickych tydnt a hlavné
upiednostiiyji kvalitu némeckych produkti. Oba fetézce maji dostate¢nou Skéalu oblibenych
privatnich znacek. Lidl v.0.s. v prodejnich akcich si dle nazoru autorky vede 1épe spolecnost
Lidl, protoze kazdy tyden obméiuji tematické tydny a zejména maji pro zakazniky vzdy

k dispozici letaky.
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V oblasti, ve které vitézi obchodni druzstvo Konzum, jsou benefity pro zékazniky.
Poskytuji unikatni sluzby jako COOP-box ¢i doprovodnou sluzbu Cash back. Ostatni benefity
jsou zejména pro Cleny druzstva. U spolec¢nosti Lidl vznika moznost zalozeni klubovych karet

a tim umoznit kupujicim dalsi vyhody.

Oba maloobchodni fetézce financné podporuji neziskové organizace, nadacni fondy a
sbirky. Ochrana zivotniho prostfedi je v poslednich letech aktivitou, kterou zadny podnik
neopomiji. Tak je to i u sledovanych podnikl, kdy tfidi odpady a bezpecné je likviduji,

vyuzivaji energeticky Setrné objekty a obnovitelné zdroje energie.

4.4 Mystery Shopping

Mystery Shopping autorka provedla v obchodnim druzstvu Konzum i ve vefejné obchodni

spole¢nosti Lidl. Kritéria pro hodnoceni této metody jsou v tabulce ¢. 13.

Tabulka 13: Rozsah hodnoceni kritérii

Kritérium Maximalni pocet (v %)
Sife sortimentu 25

Cekaci doba u pokladny 20

Prib¢h platby 15

Spravné oznaceni ceny a umisténi zboZzi 15

Dotaz k prodavaci 10

Prostiedi 10

Cistota v oblasti nakupnich kosiki 5

Celkem 100

Zdroj: vlastni zpracovani

Kritéria jsou sefazena podle subjektivniho pocitu dilezitosti a souhrnné tvoii celek 0

100%. Jednotliva kritéria nabyvaji nasledujiciho vyznamu:

e Sifi sortimentu se rozumi, zda prodejna nabizi veskeré pozadované produkty. U
jednotlivych vyrobkd se sleduje mnozstvi rtiznych vyrobcli i mnozstvi variant

(pfichuté, druhy, odstiny..). Do tohoto kritéria bude zahrnuta 1 Cerstvost vyrobki.

vvvvvv

zohlednéno pocet otevienych pokladen, existence samoobsluzné pokladny, pocet

zékaznikl u pokladny.

e Prib¢h platby znamena osloveni prodavacem, zietelné oznameni konecné ¢astky,

dotaz na zpusob uhrazeni a rozlouceni.
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e Nemén¢ dulezitym kritériem je spravné oznaceni ceny u produktl, zvyraznéni
zlevnénych ¢i ak¢nich produktti. Dobry dojem na zdkaznika ma urovnané zbozi

v regalech, naopak prazdné kartony a krabice nepiisobi nejlépe.

e Dalsim bodem je dotaz k prodavaci. Autorka se dotdze zaméstnance prodejny na

konkrétni produkt a bude sledovat reakci prodavace, a zda dokaze ochotné poradit.

e Piedposledni kritérium reprezentuje Cistotu v prodejné, stav podlahovych krytin a
pruchodnost uli¢ek, zda-li se tam nenachdzi palety se zbozim, které by

znepiijemnily samotny nakup.

o Nejmén¢ dilezitym kritériem autorka povazuje Cistota v oblasti ndkupnich kosikd,
véetné samotnych koSiki. Mnohdy se tam mohou nachazet letdky, uctenky ¢i

igelitové sacky, nebo zbytky zeleniny.

4.4.1 Mystery shopping v obchodnim druzstvu Konzum

Autorka provedla mystery shopping dne 13. bfezna 2017 v 11:30 hodin v prodejné
obchodniho druzstva Konzum v Dolni Dobroudi (Cislo prodejny 140). Pldnovany nékup
obsahuje nasledujici polozky: 2 jablka, 6 rohlikd, mléko, perlivou vodu, 100 g Sunky, zalivku

na salat.

Pii vstupu do prodejny si autorka nejdfive vzala nadkupni koSik a zhodnotila ¢istotu Vv této
oblasti. Prostor s voziky byl uklizeny, k dispozici bylo dostate¢né mnozstvi nakupnich vozikt
1 ndkupnich ko8ikl do ruky. KoSiky byly prazdné, nenachazely se tam Zadné uctenky, letdky
ani zbytky zeleniny. Posledni kritérium tedy autorka hodnoti plnym moZnym hodnocenim,

tedy 5 %.

Nasledoval samotny nakup. Sledovéna byla §ife sortimentu, piipadné Cerstvost zeleniny,
ovoce a peciva. Ovoce 1 zeleniny bylo dostatecné mnozstvi druhli a jejich Cerstvost Ize
povazovat za piijatelnou. U peciva byl velky vybér sladkého, slaného 1 trvanlivého, od
riznych vyrobct. S ostatnim sortimentem byla autorka velmi spokojena, zboZi bylo dostatek.
Jediné, co snizuje hodnoceni je sortiment zbozi u obsluzného pultu s uzeninami a lahtidkami.
Jelikoz dodavatelé dodédvaji toto zbozi v pribéhu tydne, bylo po vikendu zbozi hodné

vyprodané. Site sortimentu je hodnocena 20 %.

Pii prochézeni prodejnou autorka sledovala spravné oznafeni ceny, vyznaeni slev a
urovnani zbozi v regalu. S oznacenymi cenami nebyl shledan problém az na usek s pecivem.

Velké mnozstvi druhli peciva zplsobilo nepfesnost v ocenéni, jelikoz velikost cenovek
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neumoziuje, aby konkrétni oznaceni bylo u jednotlivého druhu peciva. V ptipadé, ze
zakaznik piesné nevi nazev produktu, mohl by mit s naleznutim ceny problém. Akéni zbozi je
zvyraznéno zlutou cenovkou, tudiz je hned zfetelné. Lehké nedostatky byly shledany i
V urovnani zbozi, napiiklad u mlécnych vyrobkii bylo nutné zvednout prazdnou krabici a
v useku téstovin byly produkty odprodéany, bylo zapotiebi pro produkty sahnout hluboko do

regalu. Ctvrté kritérium je hodnoceno 10 %.

V oblasti mrazenych vyrobku byl podan dotaz na zaméstnance, ktery zde vybaloval zbozi,
kde se v prodejné nachazi zalivka na salat. Prodavacka ihned ochotné zareagovala a donesla

autorce pozadované zbozi. Toto kritérium je hodnoceno maximalnim poétem 10 %.

Pii ziskédni vSech planovanych polozek nakupu nasledovalo zaplaceni. Pokladna byla
oteviena jedna ze dvou, coZz bylo naprosto v pofadku, protoze u pokladny nebyl ani jeden
zakaznik. Za dobu ¢ekani u pokladny, druZstvo ziskd maximalnich 20 %. Po vyloZeni ndkupu
autorku prodavacka pozdravila, v§e namarkovala a fekla zfetelné¢ kone¢nou cenu. Jeding, co

chybélo, bylo optani se na zplsob platby, coz je diilezité.

Po dobu celého mystery shoppingu autorka sledovala €istotu prodejny. Podlahové krytiny
byly setfené, nebylo nic rozsypano ani rozlito. V prostoru u sycenych ndpojl a drogerie vSak

byl vozik s nevybalenym zboZim, ktery znepiijemnil nakup. Prostfedi ziskalo pouhych 5 %.

Celkové hodnoceni mystery shoppingu v Konzumu o0.d. reprezentuje nasledujici tabulka €.
14,

Tabulka 14: Hodnoceni mystery shoppingu Konzum o.d.

Kritérium Hodnoceni (v %0)
Sife sortimentu 20

Cekaci doba u pokladny 20

Priib¢h platby 12

Spravné oznaceni ceny a umisténi zbozi 10

Dotaz k prodavaci 10

Prostiedi 5

Cistota v oblasti nakupnich kosikd 5

Celkem 82

Zdroj: viastni zpracovani

4.4.2 Mystery shopping v Lidl v.o.s.

Druhy mystery shopping autorka provedla v ten samy den v tydnu, v pondéli 20. bfezna
2017 ve stejné dob& v 11:30 hodin ve spolecnosti Lidl, a to Vv konkrétni prodejné

Vv Pardubicich (Polabinach), kterd bylo nové po rekonstrukcei oteviena.
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Pted ptichodem do prodejny autorka zkontrolovala ¢istotu v oblasti pojizdnych nakupnich
kosikii, kde bylo vSe v poradku. Ve vchodu je nové instalovdn automat na kavu, coz
zékazniktim urcité zpiijemni nakup. Po vstupu do prodejny autorka neshledala volné nakupni
kosiky do ruky a byla nucena si pro né¢ dojit k pokladnam, proto je posledni kritérium

hodnoceno pouze 2 %.

Ovoce i zeleniny bylo dostatecné mnozstvi ve vysoké kvalité. Sortiment u peciva byl
z velké Casti vyprodan. Odprodano bylo také velké mnozstvi ak¢nich produkti, které nebyly
znovu dodany. Hodnoceni u tohoto kritéria bude snizeno, protoze mnozstvi variant i vyrobcu
je ve spolecnosti Lidl omezen zejména na privatni znacky. V sortimentu také chybi Cerstvé
uzeniny (nabizi pouze vakuované) a vétSina pekarenskych vyrobkl je zrozmrazeného

polotovaru.

Akeni vyrobky jsou oznaceny Cervenou cenovkou na jasné viditelném misté. Autorka
nenasla zadny problém s hledanim ceny, jediné, co by mohlo byt zlepseno je, zZe u nékterych
produktii je cenovka oznacena nad vyrobkem (napftiklad sycené limonady) a u jiného zbozi

pod vyrobkem. Zakaznika by mohlo toto rtizné oznaceni klamat. Hodnoceno 13 %.

Nasledoval dotaz na prodavace ohledné stejného vyrobku, jako pii mystery shoppingu
vV obchodnim druzstvu Konzum, tedy zalivky na salat. Pani prodavacka pohotové odpovédéla,

7e toto zbozi fetézec nenabizi.

V ramci prizkumu byla sledovéna Cistota celé prodejny. Podlahové krytiny byly disté,
kromé& useku ovoce a zeleniny. Témét v kazdé ulicce byla paleta s nevybalenym zboZzim, coz
velmi ztézovalo prichod a zneptijemnilo dojem z celého pobytu v prodejné. Proto kritérium

prostiedi obdrzelo pouze polovinu mozného ohodnoceni, a to 5 %.

Autorka navstivila prodejnu v pondéli, tedy v den, kdy zacina tydenni akce, proto bylo
v obchod¢ mnoho zékazniki. Piestoze bylo v provozu Sest ze Sesti pokladen, u kazdé z nich

bylo nejméné osm zakaznikil. Cekaci doba byla okolo péti minut.

Samotny prib¢h platby byl v naprostém pofadku. Pani prodavacka pozdravila, usmala se,

zieteln€ vyslovila kone¢nou sumu, zeptala se na zpiisob platby a poptala hezky den.

Celkové hodnoceni mystery shoppingu v této prodejné je mozné vidét v nasledujici tabulce

¢. 15.
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Tabulka 15: Hodnoceni mystery shoppingu Lidl v.o.s.

Kritérium Hodnoceni (v %0)

Sife sortimentu 15
Cekaci doba u pokladny 8
Pribéh platby 15
Spravné oznaceni ceny a umisténi zbozi 13
Dotaz k prodavaci 9
Prostiedi 3)
Cistota v oblasti nakupnich kosikd 2
Celkem 67

Zdroj: viastni zpracovani

4.4.3  Zhodnoceni mystery shoppingu

Me¢teni maloobchodni kvality sluZzeb bylo provedeno v obou prodejnach ve stejny den
V tydnu, ve stejnou hodinu a dokonce s totoznymi polozkami ndkupu. Oba porovnavané
podniky jsou hodnoceny pozitivn€, piesto obchodni druzstvo Konzum ziskalo o 15 % vice.
Vysledky byly ovlivnény nejen vybranymi kritérii a dilezitosti, ktera jim byla pfifazena
V procentudlnim vyjadieni, ale také subjektivnim pohledem mystery shoppera (autorky). Ani
jedna z porovnavanych spole¢nosti nedosahla celkové mozné uspésnosti, tudiz lze tvrdit, ze

V obou prodejnach existuje prostor pro zlepseni poskytovanych sluzeb zdkaznikiim.

Porovnani podnikti v jednotlivych kritériich lze vidét v tabulce ¢. 16 a nasledovné

v grafickém provedeni na obrazku ¢. 20.

Tabulka 16: Porovnani mystery shoppingu u obou podniki

Kritéria Konzum Lidl

Sife sortimentu 20 15
Cekaci doba u pokladny 20 8
Pribéh platby 12 15
Spravné oznaceni ceny a umisténi zbozi 10 13
Dotaz k prodavaci 10 9
Prostiedi ) 5
Cistota v oblasti ndkupnich kogiki 5 2
Celkem 82 67

Zdroj: viastni zpracovani
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25

Hodnoceni v %

Obrazek 20: Komparace mystery shoppingu u obou podniki

Kritéria

B Konzum

m Lidl

Zdroj: viastni zpracovani

Cenové vycisleni polozek ndkupu a jejich vzajemné porovnani zobrazuje tabulka ¢. 17.

Tabulka 17: Cenové porovnani poloZek nakupu

Nakupni polozky | Konzum o.d. |Lidl v.o0.s.
2 jablka 13,40 K¢ 12,70 K¢
6 rohlika 15,60 K¢ 11,40 K¢
mléko 16,90 K¢ 15,90 K¢
perliva voda 12,90 K¢ 5,90 K¢
10 dkg Sunky 21,90 K¢ 19,90 K¢
zalivka na salat 6,90 K¢ XXX

Celkem 87,60 K¢ 65,80 K¢

Zdroj: viastni zpracovani

Nékup je pro zakaznika vyhodnéjsi ve spolecnosti Lidl. I ptesto, ze jedna polozka nakupu

V tomto souctu neni zapoctena, je zfetelné cenové zvyhodnéni produkti.
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5 ZHODNOCENI A NAVRHY NA ZLEPSENI

Konzum o. d. pusobi na trhu k letoSnimu roku padesat let a svou pozici si neustale udrzuje.

Druzstvo efektivné spliuje pozadavky svych zdkaznikli a umoziuje rist skupiny COOP.

V praktické casti diplomové prace autorka hodnotila konkurenceschopnost tfemi
vybranymi metodami. Podrobné zhodnoceni jednotlivych metod je popsano vzdy u konkrétni
techniky. Z Porterova modelu péti sil vyplynulo, Ze se druzstvo nachazi ve velmi silném
konkurenénim boji s nevelkymi bariéry na vstupu, tudiz hrozi riziko vstupu dalSich
konkurentli. V ramci Mystery shoppingu si druZzstvo vedlo velmi dobie a v subjektivnim

hodnoceni ziskalo vyssi ohodnoceni nez spolecnost Lidl.

Po provedeni Porterova modelu péti sil, benchmarkingu a mystery shoppingu v obchodnim

druzstvu Konzum autorka vyvodila pro tento podnik nasledujici doporuceni.

Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze druzstvo mé nadbytek likvidnich prostfedkii. Proto by
bylo piihodné tyto finance vhodné investovat. Druzstvo by mohlo budovat nové prodejny
v mistech, kde samoobsluzné obchody prozatim nejsou a vyuzit tak trznich vyklenkt. Dalsi
moznosti je diverzifikovat portfolio a vkladat prostiedky do odliSnych c¢innosti, napf.
pokracovat ve vystavbé samoobsluznych Cerpacich stanic, ruénich automycek ¢i vstoupit jako

spoluvlastnik do dodavatelské firmy.

Nasledujicim doporu¢enim autorky je zavedeni klubovych karet i pro nefleny druZstva.
Vedlo by to ke zvySeni prodejli, protoze i tito zakaznici by ziskali slevu 3 % na nakup. Jelikoz
jsou klicovymi zakazniky zejména duchodci, z divodu plsobeni na vesnicich ¢i malych
méstech, mélo by druZstvo vydavat tiSténé letaky. Aktualni zplisob zvefejfiovani mésicnich
¢1 Ctrnactidennich akci je dle nazoru autorky zcela nevyhovujici, protoze vétSina starSich

klientt nemusi mit pfistup k internetu.

Dale by autorka doporucila pokracovat a naddle rozSifovat spolupraci s regionalnimi
dodavateli. Soucasny trend vybizi ke zdravému zivotnimu stylu a tyto produkty jsou toho
dikazem. Timto postojem by také druzstvo mohlo ziskat nové zakazniky, zejména ty mladsi
generace. Ty samé odbératele by urcité potesilo vice vydejnich mist internetového obchodu
COOP-box. Je to opét pro mladsi zakazniky, kterym nemusi zcela vyhovovat oteviraci doba,

nebo nemaji radi preplnéné obchodni domy s dlouhou ¢ekaci dobou u pokladen.

vvvvvv

pIn¢ konkurovat maloobchodnim fetézciim v okoli, musi tyto kroky ucinit. Problémem je, ze
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ceny s dodavateli téméef veskerych produktii, mimo téch regiondlnich, vyjednava skupina

COOP. Pokud by bylo mozné, mohlo by druzstvo samo zkusit jednat s distributory.

I piesto, Ze autorka shledala nékolik nedostatkii, muZe tvrdit, Ze druZstvo je
konkurenceschopné a vhodné dopliuje trh dalS§ich maloobchodnich Fetézci. Svymi
vyhodami, nejen pro své €leny, poskytuje unikatni sluzby, které nadmiru uspokojuji

potieby ziakazniki.
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ZAVER
Konkurenceschopnost je divod existence kazdého podniku. V dne$ni dobé, kdy je

maloobchodni trh pfesycen, to plati obzvIast’.

Cilem prace bylo hodnoceni konkuren¢ni schopnosti podniku se zaméfenim na interni a
externi faktory, které ji nejvice ovliviuji, dale doporuceni a navrh k optimalizaci soucasného

stavu.

Prace je rozdélena na dvé casti, teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast zahrnuje prvni a
druhou kapitolu, kdy v té prvni jsou popsany zakladni pojmy vztahujici se ke konkuren¢ni
schopnosti podniku (konkurence, konkurent, konkurenceschopnost, konkurenéni strategie,
konkuren¢ni vyhoda a zékaznik). Ve druhé kapitole jsou podrobn¢ charakterizovany metody,
kterymi lze konkurenceschopnost hodnotit. Autorka objasnila tfi metody — Porteriv model
péti sil, benchmarking a Mystery shopping, vSechny tyto techniky jsou aplikovany v praktické

¢asti pro zhodnoceni vybraného podniku.

Tteti kapitola se vénuje obchodnimu druZstvu Konzum v Usti nad Orlici, ve kterém byla
zkoumana jeho konkurencni schopnost. Predposledni kapitola se zabyvd samotnym
posouzenim vybranymi metodami. Autorka pouzila komplexni pohled na samotné hodnoceni.
Prvnimi dvéma modely (Porteriv model péti sil a benchmarking) autorka posuzovala podnik
z pohledu ekonoma, zkoumala ohroZeni pro druZstvo a moZné zlepSeni pii porovnani
s nejlepsim podnikem v oboru. Tieti metoda naopak hodnoti firmu z pohledu zakaznika.
Zvysledku finanéni analyzy vyplynulo, Ze druzstvo je po finanni strance
konkurenceschopné. V nefinanéni analyze bylo zkoumano pét kritérii, v nékterych z nich
dokonce druzstvo pred¢ilo benchmarkingového partnera. OvSem byly shledany i1 problémové

oblasti.

Posledni kapitola, pata, sumarizuje ty ptredeslé, je v ni obsazeno hodnoceni konkuren¢ni
schopnosti podniku a také zde autorka uvedla doporueni pro zlepSeni aktudlniho stavu.

Vysledkem vSech metod autorka dosla k zavéru, ze druzstvo je konkurenceschopné.

Téma této diplomové prace se autorce skutecné zdalo velmi zajimavé. Primélo ji to
nastudovat Skalu odborné literatury. Mysli si, ze informace zpracované v této praci autorce

pomohly se dobfe zorientovat v oblasti konkuren¢ni schopnosti podniki.
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Priloha B

Seznam prodejen Konzum, o.d.

Misto prodejny Cislo prodejny | Misto prodejny Cislo prodejny
Albrechtice 127 Opocno 120
Bohousova 91 Opocno 220
Bohuslavice 129 Opocno 320
Brandys nad Orlici 314 Orlicky 76
Brandys nad Orlici 431 Ostrov 190
Broumov 168 Pastviny 136
Bucina 110 Petrovice 33
Bystrec 147 Pohofi 130
Béstovice 106 Potstejn 148
Cerekvice nad Loucnou 159 Provodov - Sonov 121
Chocen 319 Pisecna 135
Chocen 139 Rudoltice 205
Chocen 157 Rudoltice 125
Cotkytle 149 Rybnik 123
Dlouha Trebova 181 Semanin 178
Dobfikov 141 Skorenice 169
Dolni Dobrou¢ 204 Slatina nad Zdobnici 86
Dolni Dobrou¢ 140 Sopotnice 401
Dolni Libchavy 183 Sruby 171
Domoradice 109 Tatenice 184
Doudleby nad Orlici 150 Tisova 175
Dzbanov 173 Téchonin 137
Helvikovice 36 Trebovice v Cechéch 391
Hnatnice 185 Vamberk 208
Horni Hefmanice 128 Vamberk 187
Horni Sloupnice 441 Vamberk 176
Horni Sloupnice 203 Velkda Skrovnice 24
Horni Cermna 206 Verméfovice 134
Horni Cermna 79 Vraclav 142
Hronov 182 Vysoké Myto 160
Hrusova 154 Vysoké Myto 193
Jablonné nad Orlici 207 Vyprachtice 162
Javornice 122 Ujezd u Chocné 170
Javornik 111 Usti nad Orlici 421
Kameni¢nd 131 Usti nad Orlici 197
Klasterec nad Orlici 92 Usti nad Orlici 311
Klasterec nad Orlici 164 Usti nad Orlici 198
Kostelec nad Orlici 200 Usti nad Orlici 221
Kraliky 138 Usti nad Orlici 195
Kraliky 318 Usti nad Orlici 901
Kraliky 196 Cervena Voda 451
Kunvald 210 Cerveny Kostelec 361
Kunvald v Cechach 94 Ceska Skalice 156
Kvasiny 124 Ceska Trebova 172
Langkroun 152 Ceska Trebova 312
Letohrad 143 Ceska Trebova 146
Letohrad 222 Ceska Trebova 112




Misto prodejny Cislo prodejny Misto prodejny Cislo prodejny
Letohrad 174 Ceské Libchavy 153
Letohrad - Orlice 132 Ceské Hefmanice 144
Letohrad-Kuntice 163 Retova 186
Lukavice 155 Zamberk 381
Lidnice 166 Zamberk 317
Mezimésti 158 Zampach 35
Moravsky Karlov 119
Nekor 189
Némcice 177




Priloha C
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Priloha D

2011 2012 2013 2014 2015
Aktiva celkem 512934 | 522801 | 548 967 | 553 551 | 552 248
A Pohledavky za upsany ZK
B Dlouhodoby majetek 227 073 | 225263 | 220854 | 237 829 | 224 649
B | |Dlouhodoby nehmotny majetek 2414 1412 661 128 74
B Il | Dlouhodoby hmotny majetek 222 473 | 221665 | 218 007 | 235515 | 222 389
B Ill | Dlouhodoby finan¢ni majetek 2186 2186 2186 2186 2186
C Obézn4a aktiva 281125 | 292 029 | 322 065 | 309526 | 321713
Cl |Zasoby 133257 | 131868 | 137795 | 129987 | 129 854
Cll | Dlouhodobé pohledavky
CIll | Kratkodobé pohledavky 65259 | 74192 | 97662 | 84652 | 76577
CIV | Kratkodoby finanéni majetek 82609 | 85969 | 86608 | 94887 | 115282
D Casové rozligeni 4736 5509 6 048 6 196 5 886
Pasiva celkem 512934 | 522 800 | 548 967 | 553 551 | 552 248
A Vlastni kapital 387209 | 398 251 | 409 624 | 423772 | 441 483
B Cizi zdroje 124 822 | 123828 | 138960 | 126 693 | 107 801
BI Rezervy 3229 2953 2828 3636 6 368
B Il |Dlouhodobé zavazky 12971 12 257 11 856 12 151 12 643
B Il | Kratkodobé zavazky 106 796 | 107 477 | 124276 | 107 652 | 88 790
B IV | Bankovni Gvéry a vypomoci 1826 1141 3254
C Casové rozligeni 903 721 383 3086 2964




Priloha E

2011 2012 2013 2014 2015
20443 19 307 19 002 19175 19 537
Aktiva celkem 611 876 173 005 064
A Pohledavky za upsany ZK
15213 15033 14 649 14 493 15317
B Dlouhodoby majetek 043 301 343 392 927
B | |Dlouhodoby nehmotny majetek 9390 6 363 3501 533 678
15203 15 025 14 644 14 491 15316
B Il |Dlouhodoby hmotny majetek 653 518 422 439 519
B Ill | Dlouhodoby finanéni majetek 1420 1420 1420 730
C Obézna aktiva 5196 072 | 4 254978 | 4 334 045 | 4 670 433 | 4 208 439
Cl Zasoby 1440307|1373112(1384104|1823354|1871170
Cll | Dlouhodobé pohledavky 4035 4 586 4413 4340 4027
CIll | Kratkodobé pohledavky 2404373 11338376 | 168021 |1302429| 289 063
CIV | Kratkodoby finanéni majetek 1347357 (1538904 |2777507|1540310|2094179
D Casové rozliseni 34 496 19 597 18 785 11180 10 698
20443 19 307 19 002 19175 19 537
Pasiva celkem 611 876 173 005 064
A Vlastni kapital 9641800 |9397850|8360130|7481026 |7 816 608
10 796 10 636 11689 11716
B Cizi zdroje 335 9904 936 350 493 943
Bl |Rezervy 83732 90413 105107 | 133392 | 136962
Bl |Dlouhodobé zavazky 16 908 19 523 19 563 29451 33028
B Il | Kratkodobé zavazky 2911074 2873242 (3871807 |5708633|6709 126
B IV | Bankovni Uvéry a vypomoci 7784621|6921758|5639873|5818017 |4 637 827
C Casové rozliseni 5476 5090 5693 4 486 3513




Priloha F

2011 2012 2013 2014 2015

1296 1310 1342 1366 1369
Trzby za prodej zbozi 341 089 209 692 673

1071 1080 1110 1130 1131
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 208 555 500 055 520
Obchodni marze 225133 | 229534 | 231709 | 236637 | 238 153
Vykony 70697 | 81064 | 77765 | 76616 | 76724
Vykonova spotieba 104 343 | 112430 | 115211 | 106475 | 97 446
Pfidana hodnota 191487 | 198 168 | 194 263 | 206 778 | 217 431
Osobni naklady 151394 | 150805 | 152473 | 155803 | 161044
Dané a poplatky 1107 1065 1062 1364 1075
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 25028 | 24935 | 23978 | 22605 | 21503
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
materidalu 204 162 7989 68 310
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materialu 1 3 2 608 35 48
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 3719 269 -455 -834 -2 801
Ostatni provozni vynosy 5738 3733 2926 3971 3832
Ostatni provozni naklady 8293 14247 | 10011 | 10655 | 10323
Provozni vysledek hospodareni 15324 | 11227 | 14591 | 19521 | 24779
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 76
Vynosy z precenéni cen. papirll a derivatd 13
Vynosové uroky 1321 1649 1232 776 574
Nakladové uroky 84 51 49 47 42
Ostatni finanéni vynosy 909 1094 1135 1626 1300
Ostatni finacni naklady 2 005 2420 3074 3668 3643
Financni vysledek hospodareni 231 272 -756 -1313 -1811
Dan z pfijmU za béZnou ¢innost 2579 2114 2555 3636 4900
splatna 2354 2 257 2 896 3381 4998
odloZena 225 -143 -341 255 -98

Mimoradné vynosy 274 1042
Mimoradné naklady 66 -400
Mimoradny vysledek hospodareni 208 1442

Pfevod podilu na vysledku hospodareni
spoleénikiim




Priloha G

Mimoradné vynosy

2011 2012 2013 2014 2015
21400 23386 24 651 29 037 33604
Trzby za prodej zbozi 822 527 128 355 262
16312 17 714 18 396 21880 25088
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 361 445 777 030 834
Obchodni marze 5088461 |5672082|6254351|7157325|8515428
Vykony 53170 61 998 73 156 75878 52 400
Vykonova spottreba 2069194 (2175690 |2 172649 |2 755047 | 2972 462
Pfidana hodnota 3072437 |3558390|4 154858 |4 427 158 | 5595 366
Osobni naklady 1504208 |1698444|1711769|1869 695 |2 033492
Dané a poplatky 14736 17 086 17 269 20428 24517
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 705909 | 714598 | 734643 | 722654 | 828013
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
materialu 69 309 42020 19 205 17 927 42 541
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materialu 67 615 38329 27 288 42373 43 547
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek 40 808 -26 176 -4 426 53 057 31648
Ostatni provozni vynosy 197334 | 181234 | 136729 | 167 331 | 244 317
Ostatni provozni naklady 75030 61462 174 393 48 714 66 806
Provozni vysledek hospodareni 930774 |1277901|1649916 | 1904 893 |2 854 201
Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku
Vynosy z precenéni cen. papirll a derivatd 4517 235644 | 165353 | 178 200 55221
Naklady z pfecenéni cen. papirt a derivat( 422718 | 57520 10 459 1210 65 247
Vynosové uroky 7 538 15 891 20628 21516 17 390
Nakladové uroky 179414 | 176203 | 145978 | 85530 67 195
Ostatni finanéni vynosy 169398 | 119970 96 127 155443 | 109411
Ostatni finacni naklady 147 537 | 221506 | 247101 | 445330 | 303781
Financni vysledek hospodareni -568 216 | -83724 | -121430 | -176 911 | -254 201
Dan z pfijmU za béZnou ¢innost
splatna
odloZend

Mimoradné naklady

Mimoradny vysledek hospodareni

Pfevod podilu na vysledku hospodareni
spole¢nikiim

362 558

1194177

1528 486

1727982

2 600 000




