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ABSTRAKT

Abstrakt slovensky

Tato bakaldrska praca sa zaobera analyzou a navrhom zlepSenia konkurencia schopnosti
a ekonomickej vykonnosti vo firme Rona a.s. Na zdklade teoretickych poznatkov je
formulovana problematika oblasti konkurencia schopnosti a ekonomickej vykonnosti.
V analytickej Casti je podla vykonanej analyzy konkurencie a Stidii vnitropodnikovych

materidlov zhodnotend uroven konkurencia schopnosti a ekonomickej vykonnosti firmy.

Vysledkom tejto prace su navrhnuté rieSenia pre spolocnost Rona a.s. v ekonomickej

vykonnosti a konkurencia schopnosti.

Abstrakt anglicky

This work is focused on the analysis of the competitive position and economic performance
of the Rona Joint Stock Company with the aim to set the proposals how to increase

competitive advantages and efficiency of the company.

On the basis of theoretic background there are identified main issues influencing the
company in these areas. In the second analytical part there is carried out the analysis of the
company’s competitive level and the study of the internal materials, which together enables
to evaluate as the current competitive position as the economic performance of the

company.

The results of the work are taken as the proposed solutions for the Rona Joint Stock

Company in the fields of competitive position and economic performance.
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UVOD

V situdcii, ked je trh presyteny a konkurencia je obrovskd, si stdle viac spolo¢nost
uvedomuje, aky vyznam pre uUspeSnost’ podniku ma analyza vykonnosti a konkurencia
schopnosti. Koncepcia konkurencia schopnosti, ktorej podstatou je dosledné zistovanie
mieste vZdy stoji zdkaznik, jeho potreby a Zelania. Stdle viac spoloCnosti sa snaZi o
odliSenie od svojej konkurencie, o budovanie dobrej ekonomickej vykonnosti ato sa da
dosiahnut’ iba dobrou konkuren¢nou stratégiou. Budovanie zndmej a stabilnej znacky,
zefektivnenie vyroby, komplexnd tvorba cien, komunikdcia so zdkaznikom a dosledné

analyzovanie konkurencie, si spdsoby, ktorymi sa to d4 dosiahnut’.

Ciel'om bakalarskej prace je analyza ekonomickej vykonnosti a konkurencie schopnosti —
obchodnej firmy, Rona a.s., scielom identifikovat moZnosti a perspektivy dalSieho

rozvoja s dérazom na posililovanie pozicie na trhu.
Na plnenie tohto ciel’a sme pracu rozdelili do 2 Casti.

Prva kapitola sa zaobera definovanim ekonomickej vykonnosti a konkurencie schopnosti
zo vSeobecného hl'adiska. Je venovand teoretickému vymedzeniu ekonomickej vykonnosti
a vyzdvihuje doblezité poznania, konkurencie a jej stratégii. Konkurencia schopnost’ ako

zdklad modernej koncepcie s dorazom na ekonomickud vykonnost’.

Druhd kapitola obsahuje strucnd charakteristiku histérie podniku, jej sucasnost’ a aj
zamery, ktoré by chcela v uréitom ¢asovom horizonte dosiahnut’. Dalej obsahuje stru¢ni
charakteristiku konkurenénych podnikov. Tiez ju tvori analyza sucasného stavu
konkurencia schopnosti a ekonomickej vykonnosti spolo¢nosti Rona a.s. Opiera sa
o poskytnuté informécie a podklady firmy, ako aj teoretické zdklady. Ulohou tejto &asti je
obozndmit’ sa s minulou a sic¢asnou poziciou podniku a jeho predpokladmi na realizéciu
krokov podpory jeho konkurencia schopnosti voci ostatnym konkurentom na trhu,

s dorazom posilnenia jej ekonomickej vykonnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ANALYZA TEORETICKYCH POZNATKOV

1.1 Charakteristika konkurené¢nej vyhody

Schopnost’ konkurencie ja jadrom tspechu alebo nedspechu podniku. Konkurencia
rozhoduje o tych cinnostiach podniku, ktoré mozu prispiet k jeho vykonnosti, napr.
inovécie, sudrzné chovanie alebo dobré realizicia zameru. Konkuren¢na stratégia ma za
ciel’ vybudovat’ vynosné a udrzatel'né postavenie voci sildm, ktoré rozhoduji o schopnosti

konkurencie v danom odvetvi.

Zakladom pre volbu konkurencnej stratégie si dve ustredné otdzky. Prvou je pritazlivost’
odvetvia z hl'adiska dlhodobej vynosnosti a faktory, ktoré ju urcuju. Na vSetky odvetvia
pontkaju rovnaku prilezitost’ pre trvald vynosnost’, ale zdkladnou zloZkou, ktord rozhoduje
o vynosnosti podniku, je inherentnd vynosnost’ jeho odvetvia. Druhou tustrednou otdzkou
v konkurencnej stratégii su rozhodujice Cinitele, urCujice vzdjomné konkurencné

.....

vicSie zisky neZ iné firmy, bez ohl'adu na to, ak4 je v danom odvetvi priemernd vynosnost’.

Ani jedna ztychto dvoch otdzok nesta¢i sama o sebe ktomu, aby usmernila volbu
konkurenc¢nej stratégie. Ipodnik vo velmi pritaZzlivom odvetvi nemusi dosahovat’
pritazlivy zisk, pokial’ si vybral nevalné konkuren¢né postavenie. A naopak, podnik vo
vynikajicom konkurenénom postaveni mdZze pdsobit’ v tak tibohom odvetvi, Ze jeho zisk
je nevalny, ale dalSie usilie o zlepSenie jeho konkurencného postavenia bude bez
nepatrného prospechu. Obe tieto otdzky st dynamické: pritazlivost’ odvetvia i konkuren¢né
postavenie sa meni. Odvetvia sa v priebehu Casu stdvaju viac alebo menej pritazlivymi
a konkuren¢né postavenie odrdZa nikdy nekonciacu bitku medzi konkurentmi. I dlhé

obdobie stability m6Ze byt’ ndhle ukon¢ené obratnymi konkurenénymi tahmi.
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1.2 Identifikacia stratégii konkurentov

Najblizsi konkurenti su ti, ktorf sa zameriavajui na rovnaky cielovy trh a pouZivaji rovnaku
stratégiu. Strategickd skupina je skupina firiem, uplatiiujica rovnaku stratégiu na danom

trhu. Této identifikdcia strategickych skupin ndm prindsa niekol’ko poznatkov.

Sila vstupnych prekdzok pre kazdu skupinu. Nova firma mdze povazovat’ za najlahSie
vstupy do skupiny, kde sa vyZaduje najniZSia investicia do vertikdlnej integracie, do kvality
a reputdcie.. Zaroven moZeme za najobtiaznejSie povazovat vstup do skupiny, kde st
nizke naklady a vysoka cena. V pripade, Ze firma vstipi do jednej zo skupin, ¢lenovia

skupiny sa stand jej kI'i¢ovymi konkurentmi.

Skupina A
Vysok4 uzka Specializdcia
kvalita nizke vyrobné ndklady

vysokd droveil sluzieb
vysokd cena
Skupina C
stredny sortiment
stredné vyrobné ndklady
strednd troven sluZieb
primerané ceny
Skupina B
plny sortiment
Kvalita | dobré sluzby
priemerné ceny
Skupina D
Siroky sortiment
priemerné vyrobné ndklady
nizka droven sluZieb
nizka cena

Nizka
kvalita

ASSUTIITUICT

Vysokd vertikdlna Assembler

integracia
Vertikdlna intergracia

Obr. 1 Strategické skupiny v priemysle [4]

Aj ked’ najintenzivnejs$i konkuren¢ny boj je medzi firmami v jednej strategickej skupine,
existuje irivalita medzi skupinami. Niektoré strategické skupiny sa mézu zamerat’ na

rovnakd skupinu zdkaznikov. Dalej zdkaznici nemusia vzdy vidiet velké rozdiely
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v ponuke. Kazda skupina modze chciet’ rozsirit svoje spektrum, zvIast sd to firmy
v podstate rovnocenné, ¢o do velkosti a sily a prekdZky pohyblivosti medzi skupinami su

nizke.

V skutocnosti mdze byt kazdy konkurent charakterizovany omnoho podrobnejSie, nez
podrla niektorych kritérii. Kazd4 firma ma iny strategicky make-up a preto sa zameriava na
odlisné skupiny zdkaznikov. Kazdy spolocnost vSak potrebuje podrobnejSiu
charakteristiku svojich konkurentov. Musi poznat’ kvalitu konkuren¢nych vyrobkov, ich
rysy, vlastnosti, sortiment, sluzby zdkaznikom, cenovu politiku, spdsob arozsah
distribticie, obchodnu stratégiu, reklamné a propagacné programy, vyskum a vyvoj, vyrobu,

nakup, financie a ostatné stratégie. [4]

1.2.1 Odhalenie ciel'ov konkurencie

Pristupom k problému je dvaha, Ze kazdy konkurent ma niekol’ko ciel'ov, ktorym priklada
roznu vahu. Mo6Ze nds zaujimat’ relativna vaha, akd konkurent prikladad beznej ziskovosti,
podielu na trhu, toku hotovych penazi, technolégiam, drovni sluzieb atd. Znalost’ siboru
konkurentovych cielov ajeho vdah ndm umoznuju zistit, ¢i je konkurent spokojny
s terajSimi finanénymi vysledkami, ako bude reagovat’ na rdzne typy konkurenc¢ného utoku
apod. Napriklad konkurent, usilujici sa o najnizSie nédklady, bude reagovat omnoho
aktivnejSie na vyvoj vyrobného procesu iného konkurenta ako na roz$irenie reklamy toho

istého konkurenta.

Ciele konkurentov su ur¢ované mnozstvom faktorov ( velkost’, histdria, siCasné riadenie,
ekonomika). Ked je konkurent sucastou vicsej firmy, musime vediet, ¢i pracuje na
vlastnom raste a zisku, alebo je dotovany materskou firmou. Ked takdto podnikova
jednotka nie je stucastou centralizovaného systému , mézeme ju atakovat’ priamo a I'ahSie

ako firmu, ktora je pevne zaclenena do centralizovaného sveta konkurenta. (4)

1.2.2 Identifikacia silnych a slabych stranok konkurenta i vlastnej firmy

Vo svojej podstate ide o pozndvanie sily konkuren¢nej firmy i vlastnej situdcie, lebo
zékladnych predpokladom preZitia firmy na trhu je jej konkurencie schopnost’. Skuto¢nost’,
Ze dand firma je konkurencie schopnd, Ze ma potrebnu silu presadit’ svoje zdmery na trhu,

vychadza z jej tzv. konkuren¢nej vyhody, ktord spdsobuje, Ze urcita ¢innost’ tejto firmy je
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v porovnani s ostatnymi konkurentmi realizovand bud’ lacnejSie alebo lepSie, v prospech

splnenia skutocnych potrieb zdkaznika.

Ked ma firma ziskat konkurencnd vyhody oproti siperom v odvetvi alebo zautocit
na konkuren¢nd vyhodu svojho supera na trhu, musi systematicky skimat’ vSetky potrebné
¢innosti ako vlastnej firmy, tak i konkurencie a identifikovat’ ako na seba tieto Cinnosti
pdsobia a vo vzdjomnych vztahoch vytvaraju zdroje konkuren¢nych vyhod tej ktorej firmy.
Pri skiimani tychto ¢innosti sa vo svojej podstate vlastne konkurenéného postavenia firmy
osvedCuje pouzivat' kategériu hodnoty, nie ndkladov, akoby sa v niektorych pripadoch
javilo ako vhodné ato ztoho ddvodu, Ze dand firma je ziskovd, ked’ hodnota ktord
dosahuje /prijem( je vysSia neZz ndklady na jej zistenie. Mnohé firmy moézu svoje naklady

zvySovat’ z roznych dovodov i imyselne.

Za vhodny néstroj skimania tejto hodnoty sa povazuje tzv. hodnotovy retazec. Roz¢lenuje
firmu do jej strategickych cinnosti, aby bolo mozné porozumiet chovaniu ndkladov
a poznat’ existujice i potenciondlne zdroje diferencidcie. Aby bolo moZné hodnotové

¢innosti firmy l'ahSie analyzovat’, rozliSujeme ich do nasledovnych typov:

- primdrna ¢innost, zaist'uje vlastnud fyzickd tvorbu vyrobku, predaj a jeho popis

- podporna ¢innost’, sliZi k podpore ¢innosti primdrnych i seba navzajom
Tieto hodnototvorné €innosti svojou droviiou, vidzbami a pdsobenim v ur€itej firme urcuju
sposob akym budu realizované jej ndklady, ¢i odliSnost’ konkurentov, a tym stanovena jej
konkuren¢na vyhoda. Ked budeme chciet’ identifikovat’” konkrétne zdroje konkurencnej
vyhody stpera ana zdklade tejto identifikdcie stanovit’ ciele naSich ttokov proti danej
firme, musime analyzovat’ cely jej hodnotovy retazec ato vel'mi podrobne. Hodnotovy

ret'azec je treba rozsirit’ o ndsledné kategorie.
1. Primarne ¢innosti:

a/  Riadenie vstupnych operdcii — ide o celkovy vypocet vSetkych cinnosti, ktoré

zabezpecuju prijimanie, skladovanie a rozdelenie vstupov pre konkrétny vyrobok.

b/ Vyroba a prevddzka — tieto Cinnosti zhodnocuji vstupy do pozadovanej podoby

vyrobku /napr. sdstruzenie, kalenie, montdz a pod./

¢/ Riadenie vystupnych operdcii — ide o ¢innosti zaistujice odvoz, skladovanie az po

dopravenie findlneho vyrobku zakaznikovi
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d/ Marketing a odbyt — ide o také Cinnosti, ktoré maji za tlohu presvedCit’ zdkaznika

o vyhodnosti ndkupu daného vyrobku.

e/ Servisné sluzby — ide o poskytovanie takych sluzieb, ktoré maji za tulohu udrzat,

pripadne zvézit hodnotu kipneho vyrobku
2. Podporné ¢innosti:

a/ Obstardvatel'skd cinnost — zaistuje ndkup vstupov. K tejto ¢innosti napr. patria sposoby,
metddy a pristupy jednania s roznymi doddavatel'mi, informacné systémy a pod.

b/ Technicky rozvoj — do tejto kategdrie patria vSetky €innosti, ktoré skvalitiiuja ako vlastny
findlny vyrobok, tak vyrobny ¢i technologicky postup.

¢/ Riadenie pracovnych sil — ide o Cinnosti zabezpecujice vyber, Skolenie, odmenovanie
a obdobné ¢innosti pracovnikov firmy. Su to vel'mi délezité Cinnosti, lebo l'udsky faktor
ma na zaistenie konkuren¢nej vyhody danej firmy vyznamny vplyv.

d/ Infrastruktiira podniku — sem patria ¢innosti, ktoré si zaistované napr. riaditel’stvom,

utvarom pldnovania, financiami, pradvnym oddelenim, spravnymi odbormi a pod. Tieto

.....

hodnototvornom ret’azci.

Podporné ¢innosti

INFRASTRUKTURA PODNIKU

RIADENIE PRACOVNYCH SIL

~ » £Z

TECHNICKY ROZVOJ

N«

OBSTARAVATELSKA CINNOST

Riadenie Vyroba a Riadenie Marketing a Servisné A
vstupnych previadzka vystupnych odbyt sluzby

operéacii operdcii

Primérna ¢innost’

Obr. 2 Hodnotovy retazec [2]
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Po zaisteni udajov, potrebnych k dspesnému vedeniu boja s konkuren¢nou firmou, t.j.
k identifikécii jej silnych a slabych stranok, je treba presne vymedzit’ ako jej, tak i vlastny
hodnotovy retazec. VSetko ¢o firma kond musi byt' v tomto hodnotovom ret’azci uvedené.
VZdy je treba hodnotovy retazec tvorit sohladom na dosiahnutie jeho maximélnej

prehladnosti. [2]

1.2.3 Analyza SWOT

Metéda SWOT nadvizuje na zndme modely S-C-P /structure — conduct — performance/,
ktoré boli vyvinuté pre tvorbu stratégie. Ked si chceme priblizit metédu SWOT, tak
mdzeme vychddzat' z definicie stratégie ako vytvorenia budidceho spdsobu riadenia
organizacie, ktory bud’ zachov4, alebo zlepsi jej konkuren¢né postavenie. Dobra stratégia je
takd, ktord neutralizuje hrozby oakdvané z vnitorného prostredia, dovoluje vyuzit’ budice
prilezitosti, tazi zo silnych strdnok organizicie a odstraiiuje alebo neutralizuje jej slabé

stranky. Miesto analyzy SWOT v strategickych tivahach schematicky ukazuje obrazok

Siln€ stranka PrileZitosti

Slabé stranky Hrozby

Volba stratégie

Obr. 3 Postavenie analyzy SWOT v strategickych vivahdch [5]

Metoda SWOT je zalozend na kombinécii

- silnych strdnok podniku /strengths/
- slabych stranok podniku /weaknesses/

- prileZitosti okolia /opportunities/
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- hrozieb okolia /threats/
Je zrejmé, Ze tieto faktory sa budu liSit’ v zdvislosti na tom, do akého typu odvetvia podnik

patri a v akom Stadiu cyklu Zivotnosti sa odvetvie nachadza.
Hrozby a prilezitosti budiiceho okolia

Pri analyze budicich hrozieb okolia je treba vychddza ako z hrozieb makrookoli, tak
1 mikrookoli. Je nesporné, Ze presadzujica sa globalizacia hranice relevantného okolia

znacne rozsiruje. Prehlad typickych hrozieb:

- vysoka diferencidcia v odvetvi

- Statna regulédcia

- know — how, ktord sa v odvetvi pouZziva

- velky pocet konkurujicich si firiem

- pomaly rast odvetvia

- hrozba substitu¢nych vyrobkov

- hrozba vstupov nového vyrobku
Prilezitosti moZu podniku pomdct’ neutralizovat’ hrozby aako vlastné rozvojové
prileZitosti vyplyvajtice z charakteru okolia. Dalej charakter prileZitosti je zavisly na tom,

¢i ide o odvetvie vo faze zrelosti, odvetvie na zostupe alebo ¢i pojde o medzinarodné trhy.
Silné a slabé stranky organizacie

I ked’ okolie organizicie je bezpochybne vel'mi silnym faktorom, ovplyviiujicim tvorbu
stratégie firmy, ukdzalo sa, Ze nemdZe byt faktorom jedinym, ale musia byt vzaté v Gvahu
i silné a slabé stranky organizicie a jej vnutorné zdroje. Silné a slabé stranky mdzu byt

hl'adané a analyzované predovsetkym v nasledujiicich oblastiach:

- finan¢nad sila organizicie
- vyskum a vyvoj
- vyrobkova politika
- Uroven manazmentu
- organizdcia firma
- napojenie na infraStruktiru
- imidZ firma, ¢i vyrobku
Kombinéciou prileZitosti a hrozby okolia a silnych a slabych stranok firmy potom vznikaji

rozne varianty strategického chovania, priCom je vzdy nutné vziat do uvahy, ¢i ide
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o budici vyvoj. Bez ohladu na organizacnd uroven, na ktorej je analyza SWOT

aplikovand, potom je mozné urcit’

idedlnu podnikatel'skd jednotku, pre ktord su typické velké prileZitosti a malé

ohrozenie

- Spekulativnu podnikatel'ski jednotku, pre ktoré su typické velké prileZitosti a vel'ké
ohrozenia

- vyzretd podnikatel’skd jednotku s malymi prileZitostami a s malymi moznost'ami

- znepokojujicu podnikatel'ski jednotku s malymi prileZitostami as velkym

ohrozenim
Pocetné prileZitosti
o A L. .
Vertikalna Koncentrécia, prenikanie
integricia, na trh, rozvoj trhu, inovécie
WO SO )
Pocetné slabé P ] Pocetné silné
stranky stranky
WT ST
Redukcia, odpreddvanie Horizontdlna integricia,
Casti firmy, likvidacia strategické aliancie
v
Prevladajice hrozby

Obr. 4 VyuZitie analyzy SWOT pri koncipovani stratégie [5]

Podl'a charakteru odvetvia a kombindciou vonkajsich i vnitornych strdnok je mozné pre

organizaciu zvolit’ rdzne typy stratégif :

pristup S-O vyuzivat silnych stranok a vel’kych prilezitosti plyntcich z okolia

pristup W-O snazit’ sa eliminovat’ slabé stanky za pomoci prileZitosti z okolia

pristup S-T vyuZivat’ silnych stranok pre elimindciu hrozieb

pristup W-T snaZit’ sa vyrieSit’ znepokojivy stav i za cenu likvidacie organizicie
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Tieto pristupy moézu byt vyuzité pri koncipovani konkrétnych stratégii chovania

organizicie. [5]

1.3 Tri obecné stratégie

Pri zdoldvani piatich konkurenénych sil existujui tri potencidlne tspeSné obecné strategické

pristupy k predbehnutiu inych firiem v odvetvi:

1. prvenstvo v celkovych nédkladoch;

2. diferenciacia;

3. sustredenie pozornosti;
Niekedy sa mdzu firmy tspeSne rozhodnit’ pre sledovanie viac nez jedného z uvedenych
pristupov, ale, ako si neskor ukdZeme, je to len zriedkakedy mozné. Efektivne vyuZitie
ktorychkol'vek z tychto obecnych stratégii obvykle vyzaduje plné nasadenie a podporné
organizacné opatrenie, ich ucinok sa pri sledovani viac neZ jedného ciel'a zoslabi. Obecné
stratégie su pristupy k predstihnutiu konkurentov v odvetvi v niektorych odvetviach budd
takdto Struktdra, Ze vSetky firmy modzu dosiahnut vysokych vynosov, zatial ¢o v inych
mdze byt uUspesnost jednej zobecnych stratégii podmienkou prave k dosiahnutiu

prijatel'nych vynosov v absolitnom zmysle slova.

1.3.1 Prvenstvo v celkovych nakladoch

Prvd stratégia, ktord sa stala velmi beZnou v sedemdesiatich rokoch v dosledku
popularizacie pojmu skusenostnej krivky, spociva v asili dosiahnut’ prvenstva v celkovych
ndkladoch v odvetvi pomocou funkénych opatreni zameranych na dosiahnutie tohto ciel’a.
Prvenstvo v ndkladoch vyzaduje energicky zaviest vykonné vyrobné zariadenie, dosledne
sledovat’ moZnosti v znizovani ndkladov vplyvom skisenosti, prisne kontrolovat’ priame
arezijné ndklady, vyhybat' sa uctom zdkaznikov s minimadlnym krytim a minimalizovat’
ndklady v takychto oblastiach, ako st vyskum avyvoj, sluZzieb, predaj, reklama atd.
K dosiahnutiu tychto cielov je nezbytné venovat znacni pozornost’ kontrole ndkladov
v manazérskej sfére. Nizke nédklady v porovnani s konkurenciou su témou, ktoré prelina

celou stratégiou, avSak nejde ignorovat’ ani iné oblasti, ako su kvalita, sluzby a d’alSie.

Ked’ firma dosiahne nizkych nédkladov, prinasa jej to nadpriemerné vynosy v jej odvetvi

bez ohladu na pritomnost vplyvnych konkurenénych sil. Nizke ndklady ju rovnako
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poskytujui ochranu pred stperenim konkurentov, lebo ich nizSie ndklady znamenaju, Ze jej
stile esSte zostdva zisk, zatial' o jej konkurenti ho obetuji na sdperenie. Nizke ndklady
chrania firmu pred vplyvnymi odberateI'mi. Pretoze ti mdzu zniZit' ceny iba na droven
najuspesnejSiecho konkurenta. Nizke ndklady prindsaju rovnako ochranu proti vplyvnym
nakladov. Faktory, ktoré vedu k dosiahnutiu pozicie nizkych ndkladov, obvykle zaroven
prinasaju vyrazné prekdzky vstupu z hladiska dspor zrozsahu alebo vyhod nizkych
ndkladov. A nizke ndklady obvykle stavaji firmu do priaznivého svetla, pokial ide
o substitity, v porovnani s jej konkurentmi v odvetvi. Nizke ndklady tak chrdnia firmu
proti posobeniu vSetkych piatich konkuren¢nych sil, pretoze vSetky handrkovanie moze
obmedzit" zisk len do drovne dalSieho najispesnejSieho konkurenta, a celkom logicky

menej dspesni konkurenti podlahnd konkurenénym tlakom ako prvy.

Dosiahnut’ pozicie celkovych nizkych ndkladov casto vyzaduje ziskat' vysoky relativny
podiel na trhu alebo iné prednosti, ako je vyhodny pristup k surovindm. MoZe to celkom
dobre vyzadovat i zjednoduSenie konStrukcie produktu, aby sa ulahlila jeho vyroba,
udrzanie Sirokého aspektu pribuznych produktov k rozloZeniu nékladov a obsliZeniu
vSetkych hlavnych skupin odberatel'ov, aby bolo dosiahnuté potrebného objemu. Na druhe;j
strane sledovanie stratégie nizkych ndkladov si mdze vyziadat' velkych pociatocnych
kapitdlovych investicii do technologického zariadenia, agresivna tvorba cien a rozbehové
straty pri ziskavani podielu na trhu. Vel'ky podiel na trhu v§ak obratom poskytuje moZnosti
uspor pri ndkupoch, ¢o d’alej zniZuje ndklady. Ako ndhle sa jedenkrat podari dosiahnut’
postavenia nizkych ndkladov, prindSa to velké ziskové rozpitie. Takto ziskané prostriedky
ide znovu reinvestovat’ do nového zariadenia, aby bolo mozné udrzat’ vedice pozicie. Tieto

reinvesticie sa moZu celkom dobre stat’ podmienkou udrzania pozicie nizkych nakladov.

1.3.2 Diferenciacia

Druhd obecnu stratégiu je diferencovanie produktu alebo sluZieb ponukanych firmou,
vytvorenie niecoho, ¢o je prijimané v celom odvetvi ako jedinecné. Pristupy k diferenciécii
mdzu mat mnozstvo foriem: desing alebo image znacky, technoldgia, vlastnosti,
zékaznicky servis, predajnd siet’ alebo iné sposoby. V idedlnom pripade sa forma odliSuje

hned’ v niekol’kych ohladoch naraz. Je treba zdoraznit, Ze stratégia diferencidcie
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neumoznuje firme, aby ignorovala ndklady, skor mdzeme povedat, Ze ndklady nie su jej

hlavnym strategickym ciel'om.

Diferenciacia, pokial' sa ju podari dosiahnut’, je Zivota schopnou stratégiou pre ziskanie
nadpriemernych vynosov v odvetvi, alebo vytvara dobru poziciu pre vysporiadanie sa
s piatimi konkuren¢nymi silami, i ked’ inym sposobom, ako je prvenstvo v ndkladoch.
Diferenciicia vytvéra ochranu proti konkurenénému stpereniu, pretoZe zdkaznici si verny
osvedcenej znacke, a tym i menej citlivej$i vo¢i cendm. Rovnako zvySuje ziskové rozpitie,
¢o na druhej strene zniZuje potrebu usilovat’ o postavenie nizkych ndkladov. Zdkaznikova
vernost’ a skuto¢nost’, Ze pripadny konkurent musi prekonat’ jedine¢nost vyrobku,
vytvéraju vstupné prekazky. Vyssie ziskové rozpitie, ktoré diferencidcia prindsa, umoznuje
oslabit’ vplyv dodadvatel'ov a celkom jasne zniZuje aj vplyv odberatel'ov, ktori nemaji
porovnatel'nd alternativu, a su tak menej citlivi na ceny. A firmy, ktord sa natol’ko odliSuje,
Ze ziska vernost’ svojich zdkaznikov, je v lepSom postaveni vo vztahu k substitiitom ako jej

konkurenti.

Dosiahnutie diferencidcie produkcie moze niekedy bréanit’ v ziskavani vel'kého podielu na
trhu . Casto to totiZ znamend vytvorenie dojmu exkluzivnosti, ktory je nezlugitelny
s vel’kym podielom na trhu. Ale CastejSie plati, Ze dosiahnutie diferencidcie v sebe zahfna
kompromis ¢i substituény vztah s prvenstvom v ndkladoch, najmi by bola diferencidcia
dosiahnutd pomocou nevy hnutelnych ndkladnych cinnosti, ako sd Siroky vyskum,
prepracovany desing produktu, vysoko kvalitné materidly ¢i intenzivna podpora
zékaznikov. Aj ked’ zdkaznici v odvetvi budd uzndvat’ prevahu danej firmy , nie vSetci

budi ochotni alebo schopni platit’ poZadované vyssie ceny.

1.3.3 Sustredenie pozornosti

Poslednou obecnou stratégiou je sustredenie sa na konkrétne skupiny odberatel'ov, segment
vyrobnej rady alebo geograficky trh, podobne ako u diferencidcie to mdze mat’ ro6zne
formy. Na rozdiel od stratégii nizkych nékladov a diferenciacie, ktoré sa zameraju na celé
odvetvie, je stratégia sustredenie pozornosti zaloZena na principu vyhoviet’ vel'mi dobre
zvolenému objektu a vSetky prijimané funk¢éné opatrenia musia mat’ toto na pamiti. Této
stratégia vychddza z predpokladu, ze firma je schopnd slizit svojmu zvolenému
strategickému ciel'u efektivnejSie ¢i ucinnejSie ako konkurenti, ktori majd $irSi zaber

¢innosti. Vysledkom je, Ze firma bud dosiahne diferencidcie, alebo sliZi svojmu
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vybranému ciel'u lepSie ako ostatny, alebo vykazuje pri tejto Cinnosti nizSie ndklady,
pripadne dosiahne oboje. PretoZe stratégia sustredenie nevedie k niZ§im ndkladom ci
k diferencidcii v rdmci celého trhu, dosahuje jednej alebo obidvoch tychto pozicii voci

zvolenému ciel'u.

Firma, ktord sa zameria na urcity ciel, mdze rovnako potencidlne ziskat nadpriemerné
vynosy pre svoje odvetvie. Jej cielend pozornost totiZz znamend, Ze voci svojmu
strategickému ciel'u dosiahla nizkych ndkladov ¢i vysokej diferenciacii, alebo oboje. Tieto
pozicie poskytuju ochranu proti kazdej z piatich konkuren¢nych sil. Stratégia sustredenia
pozornosti mdze byt rovnako pouzitd k vytypovaniu ciel'ov, ktoré st najmenej zranite'né

z hladiska substititov, alebo takych, kde je konkurencia najslabsia.

Stratégia sustredenia pozornosti so sebou vzdy nesie urCité obmedzenia, pokial ide
o dosiahnutie celkového podielu na trhu. Dosledkom tejto stratégie je kompromis medzi
ziskovost'ou a objemom predaja. Podobne ako u stratégie diferencidcie produktu mdze, ale

nemusi znamenat’ tieZ kompromis s postavenim danych celkovymi ndkladmi.

14 Rizika obecnych stratégii

Pri sledovani obecnych stratégii v zasade existuji dve rizikd: za prvé, moznost’ netdspechu
usilia o dosiahnutie alebo udrzanie stratégie; za druhé, moZnost’ toho, Ze vyhoda plynica
zo stratégie sa bude s postupujicim vyvojom v odvetvi vytrdcat. Pri podrobnejSom
pohlade vSak vidime, Ze tieto tri stratégie slizZia k vytyCeniu r6znych spdsobov ochrany
proti konkurenénym sildm, ani je preto divu, Ze obsahujui rozne rizika. Tieto rizika je

dodlezité objasnit’, aby sa zlepsili moznosti firmy spravne si vybrat’ z tychto troch alternativ.

14.1 Rizika prvenstva v celkovych nakladoch

Prvenstvo v ndkladoch kladie na chrbat firmy niekol’ko bremien. Ked’ si ma udrzat’ svoje
postavenie, musi trvale investovat’ do moderného zariadenia, nemilosrdne sa zbavit’ starych
aktiv, vyhybat’ sa prudkému rozsireniu vyrobného aspektu a pozorne sledovat’ technické
zlepSenie. Pokles ndkladov neprichddza v Ziadnom pripade automaticky s rastom objemu

a ani dspory z rozsahu vyroby sa nedostavuju samy od seba, bez patri¢nej pozornosti.

Prvenstvo v ndkladoch je vystavené nebezpeciu rizika, vyplyvajicich zo spoliehania na
rozsah vyroby alebo na skusenostni krivku ako na vstupné prekdzky. Niektoré z tychto

rizik su nasledujuce:
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- technologické zmeny znehodnocujice minulé investicie alebo znalosti

- nizke ndklady novych ucastnikov a nislednikov na ziskanie znalosti vd’aka tomu,
Ze dokazu imitovat alebo su schopni investovat’ do najmodernejSieho zariadenia

- neschopnost’ postihnit’ Ziadané zmeny produktov ¢i marketingu z doévodu priliSnej
pozornosti venovanej nakladom

- ndkladové inflacie, ktord zuZuje schopnost’ firmy zachovat' dostato¢nd cenovi
odliSnost’, aby kompenzovala povest’ konkurentovej znacky alebo iného pristupu

k diferenciéacii.
1.4.2 Rizika diferenciacie

Diferenciicia rovnako zahriiuje radu rizik:

- rozdiel v ndkladoch medzi konkurentmi s nizkymi ndkladmi a firmami sledujicimi
stratégiu diferencidcie moZe byt prili§ vel’ky, nez aby zdkaznici zachovali lojalitu
voc¢i danej znacke. Zdakaznici mdzu ozeliet’ niektoré vlastnosti, sluzby alebo image
produktu vyrdbaného firmami usilujicimi o diferencidcii, aby dosiahli velkych
uspor v ndkladoch

- zékaznikova potreba diferenciacného faktoru klesd. Ktomu moZze dojst
i v dosledku premyslenejSieho chovania zdkaznikov

- imitdcia zniZuje droven diferencidcie, Ci je bezny pripad, ked’ sa stiva odvetvie
vyspelejSim

Prvé riziko je vel'mi zdvazné. Firma mdZe dosiahnut’ diferencidcie svojej produkcie, avSak
tato diferencidcia znesie iba urcity cenovy rozdiel. Ked’ je firma so stratégiou zacne prilis
zaostavat’ vo vyvoji ndkladov v dosledku technologickych zmien alebo iba nedostato¢nou
pozornostou venovanou ndkladom, mozu firmy s nizkymi ndkladmi podniknit’ vyznamny

atok.
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143 Rizika sustredenia pozornosti
Stustredenie pozornosti zahriiuje ind radu rizik:

- rozdiel vndkladoch medzi konkurentmi v celom spektre a firmami, ktoré
ststred’'uju pozornost’, sa zvacsi natol’ko, Ze eliminuje vyhody v ndkladoch, ktoré
vyplyvaji zo sledovania iba uzkeho ciel'a, alebo Ze kompenzuje diferencidciu
dosiahnuti stistredenim pozornosti

- rozdiely v ziadanych produktoch alebo sluzbiach medzi strategickym cielom
a trhom ako takym sa zizia

- konkurenti ndjdu dielCie trhy vnutri teritdria strategického ciel'a a celkom neguju

efekt sustredenia pozornosti danej firmy [3]

144 Vyber optimalnej stratégie

Pri vybere najvhodnejSej konkurenc¢nej stratégie je nutné vziat v dvahu vSetky zndme
zdroje neistoty, ktoré sa mozu objavit’ bud’ vnitri daného odvetvia, alebo v jeho vonkajSom
okoli. Je vel’kou chybou vyber stratégie na skuto¢nosti, Ze minuly vyvoj bude pokracovat’ v

rovnakych intenciéch.

V tejto stvislosti je mozné doporudit’ tzv. odvetvové scendre, sich pomocou sa dajd
modelovat’ urcité pravdepodobné budice stavy Struktiry odvetvia. Zdkladom tohto scendra
je pat dynamickych konkuren¢nych faktorov. Vlastny postup pri vytvdrani scendra je

mozno vyjadrit’ takto:
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Tab. 1 Odvetvovy scendr [2]

1 Identifikécia neistdt, ktoré mozu ovplyvnit’ Struktiru odvetvia

2 Urcenie pric¢innych faktorov, ktoré su ich hybnou silou

3 Vyjadrenie ¢o najvicsieho poctu prijatelnych predpokladov o kazdom doleZitom pri¢innom faktore

4 Spojenie domnienok a predpokladov o jednotlivych faktoroch do vnitorne logicky skibeného
scendra

5 Analyza Struktiry odvetvia, ktord by existovala v podmienkach kazdého scendra

6 Urcenie zdrojov konkurenénej vyhody v podmienkach kaZzdého scendra

7 Predpoved’ chovania konkurentov v podmienkach kazdého scendra

Zékladna ¢innost’ pri vypracovani tychto scendrov je identifikdcia neistoty. Z tohto dévodu
je treba sdhlasit’ z myslienkou, Ze je nutné podrobného preskimania kazdu zdkladnu
zloZku odvetvovej Struktiry a urcit, do ktorej z troch kategorie, tj. Stdle, dopredu urcené
alebo neisté, patria. Stdle a dopredu urCené zlozky Struktury su tie, u ktorych su ich zmeny

bud’ vel'mi nepravdepodobné, alebo mdzeme ich vyvoj dobre predvidat’.

Z uvedeného teda vyplyva, Ze vSetky navrhnuté scendre buducich stavov okolia firmy budu
vzdy obsahovat’ tieto zlozky. Ind situdcia bude, v oblasti zloziek neistych, ktoré mdzu byt’
u kazdého scendra rozne a teda prave tieto neisté zlozky Struktury odvetvia budu vyraznou

mierou determinovat’ kone¢nd podobu jednotlivych scendrov. [2]

1.5 Vzt'ah stratégie a ekonomickej vykonnosti podniku

Zakladnych cielom kazdej podnikovej stratégie je udrZanie alebo zlepSenie ekonomicke;j
vykonnosti podniku. Vyznamné faktory, ktoré ovplyviiuji ekonomickd vykonnost
podniku, merani ukazovatelom ndvratnosti investicii, si trZny podiel, charakter trhu
a investi¢na naroc¢nost’.

Trzny podiel urc¢uje konkuren¢nd poziciu podniku. Je mozné predpokladat’, Ze s rasticim
trznym podielom v dosledku poklesu nédkladu rastie i zisk, ktory je zdrojom financovania
budiceho rozvoja podniku. Pokles ndkladov je spdsobeny zvazenim miery hospodarnosti

atiez lahS$im pristupom k lacnej$Sim zdrojom. Podniky s vy$S§im trZznym podielom maji
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schopnost’ nakupovat’ vyhodnejSie. Pre podnik je preto doleZité dosiahnut vysokého

trzného podielu a teda silnej konkuren¢nej pozicie.

ZvySovanie trzného podielu vedie spravidla k zvySovaniu ekonomickej vykonnosti
podniku. Vysledkom je, Ze ukazovatel ndvratnosti investicie prudko rastie spolu
s vel'kostou trzného podielu. Vysoky trzny podiel a vel'kost’ trzného podielu nie si vzdy
zhodné. Existuji velké podniky, ktoré nemaji dominantné postavenie na trhu, na ktorom

pOsobia a existuji mald podniky, ktoré dominujd jednotlivym segmentom trhu.

Vel'mi vyznamnt tlohu pri zvySovani ziskovosti zohrdva rovnako zdokonal'ovanie kvality
vyrobku ¢i sluzieb. Najvhodnejsia je situdcia, ked’ existuje kombinacia vysokého trzného
podielu a vysokej kvality vyrobku. AvSak i podniky s nizkym trznym podielom vykazuju
vyssiu ziskovost’, pokial’ disponuji vyrobkom vysokej kvality. V tomto zmysle mdze byt’
chdpana kvalita pri snahe o udrzanie konkurencnej vyhody, ako ¢iasto€nd néhrada za trzny

podiel.

Pre udrZanie podielu na trhu, je predovsetkym dodlezité ziskat’ vyrobky, ktoré maji hodnotu
pre zdkaznika a nespoliehat’ iba na zvySovanie marketingovych vydajov. Vsak toto nie je
dostacujici sposob zlepSovania ekonomickej vykonnosti. Rozsiahle marketingové vydaje
mdzu v skuto€nosti v pripade podniku s malym trznym podielom viest k zhorSeniu
ekonomickej vykonnosti. Je to dané tym, Ze zvySovanie marketingovych vydajov

pravdepodobne vyusti v pokles ziskovosti.

1.5.1 ZvySenie ekonomickej vykonnosti prostrednictvom kapitalovej investicie

Zvysenie ekonomickej vykonnosti pomocou kapitdlovych trhov sa deje napr. pomocou
automatizdcie rutinnych prac. Nie vZdy vSak tomu je tak. Pokles nastdva zvlast’ v pripade
podniku zo slabou konkuren¢nou poziciou. Spravidla sa oCakdva, Ze automatizacia znizi
ndklady a Ze prijmy zostand rovnaké alebo porasti. VSak v kapitdlovo — intenzivnych

odvetviach je nutné zaistit’ plné vyuZitie kapacity.

ZvySovanie kapitdlovej intenzity s cielom zlepSit ziskovost bude pravdepodobne
uspesSnej$i podnik, ktory uzZ md silnd konkuren¢nui poziciu. U nich nie je velka
pravdepodobnost’ nelttostnej cenovej vojny asi schopné urobit’ skutocné obmedzenia
v Struktire a vyrobnych ndkladoch. Aby si podnik udrzal ziskovost’, je redlny dlhodoby rast

trhu. Vysoky trzny podiel znamena pre podnik urcitd strategicki vyhodu. AvSak proces
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vytvdrania a zvySovania trzného podielu sa nezaobide bez ndkladov. Pokial je podnik

v slabej konkurenc¢nej pozicii bude musiet’ pravdepodobne obetovat’ kratkodobé zisky. [6]

1.6 Meranie vykonnosti podniku

Plati, Ze ¢o nie je moZné merat’, to nie je mozné ani riadit’, pretoZe nie je mozné vyhodnotit’
uroven naplnenia cielov. Svoj ciel’ musi podnik vediet” vyjadrit v meratel'nej podobe.
Potom mdze kontrolovat’ stupeit jeho dosiahnutia pomocou vhodnych meradiel, ktoré

odrdzaju uspesnost’ prevedenych aktivit pre dosiahnutie ciela.

Nie je nijak prekvapujice, Ze behom mnoho predchddzajicich desatro¢i bola vyvinutad
Sirokd Skdla kritérii vyjadrujicich vykonnost’” podniku z pohladu vlastnikov, z ktorych
niektoré su vyjadrenim rozliénych teoretickych koncepcii zaoberajicich sa podnikovym
riadenim a jeho finan¢nou analyzou, iné naopak vychadzaji zo zvyklosti a pragmatickych

pristupov podnikovej praxe.

Vo svete, je medzi odbornikmi reprezentovanymi poradenskymi firmami, univerzitnou
sférou, ale i manaZérmi podnikov, vedend ostra diskusia o vol'be najvhodnejsieho konceptu
riadenie podniku. Medzi odbornikmi v ekonomickej sfére sa tak ¢asto hovori o tzv. vojne

ukazovatelov.

K nevvhoddm doterajSich pristupov k meraniu vykonnosti patri to, Ze Ccasto

vychddzajd iba z maximalizdcie zisku ako zdkladného ciel'a podnikania a firmy pouZzivaju

k vyjadreniu svojich cielov znacného mnozZstva.

ModernejSie pristupy hodnotového riadenia sa snaZia o prepojenie vSetkych ¢innosti

v podniku iludi zudcastnujicich sa podnikovych procesov ato jednym zastreSujicim
kritériom — robit’ vSetko pre to, aby bola zvySend hodnota vloZenych prostriedkov

vlastnikmi podniku.

Ukazovatele, ktoré mdzu vyjadrit vykonnost' podniku alebo jeho vnitropodnikovych

jednotiek, ide rozdelit’ do nasledujicich skupin:

1. ukazovatele merajice zostatkovy zisk po odpocitani ndkladov na kapitél

(mimoriadny zisk)
2. ukazovatele tvoriacu polozku vypoctu predoslej skupiny ukazovatel'ov

3. trzné ukazovatele



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

4. ukazovatele cash flow

5. Kklasické ukazovatele ziskovosti [7]

1.6.1 Finan¢na analyza ako sucast’ hodnotenia vykonnosti

Finan¢nd analyza je organickou sticastou komplexu financného riadenia podniku, lebo
zaistuje spidtnd vizbu medzi predpokladanym efektom riadiacich rozhodnuti a
skuto¢nostou. Zmyslom finanéného rozboru je previest, s pomocou Specidlnych
metodickych prostriedkov, diagnézu financného hospodarenia podniku. Kvalifikovand a
pravidelne prevddzanad analyza totiz umoziuje odhalit’ pripadné poruchy finan¢ného
zdravia v dobe, ked’ je eSte mozné r6znymi riadiacimi zdsahmi tieto poruchy napravit.

Finan¢nému rozboru je preto v podnikoch venovand zasliZend pozornost.

Finan¢nym rozborom je ¢innost’ komplexnej povahy, tzn., Ze snahou finan¢ného analytika
je podchytit’ vSetky zloZzky, ktoré urcuji finan¢nu situdciu podniku. Jednd sa napriklad o
analyzy rentability, analyzu likvidity, analyzu kapitdlovych zdrojov apod. Aj ked’ st tieto
jednotlivé zloZky hodnotené samostatne, existuju medzi nimi vzdjomné vztahy, ktoré musi

analytik reSpektovat’. [8]

1.6.2 Vstupné udaje

Akékol'vek finan¢né rozhodnutie musi byt podlozené finan¢nou analyzou. Pramenom

udajov pre financni analyzu su finan€né vykazy: rozvaha, vykaz ziskov astrat (

.....

potrebnych pre finanénd analyzu zistime z rozvahy a vysledky. Udaje zistené z rozvahy su
udaje charakterizujice stav ekonomickej veli¢iny kurcitému datumu (su tzv.
okamihovymi, stavovymi ukazovatelmi). Udaje zistené z vysledovky charakterizuju

vysledky ¢innosti za urcité obdobie (sd intervalovymi, tokovymi ukazovatel'mi). [9]
Postup finan¢nej analyzy zahriuje tieto kroky:

1. vypocet pomerovych ukazovatelov za sledovany podnik

2. porovndvanie pomerovych ukazovatel'ov s odvetvovymi priemermi

3. hodnotenie pomerovych ukazovatel'ov v Case

4. hodnotenie vzdjomnych vzt'ahov medzi pomerovymi ukazovatel'mi
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5. ndvrh na opatrenie (analyza odhaluje slabé a silné miesta ekonomiky podniku a

sluzi tak ako podklad pre finan¢né riadenie a planovanie)

1.6.3 Pomerové ukazovatele a komparativna analyza

Zakladom finan¢nej analyzy su finanéné pomerové ukazovatele (financial ratios), tie
vznikajui ako podiel dvoch absolitnych ukazovatel'ov. Napr. zadiZenost’ podniku vyjadrime
ako podiel celkovych dlhov na celkovych zdrojov v percentidch. Pomerové ukazovatele
umoziuji porovndvanie urcitého podniku s inymi podnikmi alebo s odvetvovym
priemerom, resp. konkurenénymi podnikmi. Prax pouziva 5 skupin pomerovych

ukazovatelov:
1. ukazovatele likvidity (liquidity ratios) merajtica schopnost’ podniku uspokojit’ svoje
bezné zaviazky
2. ukazovatel' aktivity (activity ratios) meracie schopnosti podniku vyuZivat’ svoje

zdroje

3. ukazovatel' zadiZenosti (financial leverage ratios) meraci rozsah, v akom je podnik

financovany cudzim kapitdlom

4. ukazovatel' vynosnosti (profitability ratios) meracia celkovd ucinnost’ riadenie

podniku

5. ukazovatele trznej hodnoty podniku (market value ratios) meracia cenu akcii a

majetku podniku

1.6.4 Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likvidity meraji schopnost’ firmy uspokojit’ svoje splatné zaviazky. Obvykle sa

vypocitavaji dva ukazovatele alebo i viac ukazovatelov.

BezZné likvidity = Obezné aktiva / ( Krdtkodobé zdvizky + krdatkodobé bankové tivery a

vypomoci )

Tento ukazovatel meria platobni schopnost podniku z hladiska kratSieho obdobia
(obvykle sa pocita mesacne). V Citateli sa uvadzaji vSetky obezné aktiva, v menovateli
vSetky penazné zavizky splatné do 1 roku. Je to pomerne hruby ukazovatel' platobnej

schopnosti, ale pre svoju jednoduchost’ je v praxi velmi roz§ireny. Porovnidvame ju s
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odvetvovym priemerom. Vo svete sa za jeho prijatelnd hodnotu povazuji hodnoty v

intervale 1,5 - 2,5.

Rychla likvidita = Financny majetok/ (Krdtkodobé zdvdizky + krdtkodobé bankové iivery a

vypomoci)

Tento ukazovatel' meria platobnd schopnost’ podniku po odpocitani zdsob z obeZnych
aktiv. Zasoby su totiZ obvykle menej likvidné ako ostatné obezné aktiva a ich pripadny
predaj je obvykle stratovy. LepSie preto vystihujeme okamZitd platobnd schopnost.

Porovnavame ju s odvetvovym priemerom a so Standardnymi hodnotami (1 — 1,5).

Niektory finan¢ni analytici pouZivaju i tzv. Hotovostni pomere (cash likviditu). Ten sa

meria ako pomer

(Krdtkodobé pohladdvky + financny majetok) / (Krdtkodobé zdviizky + krdtkodobé

bankové iivery a vypomoci )

Uvadza sa, Ze by mal mat’ hodnotu 0,5. Tento ukazovatel’ sa uvddza ako likviditu prvého

stupna.

1.6.5 Ukazovatele aktivity

Ukazovatel’ aktivity merajd, ako efektivne podnik hospodari so svojimi aktivami: ked’ ich
m4 viac, ako je ucelné, vznikaji mu zbyto¢né ndklady a tym nizky zisk, ked” ich ma mdlo,
prichddza o trzby, ktoré by mohol ziskat. Ukazovatele sa pocitaju pre jednotlivé skupiny

aktiv: zdsoby, pohl'adavky, fixné aktiva a pre celkové aktiva.
Obrat zdsob = (Zdasoby / Vynosy)*360

Ukazovatel’ uddva pocet obratok zasob za sledované obdobie (obvykle za rok). Ked’ delime
360 poctom obratok, dostaneme dobu obratu zdsob v diioch. Zaujem je zvySovanie poctu
obratok (skracovanie doby obratu), o obvykle vedie k zvySovaniu zisku, resp. k
zniZovaniu potrebného kapitdlu pri dosahovani rovnakého zisku. Pretoze zdsoby st
obvykle ocenené v ndkladoch na ich zaobstaranie, je Ziaduce v Citateli zlomku miesto
trzieb pouzit’ ndklady na predani tovar. Spresnenim je i pouzitie priemerného stavu zasob.

Obidva ukazovatele oznaCujeme spolo¢nym ndzvom ukazovatele rychlosti zasob.

Obrat stdlych aktiv =TrZby / Aktiva
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Meria, sa ako efektivne podnik vyuziva budov, strojov, zariadenie a inych stalych aktiv.
Udédva, kolkokrat sa stdle aktiva obrdtia za rok. Je doleZity pri dvahdch o novych
investicidch (jeho nizka hodnota v porovnani s odvetvovym priemerom obvykle sved¢i o
nizkom vyuZiti vyrobnej kapacity). Pri medzi podnikovom porovnani je treba dat’ pozor na

vek stalych aktiv. Uvddza sa hodnota 5,1.
Obrat celkovych aktiv = Vynosy/Aktiva

M4 obdobny vyznam ako predosly ukazovatel. Jeho nizka hodnota v porovnani
s odvetvovym priemerom sved¢i o tom, Ze podnikatel'skd aktivita je nizka a Ze je treba ju

zvysit (zvysit’ trzby), zbavit sa Casti majetku alebo kombinovat’ obidva spdsoby.

1.6.6 Ukazovatel zadiZenosti (ukazovatele finan¢nej paky)

Ukazovatele zadlzenosti meraju rozsah, v akom podnik uZiva k financovaniu dlhu.

ZadiZenost’ meriame dvoma spdsobmi:
1. vychddzame z rozvahy a poc¢itame rozsah, v ktorom dlhy financuju aktiva:
ZadlZenost = Cudzie zdroje/ Pasiva
Miera zadlZenosti = Cudzie zdroje/ Vlastny kapitdl

Celkovy dlh zahriiuje ako dlhodobé, tak kratkodobé dlhy (cudzie zdroje). Veritelia podniku
davaji prednost’ niZ§iemu zadiZeniu, lebo to pre nich predstavuje niZsie riziko, vlastnici
podniku naopak chcu vyuZzit' finan¢nej paky .

2. vychddzame z vysledovky a poc¢itame krytie ndkladov na cudzi kapitdl (tirokov a d’alSich

poplatkov) ziskom pred drokmi a zdanenim (EBIT):

Urokové krytie = EBIT / Ndkladové iiroky

1.6.7 Ukazovatele vynosnosti (rentability, ziskovosti)

Ukazovatele meraju cisty vysledok podnikového snazenia, ukazuji kombinovany vplyv
likvidity, aktivity a zad{Zenosti na zisk podniku (zisk po zdaneni). Ukazovatel’ meria podiel
¢istého zisku pripadajiceho na 1 korunu trzieb. Z porovnania jeho hodnoty s odvetvovym
priemerom ide usudzovat’ na udrovenn cien dosahovanym podnikom a vysku vyrobnych

nakladov.

Rentabilita triieb = Cisty zisk / Trzby
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Meria ¢Cistd vynosnost’ celkovych aktiv podniku
Vynosnost viastného imania ROE = Cisty zisk / Vlastni kapitdl

Je ukazovatel' rozhodujici, lebo meria efektivnost’, sktorou podnik vyuziva kapital
vlastnikov. Uddva kol’ko korin ¢istého zisku pripadd na 1 korunu investovani do podniku

jeho vlastnikmi.

VysSie ukdzané pomerové ukazovatele aich pouZitie v komparativnej analyze ddvaju
okamzity obraz o podniku chyba im vSak ¢asovéd dimenzia. Analyza podniku by preto mala
byt doplnend analyzou trendu, tj. smeru vyvoja jednotlivych (aspoii rozhodujicich)
finan¢nych ukazovatelov. Tato analyza ukéze, ¢i sa v Case situdcie urCité oblasti alebo

celého podniku zlepSuje alebo zhorSuje. Obvykle sa pouZziva grafické zndzornenie. [10]
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II. PRAKTICKA CAST
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2  ANALYZA PRAKTICKY POZNATKOV

2.1 Vznik a vyvoj spolo¢nosti Rona a.s.

ESte v obdobi Rakisko — uhorskej monarchie vroku 1892 zaloZila zndma sklarska
viedenskd spolocnost’ ,, Jozefa Schreiber a synovci ,, ( Schreiber und Neffen ), svoju

technologicky ponatu sklareni v Lednic Rovne dnes Lednické Rovne.

Vedl'a technicky ndro¢nej produkcie plochého skla rychlo nadobitidala na medzindrodnom
vyzname vyroba kvalitného spotrebného skla pre domécnosti a gastrondmiu. Tak sa od
roku 1893 produkcia preorientovala na vyrobu uZitkového lisovaného skla a koncom roku

1894 sa zacalo aj s vyrobou ru¢ne fikaného skla.

Sklaren bola zafiatkom minulého storoia najviacSim a najmodernejSim sklarskym
podnikom uvedenej spolocnosti, ktord produkovala kvalitné sklo pod znackou ,, Rona

Crystal* a ,, Kaiser Crystal “.

Skldren ako prva v Eurépe v roku 1896 zaviedla pantografy anglickej vyroby. V roku 1909
presla spolocnost’ do vlastnictva firmy Skldrske huty, ktora vznikla z pdvodnej rodinnej

spolo¢nosti.

Po roku 1918 sa vyrobny sortiment rozsiril o zndme cylindre na petrolejové lampy, tzv.
ojemné“ a ,znaCkové“. Vroku 1942 sa skldren osamostatnila pod niazvom Slovenské
sklené huty. Po oslobodeni bola pod Narodnou sprdvou avroku 1946 zndrodnend

a premenovand na Slovenské sklarne n.p.

Od polovice 60 — rokov sa podnik systematicky zameral na postupné zavedenie strojovej
automatickej vyroby skla s vyuZzitim moderného strojového zariadenia. V tomto obdobi
mali na starosti Cinnost’ spoloCnosti Generdlne riaditel'stvd, ktoré boli vytvdrané pre

jednotlivé odvetvia priemyslu.

Neskor obchodnu ¢innost’ podniku prevzala organizdcia Tatra sklo, ktord mala na starosti
sklarsky priemysel v Slovenskej republike. Téato organizacia metodicky riadila spolocnost’

az do 1.5.1992 vznikla spolo¢nost LR CRYSTAL a.s.

V priebehu poslednych desatroci sa investicie sustredili do modernizécie, ktord umoznila
dynamicky rozvoj produkcie skldrne, a tym ju dostala do popredia svetovych vyrobcov

skla.
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V d’alsom obdobi presla sklarska vyroba v Lednickych Rovniach viacerymi organizacnymi

zmenami.

Rozdelenie Ceskoslovenskej federativnej republiky a naslednd privatizacia vyvolali d’alsie
zmeny. Dovtedy bol jedinym vyvozcom skldrskej produkcie Skloexport, a.s. Liberec.
Ciel'om predstavenstva a vrcholového manazmentu LR CRYSTAL, a.s. bolo zabezpecit
prienik na zahranicné trhy pod slovenskou znackou LR CRYSTAL a Rona CRYSTAL
slovenskym vyvozcom. Tym sa stala neskér a.s. BDS, ktord bola zaloZzena 18. 10. 1995
a ktord az 95% produkcie a.s. LR CRYSTAL vyvézala do zahrani¢ia. Neskor, od 10. 5.
2000, bola premenovand na Rona Trading, a.s. aod 9. 1. 2002 na Rona a.s. a 10. 5. 2000 sa
premenovala aj LR CRYSTAL na Rona CRYSTAL:

Dna 2. 1. 2003 spolo¢nost’ Rona a.s. pohltila vyrobny podnik Rona CRYSTAL a.s. a tym

vznikd jednotnd spolo¢nost’ Rona a.s. [11]
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2.2 Sitic¢asnosny stav trzne riadenej firmy Rona a.s.

Skléren, aj byvalé sidlo majitel'a, zdmok, ktory dnes sliZi ako vzorkoviia, mizeum a sidlo
spoloCnosti, nadvdzuje na storo¢nu tradiciu. PouZitim najmodernejSej technoldgie

dochddza k d’alSiemu rozvoju vyrobnych technik a umeleckého stvarnenia vyrobkov.

Akciové spolo¢nost’ Rona a.s. predstavuje skupinu organizécii zabezpecujicich komplexné
¢innosti spojené s vyvojom, vyrobou a predajom uZitkového skla a d’alSich aktivit.
Nadvizuje na histériu vyroby a predajom uzitkového skla a d’alSich aktivit. Nadvédzuje na
histériu vyroby a vyvoja uzitkového skla na Slovensku a je nerozlu¢ne spojena s rozvojom

sklarne v Lednickych Rovniach.

Skupinu organizdcie Rona tvoria d’alSie vyrobné, obchodné a zabezpecujiice podniky,
v ktorych mé konsolidujici subjekt finan¢né investicie. Struc¢né informadcie o jednotlivych

podnikoch uvddzam v prilohe [PI].

V roku 2004 patrila akciovd spolo¢nost’ svojimi vysledkami medzi najvyznamnejSich
exportérov sklarskej produkcie nielen z pohl'adu objemu a Sirky sortimentu, ale aj svojim
prinosom pri systematickom zvySovani kvality produkcie. Taktiez pri vyvoji a zavadzani
najmodernejSich  technoldgii dochddza k dalSiemu rozvoju vyrobnych technik

a umeleckého stvarnenia vyrobkov.

Rona a.s. je dnes modernou obchodnou spolo¢nostou, ktord zjednocuje kapitdlové
a persondlne prepojenie 12 firiem, ktorych podnikatel'skd ¢innost’ sa spdja s vyrobou
a predajom skla, strojarstvom a v neposlednej miere ¢innostami vedicimi k uspokojeniu

zékladnych socidlnych potrieb zamestnancov.

Tab. 2 Podnikatel’skd cinnost firmy Rona a.s.

Subjekt % podiel Zakladna ¢innost’ subjektu

Rona CRYSTAL a.s Lednické Rovne 100 vyvoj a vyroba tzitkového skla

LR GASTRO, s.r.o. Lednické Rovne 89,6 stravovanie a maloobchodna ¢innost’

LR TRADE, s.r.o. Lednické Rovne 95 ndkladnd s osobnd doprava, idrzba motorovych
vozidiel

LR COMFORT, a.s. Lednické Rovne 100 prendjom nehnutel'nosti a upratovacie sluzby

SK LR CRYSTAL, s.r.o Lednické Rovne 80 prendjom a sprava Sportovisk
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KAHLA Rona, Spanielsko 24 sprostredkovanie a predaj uzitkového skla
Rona DEUTSCHLAND, a.s. 100 sprostredkovanie a predaj uZzitkového skla
RETRO T, a.s. Rusko 69,25 sprostredkovanie a predaj uZitkového skla
LEGIA, a.s. Tren¢in 92 velkoobchod a poskytovanie software

ZTS NaJUS, a.s. Dubnica n/V 100 vyroba strojov a zariaden{

Rona BRATISLAVA, s.r.o. 50 predaj dzitkového skla

CRYSTALGRAF, as. 50 vyroba a predaj obalového materidlu a karténov

Stratégia riadenia persondlnej a socidlnej Cinnosti je neoddelitelnou sticastou celkovej
stratégie arozhodujicou mierou ovplyviiuje sidcasnd abudicu uspeSnost. Akciova
spolocnost’ pokracuje vo svojej zamestnaneckej politike avsilade so svojimi
podnikatel'skymi aktivitami udrzuje v regiéne zamestnanost. V roku 2004 bolo v rdmci

skupiny zamestnanych 2165 pracovnikov.

V technicky modernom vybavenom podniku sa pod dohl'adom skisenych odbornikov
vyrédba sklo, ktoré je pod znackou Rona exportované do celého sveta. V sucasnosti doddva
sklarent v Lednickych Rovniach viac nez 45 mil. kusov skla ro¢ne do réznych krajin celého

sveta.

V produktoch pre domdcnost’ a gastrondmiu sa uplatiuji vysoké ndroky na kvalitu
a dizajn, ktorymi dokaze Rona a.s. vyhoviet, o ¢om sved¢i i to, Ze v roku 1995 obdrzala
certifikat kvality ISO 9002. Tento certifikdt potvrdzuje sklariam vysoky medzindrodny

Standard v oblasti riadenia kvality, technoldgie a dizajnu.

Rona a.s. v roku 2004 95% produkcie predala do zahranicia. Akciovd spolo€nost’ pokracuje
v obchodnych aktivitdch z predchiadzajticich obdobi. Jej cielom je po prebrati zahrani¢ného
obchodu do vlastnych rik d’alej pokracovat v dobudovani obchodnej siete a zdroven
budovat’ v niektorych teritéridch vlastné importérsko-distribucné spolocnosti, s cielom

perfektného servisu aZ po maloobchodné kanaly.

Akciova spolo¢nost’ so svojimi aktivitami vytvorila v uplynulom roku 2004 dobrid poziciu
v narocnom konkurenc¢nom prostredi. Hlavnym cielom a.s. je udrzat’ si ju, poskytovat
dobré sluzby svojim zdkaznikom a naplnit’ ocakdvania akciondrov a zamestnancov

spolo¢nosti.
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Rona a.s. zabezpecuje tieto Cinnosti:

e kipu tovaru za icelom d’alSieho predaja
e velkoobchod, maloobchod

e gsprostredkovanie obchodu

¢ reklamnt ¢innost’

¢ podnikatel'ské poradenstvo

e vyskum trhu

e (innost’ v oblasti nehnutel'nosti

e vyrobu a spracovanie skla

® vyrobu strojov pre sklarsku vyrobu

e vyrobu karténov a povrchovu upravu
e reklamné Cinnosti

e vyrobu drevenych obalov

2.3 Strategické zamery akciovej spolo¢nosti

Stratégia rozvoja skupiny Rona je zameranid na upevnenie aroz$irenie postavenia na
zahrani¢nom trhoch. Strategické zameranie spoloCnosti je orientované do nasledujucich

oblasti:

e vyraznd intenzifikicia  vyrobného procesu cestou  rekonStrukcii
a modernizacii vyrobnych zariadeni

® investicnd vystavba, zrealizovanie a dokoncenie automatickej linky, ktord
bude znamenat nielen dalSie rozSirenie vyrobnych kapacit v objeme
produkcie, ale 1 vyraznu inovaciu a rozsirenie sortimentu produktov

¢ dobudovanie skladového hospodarstva s cielom vytvorenia logisticko -
expedi¢ného centra

e optimalizdcia komoditnej Struktiry vyroby a odbytu

e optimalizicia energetického hospodarstva

e prehodnotenie efektivnosti c¢innosti jednotlivych tsekov a optimalizacia
pracovnych miest na zdklade analyzy podnikovych procesov

¢ dobudovanie controllingu ako nastroja efektivneho sledovania nakladovosti
a rentability jednotlivych stredisk a ¢innosti

® zmena systému riadenia I'udskych zdrojov
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2.3.1

® zmena systému UdrZby a obsluznych procesov

® posilnenie néstrojov dlhodobého strategického planovania

e upeviovanie trhovych pozicii vo vybudovanych obchodnych sietach
v zahrani¢i — krajindch EU — najmi Nemecku, d’alej Anglicku, Franctizsku,
Spanielsku, udrZanie aroziirenie pozicii v zdmori — §titoch Severnej
aJuZznej Ameriky, Australii. Nové rozvijajuce sa trhy su pre firmu
v krajindch strednej a vychodnej Eurépy hladanie novych marketingovych
ciest pre presadenie znacky Rona aich prezenticiu v sieti obchodného
systému, hotelov, gastrondmie apo uUspeSnom Starte v spolocnosti

QUANTAS i do d’alsich leteckych spolo¢nosti

Zakladné strategické ciele spolo¢nosti

premena zvyrobne na trhovo orientovand spoloCnost, predovSetkym

prostrednictvom implementacie projektu Logistika

zaistenie plného vyt'aZenia existujicich vyrobnych kapacit z dlhodobého hradiska a
d’alSie zvySovanie obratu prostrednictvom ndkupu doplnkového tovaru formou

outsourcingu

zvySovanie podielu gastro sortimentu s cielom do roku 2006 dosiahnut 12,5%

podiel gastro sortimentu na celkovych trzbach za vyrobky a tovar

dosahovanie trvalého rastu produktivity prace z pridanej hodnoty na pracovnika,

a to v predstihu pred rastom priemernej mzdy

Standardizécia vietkych vyrobnych procesov po vstupe do EU
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2.3.2 Konkurencia spolo¢nosti

Konkurenciu spolo¢nosti tvoria dve skupiny konkurentov a to: velki svetovi vyrobcovia,
ktori produkuji niekol’ko miliénov skla denne, a mensi vyrobcovia stredného rozsahu,

ktori si podobni vel'kostou a kvalitou produkcie spolo¢nosti Rona a.s.

1. Velki svetovy vyrobcovia ( mamutie koncerny vyrdbajice aZ niekol’ko miliénov
kusov denne v rdznych prevedeniach a sortimente ):

* ARC Internation ( Crystal Darques ) — Franctizsko

- 5 mil. kusov skla denne
- Siroky sortiment a dobrd kvalita

* Pashabace ( Sisecan ) — Turecko
- je to vel’ky vyrobca lacnych strojovych artiklov

- orientdcia hlavne na hypermarkety
- 5 — 10 mil. kusov skla denne

* Kedang — Indonézia

vV

- najvacsi vyrobca skla pre domécnosti na svete z hl'adiska poctu kusov denne
- lacné produkty urc¢ené pre 4zijsky trh
- 10 mil. kusov denne

* Skupina Fidenza — Taliansko
-zahfa Siroku Skdlu produktov v lacnejSich cenovych kategériach

* Libey — USA

snaha o prienik na eurépske trhy

kupili zavod v Holandsku

- podobna kvalita a lacnejSia vyroba

2. Dal3{ vyrobcovia stredného rozsahu podobny svojou produkciou a.s. Rona
e Crystalex Novy Bor — CR
- rovnaké technologické vybavenie, strojové zabezpecenie, kvalita

- rovnaké ceny a rovnaki zdkaznici
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e Schott Zwiesel — Nemecko

- vyroba stopkovych pohédrov

- vyraba hlavne pre gastronémiu

¢ Rormioly Luigy — Taliansko

- priama konkurencia v oblasti stopkovej vyroby t'ahaného skla

e Spiegelhaus — Nemecko

- vyroba pohdrov vysokej kvality

Spolo¢nost’ Rona a.s. md na svetovom trhu podiel 0,15%. Spolo¢nost’ je typickym

,strbindrom* na trhu, ktory umoziiuje vytvéarat sortiment uSity podla individudlnych

poziadaviek zdkaznikov, je vysoko flexibilnd s dostatocnou kvalitou. UZ samotny fakt

dodavok vel’kym klientom je pre spolo¢nost’ reklamou.

233

SWOT analyza spolo¢nosti

Spoloc¢nost’ si je vedomé svojich prednosti a nedostatkov a kalkuluje s nimi vo svojich

strategickych rozhodnutiach. Na zdklade udajov z ekonomickej analyzy spolo¢nosti Rona

a.s. a konzulticii s vedenim firmy je spracovand SWOT analyza tejto firmy.

Tab. 3 SWOT formy Rona a.s

Prilezitosti —
- zjednotenie legislativy s EU
- danova politika
- danova politika
- dovozné a vyvozné cla
- spotrebné dane
- zvicSenie odbytového trhu
- kupna sila obyvatel'stva
- sociélna politika Statu
- atraktivnosti tovaru

- v kvalifikovanejsej,

lacnejSe;j

Hrozby -

politické smerovania

zdravotni a hygienické normy
priprava na prijatie meny EURO
investicie do reklamy

devizové rizik4

vplyv znacky

nové vyrobni technoldgie

silnd konkurencia v odvetvi
kapitdlova sila konkurencie
nestabilita menovych kurzov

colné bariéry
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pracovnej sile
dizajne
v potencidly trhu

v menSich zakaznikoch

- neschopnost’

zakazky

zabezpecovat’

malé

Slabé stranky —

nespol’ahlivi doddvatelia

zl4 logistika

nevhodné skladovacie podmienky
nevhodne zvolend propagicia
nedostatok financii na modernizaciu
zlé vyskumné a vyvojové zazemie

neucinné vymahanie pohl'addvok po
lehote splatnosti

v dlhych dodacich lehotach

v nedostatku zdrojov na promotion

Silné stranky —
- zaSkolenie pracovnikov
- plnenie noriem
- kvalitni stroje a zariadenia

- dobry manazment

- stroje a zariadenie spliiujuce normy

- ndkup najnovsej technoldgie

- kvalitny informac¢ny systém podniku

- kvalifikované pracovné sily
s dlhodobymi skdsenost’ami
v odvetni

- tradicia

- kvalita prace

- platobna schopnost’ podniku

- schopnost’ plnenia zavizkov

v lehote splatnosti
- efektivna distribu¢na siet’

- dobry imidz

Spoloc¢nost’” ¢akala zo vstupom do Eurdpskej tnie skiSka svojich schopnosti. Pre

spolo¢nost’ to v konecnom dopade malo pozitivne aj negativne dopady. Medzi negativne

aspekty, sktorymi sa spolo¢nost musela potykat bolo zdraZenie pracovnej

zdrazovanie energie a ostatnych vstupov vyroby.

sily,
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Spolo¢nost” o¢akdva ostrejSiu konkurenciu zo strany eurépskych producentov, ale najma od
obrovskych svetovych velkoproducentov skla, ktoré sa snaZzia presadit’ na eurdpskych

trhoch.

Spolo¢nost” si je vSak vedomd aj toho, Ze v rdmci svojho podniku je stdle priestor na
hl'adanie rezerv, zvySovanie produktivity prace, zefektiviiovanie predajnej a distribu¢ne;j
¢innosti, (moZnost' vynechania medzi¢lankov v distribuénom kandly, nové spdsoby

distribtcie, zintenzivilovanie predajnych a akvizi¢nych aktivit).

Po vstupe Slovenska do EU sa otvorili moZnosti novej distribicie ku konecnému
zékaznikovi, moZnosti oslovovania menSich zdkaznikov. Tento fakt stvisi najmi
s odstrdnenim administrativnych tkonov colného odbavenia a tym moZnost’ kontaktovania

aj mensich zdkaznikov.

2.34 Obecna stratégie spolo¢nosti Rona a.s.

Aby sa spolocnost’ vytvorila uhdjitelné postavenie v odvetvi atuspeSne celila
konkuren¢nym sildm je jej ciel' definovat’ si obecnud stratégiu, aby si tak zabezpecil ¢o
najvacsiu vynosnost’ vlozeného kapitdlu. Spolocnost’ Rona a.s. zistila, Ze tohto ciel'u sa da
dosiahnut’ réznymi pristupmi, a Ze najlepSou stratégiou pre firmu je jednoznacne jedine¢na

konstrukcia, ktord odrdZa vSetky zvlastnosti jej postavenia.

Spolo¢nost’ Rona a.s. pre efektivne vyuZivanie stratégii si vybrala sledovanie vSetkych
troch obecnych stratégii a to: prvenstva v celkovych ndkladoch, diferenciéciu a sdstredenie
pozornosti. Efektivne vyuZivanie stratégii vyZaduje plné nasadenie a podporné organizacné
opatrenia a ich uc¢inok sa pri sledovani viac nez jedného hlavného ciel'u zoslabi, preto si

spolo¢nost’ neskor vybrala za hlavnu stratégiu sustredenie pozornosti.

Firma Rona a.s. sa v prvom rade sustredi na konkuren¢nd skupinu odberatelov ana
Specidlne poziadavky svojich klientov s presne zadanymi uZitkovymi a optickymi
vlastnostami, ktoré dosahuji pomocou Specidlnych technolégii ako si tvrdenie materidlu
tepelnym Sokom, Specidlnou dpravou dstneho okraja, brilanciou a transparentnost'ou skla.
Tento ciel’ sa snazia dosahovat’ tiez prostrednictvom vytvarnikov a dizajnérov, ktori
vytvoria dany produkt na zdklade poZadovanej potreby klientov. Tym Ze sa spolo¢nost’

zameriava na tento dany ciel’, ziskava nadpriemerné vynosy.
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Této stratégia vychddza vo firme z predpokladu, Ze firma je schopnd sluzit’ k tomu jej
zvolenému strategickému ciel'u efektivnejSie a ucinnejSie ako analyzovand konkurencia.
Vysledkom je, zZe firma dosiahne diferencidciu, teda slizi svojmu vybranému cielu lepSie

neZ jej konkurencia.

Stratégia sustredenia pozornosti vZdy nesie urcité obmedzenia, pokial’ ide o dosiahnutie
celkového podielu na trhu. Preto nezbytnym ddsledkom tejto stratégie v spolocnosti Rona
a.s. je kompromis medzi ziskovostou a objemom predaja. Toto vSak nie je vzdy musi

znamenat’ kompromis s postavenim danym celkovymi ndkladmi.

2.3.5 Analyza rizik

Kazdé podnikanie je spojené s rizikami, takisto spolo¢nost’ Rona a.s. sa tymto rizikdm
nevyhne. Firma sa ich vSak ich konkretizovanim snaZzi predchadzat. Spolo¢nost’ uz dobre

pozna trh, preto tieto rizika si pre fiu zname.
Konkretizacia aktudlnych rizik spojend s podnikanim:
» zniZenie obratu mdZe viest’ k nizkej likvidite

» znizenie ziskov moZe viest k poklesu ceny akcii alebo aZ ku krachu

spolo¢nosti

nizky obrat zniZi zisky

nestabilita vlady mé dopad na vyvoj ekonomiky

nestabilnd mena vedie k poklesu ziskov

zla danova politika vedie k zvySeniu nakladov

zly prieskum trhu vedie k nizkej predajnosti vyrobkov

zle vybrand reklama moZe pokazit’ dobré meno firmy

silnd konkurencia na domécom aj zahrani¢nom trhu

vyber nespol'ahlivych doddvatel'ov vedie k stratdim a ¢asovému nestladu
zIl4 organizacia prave vedie k neefektivnosti

nedostato¢na motivacia zamestnancov

vV Vv Vv Vv ¥V ¥V V VvV VY VY V

zamestnanci s podpriemerny/priemernym vykonom
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2.3.6 Teritoridlna Struktira exportu v %
Tab. 4 Struktiira exportu
Podiel trzieb v %
2003 2002 2001
Nemecko 22,90 18,90 26
USA 14,80 16,90 15
Velka Britania 12,30 13,10 14
Francuzsko 7,40 7,70 7
Spanielsko 6,80 6,10 6
Taliansko 6,30 4,60 7
Rakusko 4,90 3,00 4,5
Slovenskd Republika 4,30 4,30 3
Republika San Marino 2,90 1,60 2,5
Australia 2,60 2,60 2
Teritorialna struktura exportu
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Graf 1Struktira exportu

Spolo¢nost’ Rona a.s. v obdobi rokoch 2001-2003 si zabezpecila prirastkové trendy rozvoja

véitane ekonomickej a financnej stability. Akciovd spolocnost’ je spolocnost'ou s vyraznym
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proexportnym zameranim, ked’ celkovy podiel exportu dlhodobo predstavuje min. 95%.
Prezieravou obchodnou politikou na jednotlivych teritéridch bola zabezpecend dostatocna

zékazkova néapln, ktord umoznila naplno vyuzit technické zariadenia spolo¢nosti Rona a.s.
24 Analyza ekonomickej vykonnosti

2.4.1 Charakteristika odvetvia

Agregacia OKEC 26 patri k vyznamnym odvetviam spracovatel'ského priemyslu. Sklarsky
a keramicky priemysel patri k vyrazne proexportnym odvetviam. Vzostup sucasného kurzu
koruny sa tu prejavil negativne az na hranici ekonomickej efektivnosti. Pretoze obory
spracovdvaju prevazne domdce suroviny, nedoslo k zlaveniu vstupov. Osobné ndklady

trvale rastu.

Zdroj: MPO

Téato subkategéria zdruzuje vyrobu rdznych vyrobkov pribuznych podla materidlu
(nerastného pdovodu ), z ktorého su vyrobené. Su tu zahrnuté najme vyrobky zo skla,
keramiky, porceldnu, kameniny, cementu asadry. Do tejto subkategérie patria tiez
tvarované a opracované kamene a ostatné vyrobky z nerastnych materidlov. Priemyslové

prace ( pokial nie je vyslovne uvedené inak sa zatried’uji kédom prislusného vyrobku.

2.4.2 Vyvoj poétu zamestnancov

Tab. 5 Vyvoju poctu zamestnancov za posledné tri roky

Pocet zamestnancov 2001 2002 2003
Robotnici 1701 1332 1325
Technicko hosp. 275 298 308

zamestnanci

Spolu 1976 1630 1633

V porovnani s predchadzajicim obdobim sa zamestnanost’ vo firme stabilizovala s prijatou
stratégiou rozvoja l'udskych zdrojov. Charakter prace v sklarskej vyrobe sa odraza v 60%

podiele muZov na celkovom pocte zamestnancov. Realizovany vzdeldvaci systém ma ako
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strategicky ndstroj rozvoja zamestnancov plnd podporu vedenia spolo¢nosti. Vychadza
z potrieb  spolocnosti v stlade s filozofiou celoZivotného komplexného vzdelania.
ZvySovanie pracovnej spokojnosti, stabilizdciu a motivaciu zamestnancov zabezpeCovala

spolo¢nost’ kvalitnym programom starostlivosti.

Priemerny pocet zamestnancov

2500+

2000

1500+

1000+

500

Graf 2 Vyvoj poctu zamestnancov za posledné styri roky

24.3 Absolutne ukazovatele

Pri vypocte ukazovatel'ov som pouZila techniku percentudlneho rozboru a percentudlneho
podielu jednotlivych polozZiek rozvahy priloha (PII). To mozno vyuzit' najme k analyze

vyvojovych trendov a k percentudlnemu rozboru komponentov.

Tab. 6 Percentudlny rozbor poloZiek majetkovej a financnej struktiiry

(vtis. SK) 2003 2002 2001

Aktiva celkom 1743971 100% 2138 359 | 100% 1222 960 | 100,00%
Stale aktiva 1 098 460 62,97% 1469 121 | 68,70% 747076 | 61,09%
DNM 6 807 0,39% 3110 0,15% 1499| 0,12%
DHM 873532 50,09% 1247 627 58,35% 74173 6,07%
DFM 218 121 12,51% 218 384 10,21% 671 404 54,90%
Obezné aktiva 640 191 36,71% 665 770 31,13% 466 864 38,17%
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Zasoby 288 780 16,56% 300 074 14,03% 19 304 1,58%
DIh. pohl'adavky 13 048 0,75% 0 0 0,00%
Krat. pohladavky 289 940 16,63% 335635 15,70% 439 466 35,93%
Financné dcty 48 423 2,78% 30061 1,41% 0 0,00%
Casové rozliSenie 5320 0,31% 3468 0,16% 9020 0,74%
Pasiva celkom 1743971 100% 2138 359 100% 1222960 |100,00%
Vlastny kapital 513942 29,47% 517 400 24,20% 295 674 24,18%
Zakladny kapital 138 903 7,96% 138 903 6,50% 100 000 8,18%
Kapitdlové fondy 36 593 2,1% 70991 3,32% 34 006 2,78%
Fondy zo zisku 134 912 7,73% 126 563 5,92% 24 960 2,04%
HVMO 166 415 9,54% 128 563 6,01% 73 809 6,04%
HV za ictovné obd. 37119 2,13% 52533 2,46% 62 899 5,14%
Zavizky 1226 457 70,33% 1618 760 75,70% 895475 73,22%
Rezervy 158 634 9,1% 137 006 6,41% 2773 0,23%
Dlh. zdvizky 17 350 0,99% 11208 0,52% 596 0,05%
Krat. zaviazky 222 348 12,74% 311 066 14,55% 432205 35,34%
Bank. tvery a vypom. 828 125 47,48% 1159 480 54,22% 459 901 37,61%
Casové rozligenie 3572 1% 2199 0,10% 31 811 2,60%

Tab. 7 Percentudlny rozbor poloZiek rozvahy — odvetia

2001 2002 2003
Aktiva celkom 100,00% | 100,00% | 100%
Stale aktiva 60,08% | 62,16% | 56,32%
DNM + DHM 48,62% | 47,17% | 48,711%
DFM 11,46% 15,00% 7,61%
ObeZné aktiva 35,92% | 36,25% | 43,00%
Z4soby 11,80% 11,68% 11,18%
Pohl'adavky 20,68% | 21,04% | 24,13%
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Finan¢ny majetok 3,44% 3,53% 7,68%
Ostatné aktiva 3,99% 0,99% 0,68%
Pasiva celkom 100,00% | 100,00 % 100%
Vlastny kapital 53,60% | 61,09% | 54,60%
Cudzie zdroje 44,96% | 45,15% | 43,00%
Rezervy 9,09% 5,69% 4,70%
Dlhodobé zavizky 5,14% 8,40% 7,20%
Kratkodobé zavizky 19,42% | 21,51% | 17,40%
Bankové tvery a vypomoci 12,75% 13,32% 15,60%
Bankové tvery dlhodobé 7,45% 8,39% 4,70%
BeZné bankové dvery 5,29% 4,92% 10,90%

Tab. 8 Vyvojové trendy poloZiek majetkovej a financnej Struktiiry — Rona a.s.

(vtis. SK) 2003 03/02 2002 02/01 2001 03/01
Aktiva celkom 1743971 -74,85% 2 138 359 18,44% 1222 960 -42,60%
Stéle aktiva 1 098 460 -96,65% 1469 121 25,23% 747 076 -47,03%
DNM 6 807 -107,47% 3110 -118,87% 1499 -354,10%
DHM 873532 | -1582,05% | 1247627 29,98% 74 173 -1077,70%
DFM 784 67,47% 218 384 99,64% 671 404 99,88%
Obezné aktiva 640 191 -42,60% 665 770 3,84% 466 864 -37,13%
Zasoby 288 780 | -1454,47% | 300074 3,76% 19 304 -1395,96%
Dlh. pohl'adavky 13 048

Krat. pohl'adavky 289 940 23,63% 335635 13,61% 439 466 34,02%
Financ¢né tcty 48 423 30061 -61,08%

Casové rozligenie 5320 61,55% 3468 -53,40% 9020 41,02%
Pasiva celkom 1743971 -74,85% 2 138 359 18,44% 1222 960 -42,60%
Vlastny kapital 513942 -74,99% 517 400 0,67% 295 674 -73,82%
Zékladny kapitél 138 903 -38,90% 138 903 0,00% 100 000 -38,90%
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Kapitdlové fondy 36 593 -108,76% 70991 48,45% 34 006 -7,61%
Fondy zo zisku 134 912 -407,06% 126 563 -6,60% 24 960 -440,51%
HVMO 166 415 -74,18% 128 563 -29,44% 73 809 -125,47%
HV za ictovné obd. 37119 16,48% 52533 29,34% 62 899 40,99%
Zavizky 1226 457 -80,77% 1618 760 24,23% 895 475 -36,96%
Rezervy 158 634 | -4840,71% 137 006 -15,79% 2773 -5620,66%
Dlh. zavizky 17 350 -1780,54% 11208 -54,80% 596 -2811,07%
Krat. zaviazky 222 348 28,03% 311 066 28,52% 432205 48,55%
Bank. uvery | 828125 1159 480 459 901

a vypo. -152,12% 28,58% -80,07%
Casové rozliSenie 3572 93,09% 2199 -62,44% 31811 88,77%

Celkovy majetok spolocnosti v roku 2003 predstavuje Ciastku 1 743 971 tis. Sk ¢o je
priblizne o 18% menej ako v roku 2002. Na celkovy poklese pdsobili najmid neobezny
majetku v poloZke hmotny majetok a taktieZ obezny majetok. Z tabulky tieZz mdzeme
pozorovat' pokles obezného majetku za rok 2003. Bol spdsobeny najmd poklesom
kratkodobych pohl'addvok o 45 695 tis. Sk a zdroven pokles zdsob. Stav zasob predstavuje
s porovnanim s minulym rokom zniZenie. Pomer stdleho a obezného majetku sa v rokoch

2002 a 2003 priblizil odvetvovému priemeru. Vyska finanéného majetku v jednotlivych

rokoch klesa a v prvych dvoch rokoch sa priblizuje na hodnoty zrovnatel'nou s odvetvim.

Sucasne s poklesom majetku spolocnosti poklesli aj zdroje krytia, najvyznamnejSou
polozkou je pokles bankovych tverov o 331 mil. Sk. Na poklese majetku spolo¢nosti maju

vyznamny podiel mal aj pokles cudzich zdrojov on 392 303 Sk v roku 2003 s dopadom na

vys§i stupen samofinancovania a nizsiu zadlzenost’ celkového kapitalu.
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Tab. 9 Rozbor poloZiek vynosov a ndkladov

vynosy celkom | 1642 629 100,00 % 1945 335 100,00 % 2347797 | 100,00%

Naklady

celkom 1567 475 100,00 % 1867 101 100,0 % 2332367 | 100,00%

Tab. 10 Vyvojové trendy vykazov ziskov a strdt spolocnosti
2001 2002 2003

TrZby z predaja tovaru 1549 353 1 582 808 9 948
Naklady vynaloZené na obst. predaného tovaru 1127 823 1206 019 8116
Vyroba 25 801 1342743 1 804 509
Pridand hodnota 165 208 709 181 730 080
Osobné néaklady 43 308 461 137 459 340
Vysledok z hospodérenia z hosp. ¢innosti 106 933 126 360 41499
Vysledok z hospodérenia z finan¢nej ¢innosti -31976 -48 126 17 104
Dan z prijmov z beznej Cinnosti 12 255 25701 15430
Splatna 21957 13 678
OdloZena 3744 1752
Vysledok hospodérenia z beZnej ¢innosti 62 702 52533 43173
Mimoriadne vynosy 267
Mimoriadne niklady 70 0 6 054
Vysledok hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti 197 0 -6 054
Vysledok hospoddrenia za 1iétovné obdobie 62 899 52533 37119
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Hospodérsky vysledok spolo¢nosti v roku 2003 vo vyske 37 119 tis. Sk po zdaneni
zaznamenal medziro¢ny pokles o 29,34% co predstavuje 15 414 tis. Sk. Tento vyvoj bol
spOsobeny na jednej strane zvySovanim ndkladov na vyrobu, bez dopadu na zvySenie
predajnych cien. Dobry finan¢ny hospodarsky vysledok dosiahla firma najmi pozitivnym
vplyvom z vynosov derivatovych operdcii. TieZ u finanéného hospodarskeho obdobia stoji
za zmienku strata v roku 2002 o sposobili hlavne kurzové straty.

V tabul’ke 10. je zosumarizovany prehl'ad hospodédrskych vysledkov ijeho jednotlivé
sucasti. Hospodarsky vysledok v poslednych rokoch mierne poklesol, spdsobuje to ndrast
v spotrebe materidlu ( medziroéne o 7%) a energie (medziro¢ne o 26,8%) a to hlavne zo
zvySenia vyroby tovaru (medziroCny nérast o 14,5%).

Najvyssi prevadzkovy zisku sa podarilo dosiahnut prave vr. 2002 a to prave vdaka

vysokym trzbam za predané tovar.

Tab. 11 Vyvoj hospoddrskeho vysledku — Rona a.s.

(tis. Sk) 2001 2002 2003

* |Prevadzkovy HV 106 933 | 126360 | 41499

* [HV z finan¢nych operacii -31976 | -48 126 17 104

*  |Mimoriadny HV 197 0 -6 054
HYV pred zdanenim 75 154 78 234 52 549
***HV za ictovné obdobie 62 899 52533 37119

HV za ucétovné obdobie
80 000
60 000 - \\
40 000 —
20 000
0
2001 2002 2003

Graf 3 Hospoddrsky vysledok za posledné tri roky
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V prilohe (PIII) je uvedeny v skratenej podobe vyvoj cash-flow v troch poslednych
rokoch rozdeleny podla Cinnosti na cash-flow z prevadzkovej, investicnej a financnej
¢innosti.

244 Rozdielové ukazovatele

Rozdielové ukazovatele sliZia k analyze a riadeniu financnej situdcie podniku s orient4ciou

na jeho likviditu. K najvyznamnej$im rozdielovym ukazovatelom patri Cisty pracovny
kapital (CPK), ktory je chapany ako rozdiel obeZznymi aktivami a kratkodobymi cudzimi

zdrojmi. TieZ ma vyznamny vplyv na platobnd schopnost’ podniku.

V nasledujiicej tabulke je uvedeny vyvoj CPK vo firme za jednotlivé roky. V obdobiach
kratkodobé kratko dobé cudzie zdroje (kratkodobé zavizky + kriatkodobé bankové tvery)
prevySuju obezny majetok, ktory je zdrojom pre spldcania tychto zavizkov vo firme a preto
je CPK zéporné. To znamend Ze v predchddzajiicich rokoch mohla mat’ firma problémy
s platobnou schopnost'ou. V roku 2003 je Cisty pracovny kapitdl stile zaporny ale pribliZuje

sa k nule co by mohla byt pre firmu pozitivne.

Tab. 12 Cisty pracovny kapitdl

2001 2002 2003

Cisty pracovny kapital - 346 799 - 406 801 - 45 585

2.4.5 Pomerové ukazovatele

Zékladnym ndstrojom financ¢nej analyzy su pomerové ukazovatele. Pomerovych finan¢nych

ukazovatelov sa postupne Casu vyvinulo znacné mnoZstvo, a preto sa triedia do skupin
podla jednotlivych oblasti finanéni analyzy. St to ukazovatele zadiZenosti, likvidity,

rentability a aktivity, pripadne ostatnych ukazovatele.

Analyza zadlZenosti, majetkovej a finanénej Struktiiry

Pri hodnoteni zadiZenosti a rizika, ktoré firma podstupuje pri danej 3truktire vlastnych
a cudzich zdrojov vyuZijem najddleZitejSie ukazovatele. Dalej tieZ uréim vplyv zadiZenosti

na rentabilitu vlastného kapitalu s pomocou multiplikédtoru kapitalu.
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Tab. 13 Ukazovatele zadlZenosti, majetkovej a financnej Struktiiry

— Rona a.s

2001 2002 2003
Celkovi zadiZenost 7322% | 75,7% | 70,33%
Miera zadiZenosti 3,45 3,13 2,39

DIh. cudzie  zdroje/Cudzie]
zdroje 8,83% | 25,28% | 31,15%

Dlh. cudzie zdroje/Dlh. kapitél 21,1% | 44,16% | 42,64%

Vlastny kapitdl/Stéle aktiva 0,39 0,35 0,47
Dlh. zdroje / Stédle aktiva 0,50 0,63 0,82
Ukazovatel tirokového krytia 0,0 0.58 0,39

Krytie dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi v rokoch 2001-2003

200,00%
150,00%
100,00% - — —a— -
50,00%
0,00%

2001 2002 2003
DIh. cudzie zdroje/Dlh. kapital

—a— DIh. cudzie zdroje/Cudzie zdroje

—e— Celkova zadlzenost’

Graf 4 Vyvoj zadlZenosti za posledné tri roky
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Tab. 14 Ukazovatele zadlZenosti, majetkové a financni Struktiiry

— odvetvie
2001 2002 2003
Celkova zadlZenost 46,40% | 48,91% | 42,92%
Miera zadlzenosti 0,84 0,88 0,79

Dlh. cudzie zdroje/Cudzie zdroje 0,28 0,37 0,29

Dlh. cudzie zdroje/Dlh. kapital 0,19 0,25 0,18
Vlastni kapitdl/Stale aktiva 0,89 0,82 0,97
Dlh. zdroje / Stale aktiva 1,10 1,09 1,19
Ukazovatel’ irokového kryti 5,03 5,32 10,10

Na ziklade ukazovatelov celkovej zadiZenosti mdZeme postdit’ finanéni Struktiru
podniku, ktord je indikatorom rizika, ktory podnik podstupuje pouzitim cudzieho kapitalu.
U spolo¢nosti Rona a.s. sa zadiZenost’ nachidza v sledovanych rokoch v rozmedzi medzi
70 — 77%, pricom optimdlna hodnota zadiZenosti sa pohybuje okolo 40 — 45%.
V porovnani s odvetvim je na tom podnik horSie. Je to odrazom kapitdlovej sily
a samostatnosti spolocnosti. Vzhl'adom na to, Ze sklarsky priemysel je investicne vel'mi
naroCny, tieto parametre st horSie ako optimdlny stav. Dosahuju vSak také hodnoty, ktoré
su akceptované pri posudzovani schopnosti generovania dostatku financnych prostriedkov

na splatenie zavizkov.

Ukazovatel miery zadiZenosti vyjadruje podiel medzi vlastnym a cudzim imanim.
U sledovaného podniku vidime, Ze miera zadiZenosti je velkd. Tento ukazovatel
predstavuje vel’ky vyznam zo strany bank ¢i je spolo¢nost’ akceptovateI'na pri posudzovani
splacania zdvdzkov. Poukazuje na jej rizikovost’. Postupnym spldcanim tverov a zavézkov,

by sa mali v spolo¢nosti tieto parametre zlepSovat’.

Urokové krytie charakterizuje vysku zadiZenosti pomocou schopnosti podniku splacat

uroky. Pokial’ m4 ukazovatel’ hodnotu 1, znamen4 to, Ze podnik je schopny splicat’ droky
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i ked’ nemd zisk. Doporucend hodnota podl'a odvetvia ukazovatel'a je vysSia nez 5, o

znamend, Ze nasa spolo¢nost’ v poslednych troch rokoch vykazuje dobré vysledky.

Ukazovatel' krytia stidlych aktiv dlhodobymi zdrojmi vyjadruje krytie stdlych aktiv
dlhodobym kapitdlom. N4§ podnik ma hodnotu tohto ukazovatel'a v roku 2001 0,4 ¢o mozZe
znamenat,, Ze mohol mat’ problémy s thradou svojich zdvizkov. VSak uz v nasledujicich
dvoch rokoch sa jeho ukazovatel’ priblizuje k 1, ¢o znamend, Ze spolo¢nost’ by uz nemala

byt tzv. podkapitalizovana.

Ukazovatel’ krytia stalych aktiv vlastnym imanim predstavuje pomer vlastnych zdrojov na
investicnom majetku. V nasej spolo¢nosti sa pohybuje tento ukazovatel' okolo hodnoty 0,4

¢o predstavuje uprednostiiovanie vynosov pred stabilitou.

Firma je schopna pomocou pouZivania cudzieho kapitdlu zvySovat’ rentabilitu vlastného

kapitélu. Jej multiplikdtor je vySSinez 1.

Tab. 15 multiplikdtor vlastného kapitdlu

Multiplikator vlastného kapitdlu 2001 2002 2003
EBT/EBIT x A/VK 4,14 4,32 1,89
Analyza likvidity

S pomocou analyzy likvidity a ¢istého pracovného kapitdlu zhodnoti platobnd schopnost’
podniku Rona a.s. Ukazovatele hodnotiace likviditu je dobré chipat’ iba orientacne, ked'Ze
vSetky podstatné faktory, ktoré by mohli ovplyvnit' prijmovi a vydajovd stranku a tym
i budicu likviditu, je ucCinnejSie planovat pomocou prognézy cash flow. Likvidita

vyjadruje schopnost’ podniku hradit’ svoje zavizky.
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Tab. 16 Ukazovatele likvidity — Rona a.s.

2001 2002 2003

BeZnd likvidita 0,57 0,62 0,93
[Pohotov4 likvidita 0,55 0,52 0,74
Okamzitd likvidita 0,02 0,20 0,32
CPK/OA -74,28% |-61,10%| -2,61%

Cist}’/ pracovni kapitdl / Aktiva | -28,35% |-19,02%| -7,12%

0,9
0,8
0,7 1 /

06 <
05 - =
0,4
03 .
0.2
0,1
0 : :
1 2 3
—&— Bezna likvidita —l— Pohotova likvidita Okamzita likvidita ‘
Graf 5 Vyvoj likvidity za posledné tri roky
Tab. 17 Ukazovatele likvidity — odvetvia
2001 2002 2003
Bezna likvidita 1,41 1,39 1,66
[Pohotova likvidita 0,95 0,94 1,23
OkamZzitd likvidita 0,14 0,14 0,30
CPK/OA 49.94% 51,39% 65,06%
Cisty pracovni kapitél / Aktiva 10,49% |18,50% [27,97%
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Ukazovatele likvidity dosahuji v spolocnosti velmi nizke Ccisla a dokonca okamzita
likvidita je 0. VSak tieto hodnoty st v poslednych rokoch i v odvetvi nizke. Bezna likvidita
by mala dosahovat’ 1,5 — 2, u hotovostnej likvidity 1-1,5 a okamzitd 0,2 — 0,5. Vo firme by
sa mala pohotovostnd a okamzitd likvidita o nieCo zvySit. Na druhej strane vSak firma
neviaze zbyto¢né prostriedky v zdsobach a pohladdvkach. Vyska drovne kratkodobych

zavazkov umoziuje tak odfinancovat’ zdsoby a pohl'adavky.

Ukazovatel' podielu CPK na obeZnych aktivach charakterizuje kritkodobd finan¢nd
stabilitu. Tento podiel by mal dosahovat 30 — 50%. Nasa firma ma s kratkodobou
finanénou stabilitou mengie problémy ked’ jej ukazovatel’ podielu CPK na OA bol zdporny,

¢o bolo spdsobené zdpornym Eistym pracovnym kapitdlom.

Budica schopnost’ podniku dostat’” svoje zavidzky je do tej miery dolezita, Ze je nutnd
dokladna analyza prostrednictvom pldnov, prijmov a vydajov, zahriiujtica vSetky podstatné
faktory. Preto je nanajvysS uc¢inné planovat’ budicu likviditu pomocou cash-flow. Vykaz
penaznych tokov doklad4 prirastky a ubytky peniaznych prostriedkov za sledované obdobia
vo forme tvorby finan¢nych zdrojov. To, Ze podnik dosahuje zisky, eSte nie je zarukou

toho, Ze je schopny hradit’ svoje zavézky.

Analyza rentability

Hodnotenie a samotné ukazovatele rentability odzrkadl'uji kombinovany vplyv
likvidity, zadiZenosti i aktivity na vysledkoch hospodérenia. Rentabilita, resp. vynosnost
vlozeného kapitdlu je meradlom schopnosti podniku dosahovat ziskov pouzitim

investovaného kapitalu.
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Tab. 18 Ukazovatele rentability — Rona a.s.

2001 2002 2003
Rentabilita trzieb (%) 3,99% 2,82% |1,77%
Rentabilita vynosov EBIT/V (%) #4.58% (3,85% 14,03%
Rentabilita celkového kapitdlu (%)6,15% 3,51% 5,42%
Rentabilita dplatného kapitalu (%)9,95% @4,47% [1,04%
Rentabilita vlastného kapitalu (%) 21,27% 8,98% [1,22%

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

2003

Rentabilita trzieb (%)

@ Rentabilita trzieb (%) M Rentabilita viastného kapitalu (%)

Graf 6 Vyvoj rentability za posledné tri roky

Tab. 19 Ukazovatele rentability — odvetvie

2001 2002 2003
Rentabilita trzieb (%) 6,85% | 5,37% | 6,54%
Rentabilita vynosov (%) 11,08% | 9,12% | 10,91%
Rentabilita celkového kapitdlu (%) | 9,77% | 8,14% | 9,74%
Rentabilita dplatného kapitdlu (%) | 14,73% | 12,65% | 12,52%
Rentabilita vlastného kapitdlu (%) | 9,76% | 8,07% | 10,70%

Ukazovatel’

rentability
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celkového kapitélu je podiel Cistého zisku a celkovych aktiv investovanych do podnikania,
bez ohl'adu na to, z akych zdrojov su financované. U spolocnosti Rona a.s. je vidiet, Ze
podnik v poslednych rokoch dosiahol kladnych ¢isel. Téato skuto¢nost’ nasvedcuje o tom, Ze
spolo¢nost’ disponuje s cudzim kapitdlom, ktory je drahy, ¢o spdsobuje velkd rizikovost.

Ukazovatel’ rentability vlastného kapitdlu je ukazovatel’ poskytujici informécie o tom, ¢i
kapitdl prindSa vlastnikom dostatocny vynos a €i sa vyuZziva s intenzitou odpovedajicou
velkosti ich investicného rizika. Uddva kolko % Ccistého zisku pripadd na korunu

investovanu do spolo¢nosti vlastnikmi.

Analyza aktivity

S pomocou Ukazovatel’ aktivity uddva, ako dlho trvd jeden obrat, tj. doba nutnd k tomu,
aby penazné fondy presli cez vyrobné formy znovu do penaznej formy. Pre posidenie

ukazovatel'a je rozhodujuci jeho vyvoj v ¢asové rade

Tab. 20 Ukazovatele aktivity — Rona a.s.

2001 2002 2003
Obrat celkovych aktiv 1,34 0,91 1,35
Doba obratu zdsob z vynosov (dni) 4,23 55,53 44,28
Doba obratu pohl'adavok z vynosov (dni) 96.31 62,11 43,45
Doba obratu pohl'addvok z trzieb (dno) 102.11 | 89,98 60,45
Doba obratu zdvidzkov z vynosov (dni) 94,85 59,64 36,75
[Doba obratu zavizkov z trzieb (dni) 100.56 | 90,13 49,52
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Graf 7 Vyvoj aktivity za posledné tri roky
Tab. 21 Ukazovatele aktivity — odvetvia
2001 2002 2003
Obrat celkovych aktiv z vynosov 0,88 0,89 0,89
Doba obratu zdsob z vynosov (dni) 48,18 | 47,72 | 45,09
Doba obratu pohladdvok z vynosov, 84,83
(dni) 84,40 97,27

Doba obratu pohl'adavok z trzieb (dni) | 97,46 | 98,68 | 108,22

Doba obratu zavizkov z vynosov (dni) | 73,40 | 71,55 91,46

Doba obratu zavizkov z trzieb (dni) 84,75 | 83,23 | 101,74

Ukazovatele aktivity pocitané z trzieb alebo vynosov u vybranej firmy sa skoro vdbec

.....

.....

pohladavky. Co znamend, Ze firma mala vyhodni poziciu, ked’ dokdzala svoje pohladdvky
dostat’ zaplatené priemerne do dvoch mesiacov. Vypovedania schopnost’ ukazovatelov je
vyrazne ovplyvnend zmenou v oblasti majetku — zmena financovania vyrobnych liniek

s dopadom na oblast’ tak majetku ako i ndkladov.
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Aj podla situécie v odvetvi sa zd4, zZe firma plati tak ako podobné firmy, ale pohl'adavky sa
jej dari dostat’ ako obvykle. U podnikov v odvetvi je doba splatnosti pohl'addvok 90 dni, u

nasej spolocnosti je to okolo 60 dni.

Doba obratu zdsob uddva priemerny pocet dni, ked’ st zdsoby viazané v podniku az do
doby ich spotreby alebo do doby ich predaja. Je tieZ ukazovatel'om likvidity, pretoze uddva
pocet dni, za ktoré sa zdsoba obrati, teda vlastne premeni na hotovost’ alebo pohl'adavku.
Dané hodnoty naSej spolo¢nosti vzhl'adom k odvetviu, do ktorého patri, poukazuji na
skutocnost’, Ze vySka zdsob poukazuje na to, Ze vySka zdsob nie je nadbyto¢nd. Z toho
plynie, Ze sa objedndvaji zdsoby v dobe a vtakom mnozstve, ktoré je na zdklade

vyrobného planu nutné.

Tab. 22 Dalsie ukazovatele — Rona a.s.

2001 2002 2003
|Pridana hodnota/Pocet zam. 83,61 | 435,08 | 447,08
[Trzby/Pocet zamestnancov 784,09 | 1069.13 | 788,21
Osobni ndklady/Pocet zam. 24,45 | 282,91 | 281,29
Vykonova spotreba/Vynosy 17,18% | 51,94% | 45,84%
Osobné ndklady/Vynosy 2,63% | 23,70% | 19,56%
Odpisy/Vynosy 0,46% | 747% | 7,07%
Ndkladové troky/Vynosy 0,00% | 2,53% | 1,79%
Ostatni ndklady/Vynosy 024% | 1,11% | 2,4%
Naklady/Vynosy 95,43% | 95,98% | 99.34%
Pridana hodnota/Vynosy 10,06% | 36,46% | 31,1%
Osobné ndklady/Pridand hodnota | 29,24% | 65,02% | 62,92%
Odpisy/Pridand hodnota 4,55% | 20.50% | 22,75%
Ndkladové troky/Pridand hodnota | 0,00% | 6,94% | 5,75%
HYV pred zdanenim/Pridana hodnotal 45,49% | 11,03% | 8,03%
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Tab. 23 Dalsie ukazovatele — odvetvia

Odvetvie 2001 2002 2003

'Vykonova spotreba/Vynosy 52,02% | 50,83% | 52,3%
Osobné naklady/Vynosy 14,33% | 14,84% | 14,45%
Odpisy/Vynosy 7,19% | 6,99% | 6,644%
Nédkladové troky/Vynosy 2,20% | 1,71% | 1,08%
Ostatné naklady/Vynosy 10,47% | 12,65% | 9,64%
Naklady/Vynosy 91,12% | 92,59% | 90,17%
Pridand hodnota/Vynosy 33,06% | 31,59% | 33,2%
Osobné naklady/Pridand hodnota 31,67% | 40,04% | 43,5%
Odpisy/Pridana hodnota 21,73% | 22,13% | 20,0%
Nékladové uroky/Pridand hodnota | 6,66% | 5,43% 3,2%

HYV pred zdanenim/Pridana hodnotal 26,86% | 23,45% | 29,6%

Pri porovnavani s odvetvim je Struktdra pridanej hodnoty dost rozlicnd. Postupne sa
znizuje. Nékladové troky sa v poslednych dvoch rokoch priblizne rovnaju odvetviu.
Osobné ndklady sa v poslednych dvoch rokoch pohybuji nad odvetvie. takisto
v porovnanim s odvetvim sa dost’ odliSuje a md velmi klesavi tendenciu hospodérsky

vysledok na pridanej hodnote.

U odpisov vykazuje firma nizZ$i podiel k dosiahnutym vynosom a to hlavne v roku 2001 .

A u vykonovej spotreby vykazuje omnoho vyssi podiel ako v odvetvi.
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3 DOPURUCENIA A VYCHODISKA ZO ZPRACOVANE]
ANALYZY SPOLOCNOSTI RONA A.S.

O sledovanych rokoch, v ktorych prebiehala analyza mdéZeme konStatovat’ zniZujici vyvoj
z hl'adiska rentability vlastného kapitdlu, zhodnotenie vloZenych prostriedkov bolo lepSie,

ako keby boli pri tom istom riziku pouZité v inej investicii.

Spoloc¢nosti sa dari dosahovat’ trzby a zisky sice ich tendencia je v poslednych rokoch
klesavd. Slizia k obnove arozvoji spolo¢nosti. Hodnota firmy rastie a ndvratnost
vlozenych prostriedkov je zabezpedend. Po vstupe do EU vzrastla konkurencia, na zéklade

toho klesa ziskovd marza. Spolo¢nost’ sa prispdsobila podmienkam v odvetvi.
Opatrenie €. 1

Na jej udrZanie konkurencia schopnosti pripadne zvySenie ekonomickej vykonnosti
doporuc¢ujem aby spolo¢nost’ zvysila svoj predaj pri nizSom naraste ndkladov, a tieZ by sa
mohla viac zamerat’ na cenovu politiku. Spolo¢nost’ Rona a.s. je v ramci konkurencia
schopnosti typickym ,,Strbindrom* na trhu, ktory umoziiuje vytvarat’ sortiment usity podl'a

individudlnych poziadaviek zakaznikov, je vysoko flexibilna s dostato¢nou kvalitou.

Opatrenie €. 2

U osobnych nédkladov je k zamysleniu rastici podiel na vynosoch a tieZ na pridanej
hodnote. V stcasnej dobe vzhl'adom na konkurenciu a velky vyber doddvatelov by som
doporucila aby sa firma zamerala na riadenie rezijnych nakladov, kde by mohlo k nejakym
uspordm dojst, pretoZe nemozZzeme predpokladat’ vyrazné zniZenie variabilnych ndkladov

tykajicich sa nakupovaného materidlu.

Opatrenie €. 3

Z analyzy vyplyva zhorSujici stav doby obratu zdsob spolo€nosti, ktory sa zhorSuje.
Z tohto dovodu doporucujem aby sa firma pokusila skratit dobu, za ktord sa zdsoby
premiefiaji na hotovost’ alebo pohladdvku. Spoloc¢nost’ vykazuje len o nieCo mensie
vysledky ako v odvetvi, ¢o znamend, Ze sa im dari spldcat’ ich zavéazky. Navrhla by som
aby sa spolo¢nost’ nespoliehala len na odpredaj vytvorenych zdsob. Podl'a ukazovatela
¢istého pracovného kapitdlu som zistila, Ze spolocnost’ nie ja financ¢ne stabilnd ¢o sa vSak

v poslednom roku o dost’ zlepsilo.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

ZAVER

Cielom tejto bakaldrskej prace je objasnenie konkurencie schopnosti a ekonomickej
vykonnosti, odhadnutie nedostatkov v organizovani a navrhnutie moZnosti zvySovania
kvality, ¢i navrhnutie opatrenia k zlepSeniu konkurencia schopnosti a ekonomicke;j

vykonnosti v tejto oblasti.

V teoretickej cCasti si zachytené metodické vychodiskd pre analyzu ukazovatel'ov
ekonomickej vykonnosti, procesu vyberu konkuren¢nej stratégie, metddy a sposoby, ktoré

sa uplatiiuju pri identifikacii konkurentov.

V praktickej Casti som spracovala teoretické poznatky, ktoré som  konfrontovala
a porovndvala sriadenim vo firme Rona a.s., kde som bola obozndmend s konkrétnou
analégiou konkurencie aekonomickej vykonnosti. Fungovanie konkurenéného procesu
a ekonomickej vykonnosti je popisané v Sirokych suvislostiach, ale zdroven

1 v jednotlivych Specifickych a prepojenych podrobnostiach.

Praktickd stranka bakalarskej prace bola pre mna velkym prinosom. Z predmetu skiimania
danej problematiky som ziskala informdcie nie len o procesoch ekonomickych, ale aj

o procesoch, ktoré su tiez podstatnou stcastou ret'azca konkurencie.

V zavere mojej bakalarskej prdce som na zdklade empirickych $tidii a podrobnej analyzy
praktickych poznatkov odhalila nedostatky v organizovani, navrhla moznosti zvySovania
kvality a v konecnom dosledku spracovala opatrenia k zlepSeniu konkurencia schopnosti

a ekonomickej vykonnosti v tejto oblasti.

Som presvedcend, Ze zistené poznatky vyplyvajuice z tejto prace uplatnenim v buddcnosti
nie len pri d’alSom Stidiu r6znych ekonomickych disciplin, ale tiez pri vyuzivani tychto
poznatkov v praxi. Dalej tieZ difam, Ze informdcie, ktoré som pre spolo¢nost’ Rona a.s.

spracovala, povedu k ich efektivnemu budicemu vyuZitiu.
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EU Eurépska tinia

HV hospodarsky vysledok

EBIT cisty zisk pred drokmi a zdanenim

v Vynosy

resp. respektive

CPK Cisty pracovny kapital

OA obeZné aktiva
A aktiva
VK vlastny kapital

EBT hospodarsky vysledok pred zdanenim
0 opravné polozky

CP cenné papiere

HVMO  hospodarsky vysledok za minulé obdobia
SK slovenskd koruna

DNM dlhodoby nehmotny majetok

DHM dlhodoby nehmotny majetok

DFM dlhodoby finanény majetok

MPO ministerstvo priemyslu a obchodu

OKEC  odvetvovi klasifikdcia ekonomickych &innosti

SWOT  strengths-weaknesses-opportunities-threats

ISO international organization for standardization
a.s. akciova spolo¢nost’

¢. cislo

tzv. tak zvane

napr. napriklad
resp. respektive
tj. to jest

SCp structure — conduct — performance
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apod.

ROE
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obd.

dlh.

a podobne

rentabilita vlastného kapitdlu
zamestnanci

obdobie

dlhodobé
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PRILOHA P I: DCERSKE, PRIDRUZENE A SPOLOCNE PODNIKY
SKUPINY RONA

ZTS — LR NaJUS a.s.. Dubnica nad Vdhom

Ukazovatele 2003 2002 2001

Z3kladné imanie 207 853 207 853 207 853
Roc¢ny obrat 225353 221584 228 870
Hospodarsky vysledok -26 619 -6 940 +1 151

LR GASTRO s.r.o.. Lednické Rovne

Ukazovatele 2003 2002 2001
Zékladné imanie 3516 3516 3516
Ro¢ny obrat 61 320 65 189 65 132
Hospodarsky vysledok +453 +815 +321

LR TRADE s.r.o.. Lednické Rovne

Ukazovatele 2003 2002 2001
Z3kladné imanie 6 600 6 600 6 600
Roc¢ny obrat 107 211 103410 95795
Hospodarsky vysledok 792 491 543

LEGIA a.s.. Trenc¢in

Ukazovatele 2003 2002 2001

Zakladné imanie 1103 1103 1103

Ro¢ny obrat 30590 32570 27 244




Hospodarsky vysledok +2 220 +1 731 +1 282
LR COMFORT a.s.. Lednické Rovne

Ukazovatele 2003 2002 2001
Zakladné imanie 31627 31627 31627
Roc¢ny obrat 9197 9 546 9586
Hospodarsky vysledok -690 -1 005 -438
Rona Deutschland GmbH. Nemecko

Ukazovatele 2003 2002 2001
Zakladné imanie 1029 1043 1 069
(v tis. EUR) 25 25 25
Roc¢ny obrat 10 501 10 121 10 447
(v tis. EUR) 255 243 244
Hospodarsky vysledok 14 23 -11
(v tis. EUR) 0,3 0,5 -0,3
RONEX — M. Rusko

Ukazovatele 2003 2002

Z4kladné imanie 26 038 31660

(v tis. RUB) 22 466 24 039

Roc¢ny obrat 104 233 111493

(v tis. RUB) 89934 84 657

Hospodarsky vysledok -526 1537

(v tis. RUB) -454 1167




SK CRYSTAL s.1.0.. Lednické Rovne

Ukazovatele 2003 2002 2001
Z3kladné imanie 10 652 9504 200
Roc¢ny obrat 5262 3871 4960
Hospodarsky vysledok -1282 -1 906 31
RETRO T. Rusko

Ukazovatele 2003 2002 2001
Z3kladné imanie 580 658 808
(v tis. RUB ) 500 500 500
Ro¢ny obrat 17 985 3643
(v tis. RUB ) 15 748 2253
Hospodarsky vysledok -20 -154 5
(v tis. RUB ) -17 -117 3
Rona BRATISLAVA s.r.o..

Ukazovatele 2003 2002 2001
Zakladné imanie 200 200 200
Rocny obrat 28 136 17257 2 060
Hospodarsky vysledok 1396 1179 -339
CRYSTALGRAF a.s.. Lednické Rovne

Ukazovatele 2003 2002 2001
Z3kladné imanie 10 000 10 000 10 000
Roc¢ny obrat 207 234 194 110 168 919




Hospodarsky vysledok 1022 930 551
KAHLA a Rona. Spanielsko

Ukazovatele 2003 2002 2001
Z3kladné imanie 2 473 2507 2570
(v tis. EUR) 60 100 60 100 60 100
Roc¢ny obrat 43 124 43138 27 889
(v tis. EUR) 1048 1034 652
Hospodarsky vysledok 1381 2 628 578
(v tis. EUR 33 63 14




PRILOHA P1I: VYKAZ ZISKOV A STRAT ZA UCTOVNE OBDOBIE
2001-2003

(v tis. SK) 2003 2002 2001
Trzby z predaja tovaru 9948 1582 808|1 549 353
Naklady vynalozené na obst. predaného majetku 8116 1206 019(1 127 823
Obchodna marza 1832 376 789 | 421 530
Vyroba 1804 509 |1342743| 25 801
Trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb 1742693 |1287 153 25 801
Zmena stavu vnutropodnikovych zasob 39 553 23 409

Aktivacia 22 263 32 181

Vyrobna spotreba 1076 261 |1 010 351| 282 123
Spotreba materialu, energie 707419 | 628736 | 5965
Sluzby 368842 | 381615 | 276 158
Pridana hodnota 730080 | 709 181 | 165 208
Osobné naklady 459 340 | 467 137 | 48 308
Mzdové néklady 333543 | 336 006

Odmeny ¢€lenom orgénov spolo¢nosti

Naklady na socialne zabezpecenie 114155 | 115181

Socialne naklady 11 642 9 950

Dane a poplatky 2746 3224 218
Odpisy dlhodobého hmotného a nehmotného majetku 166 093 | 145403 | 7513
Trzby z predaja dlhodobého majetku 340 454 25372
Zostatkova cena predaného DM 328 605 27 672

PouZitie a zruSenie rezerv do vynosov 8 244 81 000

Tvorba rezerv na hosp. ¢innost 70 963 50 099
ZUctovanie a zruSenie OP do vynosov 45214 3637

Tvorba OP do nakladov 15 333 1181 314

Ostatné vynosy 16 838 17 487 2033




Ostatné naklady 56 251 21 601 3955
Prevod vynosov z hosp. €innosti

Prevod nakladov z hosp. ¢innosti

Vysledok z hospodarenia z hosp. ¢innosti 41 499 126 360 | 106 933
Trzby z predaja CP 8 235

Predané CP 8 348

Vynosy z dlhodobého finanéného majetku 2224 782 24 360
Vynosy z CP 2224 782

Vynosy z ostatnych dlhodobych CP

Vynosy z ostatného dlhodobého finanéného majetku

Vynosy z kratkodobého finanéného majetku

Naklady na kratkodoby finanény majetok

\Vynosy z precenenia CP 47 880

Naklady na precenenie CP 10 839

Vynosové Uroky 1338 1777
Nakladové uroky 41972 49249 | 91685
Kurzové zisky 62 441 77 866

Kurzové straty 43 692 68 790

Ostatné vynosy z finan¢nej ¢innosti 226 65

Ostatné naklady z finan¢nej €innosti 7 657 6 672

PouZitie a zruSenie rezerv do vynosov 7753 3 161 38122
Tvorba rezerv na finan¢nu ¢innost 600 6 953 2773
Zuctovanie a zruSenie OP do vynosov na finanénu

¢innost 728

Tvorba OP do nakladov na finanénua €innost 726

Prevod finanénych vynosov

Prevod finan¢nych nakladov

Vysledok z hospodarenia z financnej ¢innosti 17 104 -48 126 | -31 976




Dan z prijmov z beznej ¢innosti 15 430 25701 12 255
Vysledok z hospodarenia z beznej cinnosti 43173 52533 | 75154
Mimoriadne vynosy 267
Mimoriadne néklady 6 054 70
Dan z prijmov z mimoriadnej €innosti

Vysledok z hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti -6 054 197
Vysledok hospodarenia za uctovné obdobie 37119 52533 | 62899




PRILOHA P 111: CASH-FLOW ZA UCTOVNE OBDOBIE 2001-2003

(v tis. SK) 2003 2002 2001

Stav penaznych prostriedkov 26 229 8 094 19 802

+ Cisty penazny tok z podnikatel'skych ¢innosti | 217 218 | 133 221 | 253 053

+ Cisty penazny tok z finan¢nej cinnosti -42 772 | -50 814 | -235 088
+ Cisty penazny tok z investi¢nej ¢innosti -154 935 | -65309 | -28 924
+ vysledkové kurzové rozdiely -1 055 1037 -749

Stav penaznych prostriedkov 44 685 | 26229 8 094




