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Abstrakt

REHAK, Robert:Efektivnog obchodnej prevadzky: Ekonomicka univerzita v Bratislave.
Obchodna fakulta; Katedra marketingu. — VedUci péiveej prace: Doc. Ing. Jana Stofilova,
CSc.. — Bratislava: OF EU, 2010, 128 str.

Cielom zaverénej prace bolo vytvoti modelova suUstavu ukazovéte hodnotenia
efektivnosti obchodnej prevadzky zamerand na ek@rlamako aj mimoekonomicku
efektivnos.

Praca je rozdelen& docésti. Obsahuje 6 grafov, 4 tdky, 8 schém a 2 prilohy.

Prva kapitola je venovana teoretickému uvedeniupdablematiky. Druhd kapitola sa
zaobera analyzovanim d&sného stavu v problematike sledovania ekonomickej
mimoekonickej efektivnosti prevadzky. Tretéas obsahuje ciele prace a metody jej
vypracovania. Stvrtdas’ sa zaobera praktickymi vystupmi a diskusiou. V cépraktickej
¢asti su navrhnuté moZznosti sledovania efektivnosithodnej prevadzky a prieskum
sledovania efektivnosti prevadzok v SR. Piaa’ obsahuje teoretické a praktické prinosy
prace. Zaverma Siesta kapitola obsahuje zawgze je zamerana na zavéné zhrnutie a
ohodnotenie celej prace.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je charaktaranie efektivnosti obchodnej
prevadzky, poukazanie na mozZnosti sledovania ekaok&n a mimoekonomickej
efektivnosti prevadzky, navrhy na moznosti tohtedselvania a navrhy na zvySovania
mimoekonomickej efektivnosti prevadzky prostredroot pridanej hodnoty. Vysledkom
rieSenia prace je taktiez prieskum urovne sled@vafektivnosti v SR.

KTPuéove slova:
obchodnd prevadzka, pridana hodnota, ekonomick&tief®s’, mimoekonomicka
efektivnos, ukazovatele efektivnosti



ABSTRACT

REHAK, Robert: Efficiency of store— The University of Economics in Bratislava. The
Faculty of Commerce; Department of Marketing. — difeConsultant: Doc. Ing. Jana
Stofilova, CSc.. — Bratislava: OF EU, 2010, 128 p.

The purpose of this paper was to create an systendigators for efficiency assesment of
storest focused on economic model systems as welh @mon-economic efficiency.

The paper is divided into 6 parts. It contains @rtd) 4 tables, 8 depictions and 2 annexes.
First chapter provides theoretical introductiontiie topic. Second chapter deals with an
analysis of the current state of store efficienidyird chapter explains the goals of this paper
and methods used. Fourth chapter presents praotitadmes and discussion. The practical
part suggests some options to monitor economicnangdeconomic efficiency of stores and
survey of store efficiency monitoring in the SRitlripart presents theoretical and practical
assets of this paper. Conclusion is in the finaapter 6 and is thus focused on final
summary and assessment of the whole paper.

Outcome of solutions for the given issues is definthe store efficiency, pointing out the
options to monitor both economic and non economares efficiencies, proposals on
possibilities of such monitoring and suggestionsrtprove the non-economic efficiency via
added value. As further outcome of this paper thera survey of level of efficiency

monitoring in Slovakia.

Key words:

store, added value, economic efficiency, non-ecoaefficiency, efficiency indicators
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1 Uvod do problematiky

Témou predkladanej dizettaej prace je efektivnds obchodnej prevadzky.
Dévodom pre vyber uvedenej témy bola atraktivitaytézi’adom na stéle aktualnu otazku,
¢i a do akej miery je sledovana obchodna prevadidiena a akymi metédami je mozné
tuto efektivhos mera, resp. zisti. Zarover sfag’ou spracovania témy je akcent na
sledovanie nového a aktualneho Pextu na funkciu prevadzky ato sledovanim pridanej
hodnoty prevadzky pre zakaznika. Praca sleduje Igradiku ekonomickej
a mimoekonomickej efektivnts prevadzky so zameranim hlavne na maloobchodnu
prevadzku. Poskytuje teoreticky a prakticky Pexh na moZznosti sledovania efektivnosti

prevadzky a nasledného vyuZzivania danych ukazbmatepraxi.

Po roku 1989 nastali na Uzemi Slovenskej republiigkd’ké zdsadné zmeny
v oblasti fungovania maloobchodnych prevadzok alistributného a logistického systemu.
Slovensky trh postupne preSiel procesom decerdiaéiza prechodu zo Statnych na
sukromné formy vlastnictva. Statne disttibé a maloobchodné podniky sa postupne
rozpadli na mensie, niektoré sa modifikovali. Skskey trh bol postupne ovladnuty trendmi
maloobchodnych sieti z krajin s povodnym trhovynsgadarstvom. Na trh vstapili nové
formy ako supermarkety a hypermarkety, ktoré pomupvytl&aju tradéné (alebo
postsocialistické) formy maloobchodnych sieti alamnych prevadzok. V tomto
turbulentnom prostredi sa vytvoril a stale vytvaraestor pre diskusiu o tontj a do akej

miery je dana prevadzka efektivna.

Pred z&atim teoretickej a praktickejasti prace a v ramci uvedenia problematiky je
potrebné charakterizovazdkladné pojmy a to obchod, maloobchod, predaktaog,

maloobchodna prevadzka a pridana hodnota.

Obchodje vymenn&innog’ na trhu aleb@innog’ kipy a predaja - tedannog’, pri
ktorej sa stretava zaujem predavajuceho a kupugiceh

Maloobchod je definovany ako "suhrn vSetkych¢innosti v savislosti

s bezprostrednym predajom tovaru alebo sluziebduome spotrebitBom na ich osobné, nie



podnikatéské pouZitie.* Maloobchod je findlnowag’ou distribénych systémov, ptom
maloobchodné&innog’ je v zasade lokalizovana v mieste spotrébite

Predaj je poskytovanie tovaru za peniaze. Odovzdaniertputoré su predmetom
predaja a kapy medzi predavajlucim a kupujucim, $&amuskuténit’ hnael’ po podpisani
kupnej zmluvy, zaplateni a pod., alebo az po splogfitych podmienok kupujucim (napr.
otvorenie akreditivu, pristavenie dopravného predku a pod.).

Predaj je v podniku funkcia, ktora zabesage komercionalizaciu tovarov
v najvyhodnejSich podmienkach na zaklade poznaos&opv k produktu, charakteristik
trhu (mnozstiev, ceny, motivacie zakaznikov, foriankanalov distribucie), vypracovania
planov predaja, predajnych rozpov a pod. Predaj v gasnosti zabera prvé miesto
v obchodnych Gvahach podnikov. Je zakladnym vydhkan trhovej ekonomiky. Moéze
zhodnott, resp. eliminova roky vyskumu, tvorby koncepcie produktu, vyrobyels
marketingovt komunikéacitiPredaj je zatgenim podnikového transforir@ého procesu (da

sa poveds Ze najna zmysel a ciele podnikdskejginnosti).

Kracovy pojem, ktory je potrebné charakterizévasr rdmci uvadzania do
problematiky je pojem efektivntisPojemefektivnos alebo efektivita mbéze Wychapana

ako:

+ WCinnog, ¢o je miera kladnej odchylky dosiahnutéholei®d Zelaného dia, miera
dosiahnutého Uspechu. M6zé& sskut@nog’, ze ni€o pbsobi, tinkuje, prenesene

aj: pomer vystupu a vstupu,

« ekonomicka efektivna’s (angl. efficiency; obdoba technického pojmdinfog’
zariadenia, teda pomer medzi ekonomickyttinkami a vloZzenymi prostriedkamf.

Z etymologického pdradu slovo efektivna's pochadza z latinského slova
efficientem (nominative efficiens), v slovesnom revafficere,o znamena vyriegialebo
vykona’, dosiahnd. Toto slovo vychadza z pojmu effect. Vyznam slovpohati ako
produktivny alebo zmny, Skoleny pochadza zroku 1787 z Francuzskaomripojem
Efficiency apartment bol prvykrat zaznamenany wrok930 v americkej angline.

V globalnom ekonomickom pati efektivnog ekonomiky (po anglicky efficiency of an

L VIESTOVA K. a kol. — Obchodna prevadzka maloobctejgednotky; EKONOM:; Bratislava 2008; s. 9
2 KITA a kol. — Marketing; Jura Edition; Bratislav2002; s. 177
¥ STRAZOVSKA H. a kal Podnikovohospodarska nauka obchodu; Sprint; Bamts2003; 298 s.



economy) je stav, kedy ekonomika neplytva svojindropmi, ale ich efektivne,
plnohodnotne vyuZiva. Takato ekonomika sa tedavaaefektivna. Ekonomicky efektivny
systém by teda mal fungava stave, ké su plne vyuzité zdroje, pri maximalizacii vystupu,
¢ize pri minimalnych nakladoch na jednotkioho vysledkom je stav, v ktorom subjekty na

trhu nemézu zlepSovavoje postavenie bez zhorSenia postavenia indtjeldu.

Pod’a prof. Strdzovskej jgodnikova efektivnaos(ang. effectiveness, efficiency)
velicina, ktora vyjadruje wah medzi vloZzenymi prostriedkami aich ekonomickymi
acinkami. Préom treba rozliSouwavnutornl a vonkajSiu efektivnasvVnutornd predstavuje
pomer medzi inputom a outputom avonkajSia je wgatn absolatnej vyslednosti

ziskanych inputov alebo vysledkov.

Modely efektivnosti pokh prof. Strazovskej st nasledovné:

- model cidov — efektivhos pod’a cidov, ktoré si stanovila v minulosti —
produktivita, spokojnaszamestnancov, rentabilita, rotacia personélu,

- model systémovkitika ciel'ov, je to miera fungovania optimalizacie systému,

- model procesov -autor je Steers, vychadza z pochopenia hlavnycltegoy

v podniku a to v oblastiach —

1. optimalizacie dosahovania €@y,
2. systémoveého pdiadu,

3. doérazu na spravanledi v organizacii,

- model prostredia- schopnaspodniku prispésobovyasa prostrediu,
- model konfiguracii -model zabezgeenia stladu medzi réznymi faktormi podniku.

Vychéadzajuc z tychto nazorov, by sme rozdelili pdau efektivnog z polradu

manazérskeho na subjektivnu a objektivnu.

Subjektivna efektivnoyychadza z hodnotenia stanovenych’avea to ako pomer
planovaného cia (resp. subjektivne stanovenych vstupnych hoda&Rjut@éného stavu
skumanych vysledkov. Takto stanovend efektivnges cisto subjektivne hodnotitad

a vychadza z podnikového zdmeru, stratégie a tgddniku (napr. snaha maximalizacie



zisku, maximalizacie trhového podielu, ale aj defynee strategické ciele ako stiahnutie sa
z trhu —¢iZze subjektivne mbze existavaj efektivny vysledok podnikového Upadko, pri

objektivnej efektivnosti nie je mozné).

Objektivna efektivndge efektivnos, ktord v sebe zaha vSeobecne uplatniteé
spbsoby a metddy hodnotenia efektivnosti podnikiorék sa daju uplatti vSeobecne
u vSetkych podnikoch¢i uz v danom odvetvi, sektore alebo aj v celej ekoike (napr.
ziskovog, likvidita, pridana hodnota a pod.). V zaujme étipzacie vysledkov je potrebné
ma’ na zreteli niektoré charakteristiky tychto kritérato jednozn&nog’ kritérii,
meraténog’ kritérii, vypovedaciu schopntisvyznamno$ kritérii a vzajomnu zavislds

kritérii.

Podobny pohad na efektivhasma aj Parsons, ktory rozliSil pojmy ,efficiencyo
znamena efektivnés vykonnos, prip. schopnas vykonu a pojem ,effectiveness¢o
znamena efektivnds z polfadu &innosti (slovetiina obidva pojmy preklada ako
efektivnos). V pripade veliny ,efficiency” je sledovany wah medzi vstupmi a vystupmi
avpri veltine ,effectiveness” su sledované vystupy votalmu va@i konkrétnym
stanovenym ci®om (R.R. Thomas, str. 487-503).

Maloobchodna ¢innog’, resp. maloobchodny predaj sa realizuje v zasade
prostrednictvonmaloobchodnych prevadzkovych jednatigérovei, treba konStatova ze
pojem maloobchodna prevadzka (MP), maloobchodn&ddekova jednotka (MPJ),
maloobchodné jednotka (MJ) a termin ,pré@éjje takmer totozny.Termin preddja je vo
vSeobecnosti definovany ako ,platforma, na ktoeejealizuje véSiaci mensiacas’ procesu
transformacie zdrojov na pozadovanu utoskizieb zakaznikovi.”

Zarovehr prevadzku mozno charakterizavako ,priestor, v ktorom sa uskutalje
uréitd podnikatéska ¢innog’. Musi by ozna&ena obchodnym menom podnikiae ku
ktorému sa moZe pridanazov prevadzkarne alebo iné rozliSovacie &enie.® Pod
pojmom maloobchodna jednotka sa rozumeju stavehlnékty predajni, obchodnych

domov, nakupnych stredisk, alebasti inych objektov, ktoré slizia na tentdelipod’a

“ VIESTOVA K. a kol. — Obchodna prevadzka maloobatejgednotky; EKONOM,; Bratislava 2008; s. 13
®VIESTOVA K. a kol. - Lexikén obchodu (2); EKONOMBratislava 2006; s. 124



platnych predpisov riadiacich orgdnov obchodu,otiebjekty vo vymedzenom priestore
predavaju tovar za maloobchodné ceny priamym spitetem. °

Da sa konStatova Ze predaja je vSeobecné ozeenie prevadzkovej formy
maloobchodného podniku. VSeobecne sa predajne ek@qrkové formy maloobchodu
¢lenia na predajne so zameranim na potraviny a reepoérsky sortiment.

K predajniam so zameranim na potraviny patria:
- predajne,
- predajne so samoobsluhou,
- velkopredajne,
- diskontné predajne,

- predajne v susedstve.

K predajniam so zameranim na nepotravinarsky sertirpatria:
- obchodny dom,
- predapa so zmieSanym tovarom,
- odborné predajne,

- nakupné centra, obchodno-spinské centrd.

V predajni v zaujme realizacie tovaru sa uskimfl viacerécinnosti. Charakter
tychto ¢innosti je rdzny ako su aj rbzne procesy, operawdstroje, predmety, postupy,
ktorymi su tietocinnosti vykonavané. Zaroxiezaklad fungovania predajne tvoria tieto
prvky: tovar, obchodné operacie, pracovné prodtyiedpracovnici, dodavatelia,

spotrebitelia, maloobchodna technoldgia, priest@behodny podnik, ktorého &igou
predafa je.

Maloobchodna pred&q je izakladnou Statistickou jednotkou vo vykazdva

maloobchodnej siete Statistickymi Uradmi na réZmeyni. Maloobchodné preds je:

® VIESTOVA K a kol.: Sortimentna a lokaliza4 stratégia obchodnej firmy; EU; Bratislava
1995; s88-90

" VIESTOVA K. a kol. — Obchodna prevadzka maloobctejgednotky; EKONOM; Bratislava 2008: s. 12



a) zakladnym prvkom prevadzky podniku, resp. obchodnphdniku, stag’ou
jeho distribéného systému, jeho obchodnej siete.
b) zakladnym prvkom maloobchodnej siete, resgasiou nakupnych podmienok

obyvatd'stva.

Pricom v pripade a) je rozhodujuci tah maloobchodna jednotka — vlastnik,
v pripade b) je rozhodujuci vah maloobchodnéa jednotka — mesto, resp. sidlo, almogh

pripadoch je v strede zaujmu zakaznik.

V rdmci tejto dizerténej prace sme sa zameriavali na vyskum maloobglobdn
prevadzok, ptiom sme kladli déraz na malé maloobchodné prevadZq. malu
maloobchodnu prevadzku povaZzujeme prevadzku, kiér® az 9 zamestnancov a predajnu
plochu do 100 m2.

V pripade problematiky maloobchodnej prevadzky jaejektivnosti je potrebné
sledovanie na udrovni subjektivnej a objektivnej. bjgktivne nastavené hodnotenie
efektivnosti m6ze hyrézne aje zavisle od poZiadaviek vedenia prewad¥kpripade
sledovania efektivnosti objektivnej je potrebnéhdza z mnozZstva ukazovdiev a to ako
ekonomickej (hlavne objektivne prvky, tzn. mefate objektivnymi kritériami) tak
mimoekonomickej efektivnosti (z¥da prvky subjektivne, ktoré nie je mozné primerane
kvantifikova).

Pri  sledovani ekonomickej efektivhosti maloobchgdn@revadzky sa
zo vSeobecnych kritérii pouzivaju merania efektstneychadzajuc z personalnych analyz,
prip. merani &nnosti prace v obchode, produktivity a merania arydv v obchode,
hodnotenia materialno — technického charakteru, afektivnog investovania, miera
opotrebenia, hodnotenia nkladov a vynosov, anafjzgncné (ukazovatele likvidity,
aktivity, zadlZenia a rentability) a celkovych hateni efektivnosti. Specifické hodnotenia
efektivnosti maloobchodnej prevadzky su hlavne bteima usporiadania predajne,
usporiadania vimého pohybu, hodnotenia predajnych pléch (hlavrimbtenie produktivity
priestoru, hodnotenie rb6znych fyziologickych podnadk a anatomickych poznatkov,
flexibilita).

Zvlastnu pozornasby sme radi venovali hodnoteniu mimoekonomickek#éf/nosti

a to hlavne so zameranim sa na pridant hodnotwchoale. Hlavnou Glohou ekonomickej



pridanej hodnoty je, Ze meria ekonomicky zisk p&dniTen dosahuje podnik v pripade, ak
su uhradené nielen beZzné néklady, ale aj naklagytdha (cudzieho a predovSetkym

vlastného kapitalulDalSie vyuzitie ukazovata pridanej hodnoty je ako:

« nastroj finar‘nej analyzy,
+ nastroj riadenia a motivacie pracovnikov,

« nastroj ocenenia podniku.

Ekonomick&d pridand hodnotasznikla ako doésledok nedostatkov klasickych
ukazovatéov finaninej analyzy (hlavne nedostétej korelacii s hodnotami na
kapitalovych trhoch). Taktiez na prekonanie proldenvykazovania niektorych aktiv
(goodwill, ndklady na vyskum a vyvoj, vydavky na nketing) v &tovnictve. V pripade
pridanej hodnoty v maloobchode dostava maloobchpdegadzka priestor pre zvySovanie
svojej pridanej hodnoty hlavne v oblastiach mangati logistiky (zvySovania efektivnosti
logistickych procesov) a personalistiky (rast prktility prace a pod.). ZvySovanie pridanej
hodnoty by malo b§/jednym zo strategickych diev ¢innosti obchodnej prevadzky, pretoze
je najpresnejSim ukazovdéitan zisku podniku. Na baze danych poznatkov sa da
skonStatovy, Ze efektivnha obchodna prevadzka je taka prevaditara dokaze
maximalizovd rozdiel medzi svojimi vstupmi a vystupmi z obchegncinnosti

(pochopité&ne v plusovych hodnotach)ze vykazuje maximalnu moznu pridant hodnotu.

Sulad vSetkych spominanych ukazovVatea faktorov vplyva na vytvorenie celkovej

sustavy hodnotenia efektivnosti maloobchodnej mizksa



2 Sasny stav rieSenej problematiky doma i v zahraréi

Predkladan& dizertad praca sa zaobera efektivims maloobchodnej prevadzky.
Tato kapitola sa zaobera literarnou reSerSou dgmaadranténej odbornej literatary. Je
rozdelenda na 3 1Kicové podkapitoly. Prva znich je venovana skumanigkowu
maloobchodnej prevadzky. Drubags’ pojednava o ukazovdtech ekonomickej efektivnosti
maloobchodnej prevadzky, pom tato ¢ag’ je rozdelena na préad finargnych
ukazovatéov ekonomickej efektivnosti ato ukazouvate likvidity, aktivity, zadlZenosti,
rentability atrhovej hodnoty podniku, nefikaych ukazovatoch ekonomickej
efektivnosti s jednou podkapitolou indexy a o pyidoaych sustavach ukazovibe. Tretia
podkapitola rieSi problematiku ukazovidg mimoekonomickej efektivnosti maloobchodne;j
prevadzky, ktord obsahuje subkapitoly interiér robhodnej prevadzky, logistika
maloobchodnej prevadzky a personal maloobchodesppizky.

Ako uz bolo spominané v predchadzajlcej kapitdvemsky trh preSiel rozsiahlou
reorganizaciou prechodom z centréalne riadenéhohwvé hospodarstvo. Reorganizacii sa
nevyhli ani maloobchodné siete a ani maloobchodsdngtky, resp. prevadzky. Tento
prechod mal dopad aj na tvorbu autorov a hlavnspracovavanie novych tém v oblasti
maloobchodu a maloobchodnej prevadzky v novych pexckach.

Problematikou efektivnosti maloobchodnej prevadakgloobchodu a podniku sa
zaoberali mnohi autori uz davno. Hlavne zapadniaraini autori venovali problematike
retailingu, problematike hyperkoncentracie maloaatth a merchandisingu pozoriios
Medzi najvyznamnejSich patrili a patria A. F. Eber, Muller - Hagedoru, E. Kither, B.
Tietz, M. V. Hansen, K. Lewison, D.M.-Delozier, Re&. Lampe, G. Schenk,, I. Burstiner
a ini. Zvédkej casti su diela tychto autorov Kmi prinosné pre maloobchod v trhovej
ekonomike. Problematike maloobchodu venovali poitebpe zn&nl pozornot aj
sovietski autori ako C. Kron, L. Gatovskij, N. Vigg@adskij, I. Daniéenko a ini, avSak po
prechode na trhovd ekonomiku pésobia diela tychtimrav uz neaktualne. Problematika
maloobchodnej prevadzky v trhovej ekonomike jedsiéeni marketingu a s marketingom
Uzko spojena. Problematike marketingu v podnike ¢paloobchodnu jednotku vyznamny
zdroj rastu pridanej hodnoty) sa venovali a mna@lesvenuju a to napriklad P. Kotler, P.
Drucker, W. Hill, J. Marchner, G. Specht a mnolii in

Na Slovensku rieSia problematiku maloobchodu a otalbodnej prevadzky po roku

1989 hlavne K. Viestova, H. Strazovska,Mhovskéa, a L. Rendo$. Oblasti marketingu sa



venovali hlavne J. Kita, D. Lesakova , V. Balhar,Z8k, M. Maria3 a V&é mnoZzstvo
inych.

Pozornos v ramci tejto prace sme chcelicasti venova spracovaniu problematiky
efektivnosti prevadzky aj z logistického ffadu. Prave tento p6ad na efektivnas
prevadzky je dominantny pr vyznamu maloobchodneyguzky ako nosita realizacie
predaja. Pravom mnohi autori prikladaju prave lidkgs hlavny vyznam pri ziskavani
konkurergnej vyhody na trhu a aj pre maloobchod logistikaad@riestor pre zvySovanie
vlastnej pridanej hodnoty, pretoze vyrazne vplyagefektivnos maloobchodnej prevadzky
ako aj maloobchodnej siete. Maloobchod ako posledi@nhok distribéného kanala
(samozrejme pred spotrelditen) bol spracovany v dielach zahramich autorov R.
Schulteho, P. Pernicu, M. Douglas Lamberta, M. €bphera, R. Balloua, David J.
Bloombery, J. Kubat &alSi. Na Slovensku spomeniem hlavne autorov diel,
zapodievajucich sa touto problematikou ato hlavneKita, F. D#o, K. Viestova, J.
Stofilova, J. Stern, J. Kral a ini.

Medzi autorov, ktori sa skumali a skumaju rast &@elosti maloobchodnej
prevadzky v réznych parcialnych arovniach su ndad. Armstrong, P. Cimler, M. Foot,
C. Hook, L. PraZzska, M. Heskova, J. Jindra, J. Kéuld. Stusek, B. Slobodnik, H. Meffert,
ktori sa zapodievali obléami ako personalistika a manazment obchodnychrfirie

Uvedeni autori venovali V&€& mnozstvo svojho uUsilia na skdamanie réznych
parcialnych problematik pre efektivios maloobchodnej prevadzky, efektivnosti
maloobchodnej siete a logistickych procesov. Hlavbeli sledované problematiky
sortimentnej politiky, lokalizénych stratégii, cenotvorby a promotion maloobchodu.
Sledovanie efektivnosti prevadzky ako celku boldizevané v mensej miere. Tieto boli na
arovni vzahu vstupov a vystupov a nasledne sledovanie faktoktoré vplyvaju na
produktivitu celej prevadzky (R.R. Thomas, 487-503)

Tradicny poH’ad na sledovanie efektivnosti prevadzky je vyjadrmgv va’ahom

medzi vystupmi a vstupmi:

Index celkovej produktivity = (vystup x) / (vstup, yesp.

Index parcialnej produktivity = (vystup x) / k1 ugt+ k2 vstup + . . . kn vstup)

8 VYT, D.: The International Review of Retail, iDistribution and Consumer Resear&@008, str. 236.



Pri vyuZivani tychto vzorcov, ale dochadza k péoil vytvorenia celkového
hodnotenia efektivnosti. Pri vkladani r6znych &i@li(napr. objem predaja, prijmy, naklady
— celkové, marginalne a pod.) mézu jednotlivé wisée hodnoty miéa nizku vypovednu
hodnotu o efektivnosti maloobchodnej prevadzky.td emmoblém sa snazili vyrigSmnohi
autori ako napriklad Rhonda R. Thomas, Richardésr, BVilliam L. Cron, John W. Slocum
(1998), Dany Vyt (2008), Rigby, Vishwanath (2006)3aspeli k zaveru, Ze celkové
sledovanie efektivnosti prevadzky je najvhodnediedova@ na zaklade geomarketingu

(analyza DEA — Data Envelopment Analysis).

Pri sledovani parciadlnyctasti efektivnosti maloobchodnej prevadzky povazejem
za vhodné sledovavykon prevadzky cez vynosy, naklady, ukazovatdtenemickej
efektivnosti (ukazovatele aktivity, rentability, kvidity a finartnej Struktary resp.
zadlZenosti) a ukazovatele mimoekonomickej efekittin V nasledujucejasti budeme
rozoberd jednotlivé parcialne ukazovatele efektivnosti sledne komplexné ukazovatele

ekonomickej efektivnosti prevadzky.

2. 1 Sledovanie vykonu maloobchodnej prevadzky

Vyskumnici skumajaci vykonnéspodniku satasto stretavaju pri merani s otazkou,
¢i dané meranie je spahlivé a pravdivé. Ako uz bolo spominané merani&ony je
realizovaténé prostrednictvom ekonomickych a mimoekonomickyklazovatéov, resp.
prostrednictvom empirickych a matematicko-Statkstit ukazovatéov.

Pretoze sledovanie vykonu sa da povaZaa pojem, ktory v sebe zdila Siroku
Skalu moznosti sledovania efektivnosti, tak povethdgj za vhodné Za’ prave tout@as’ou,
ako nadvéaznasna predchadzajucu kapitolu.

Vykon podniku, tak ako aj prevadzky a jej merareedplezitacas’ pre nasledné
planovanie a riadenie vramci vedenia. Vyskumniasto vyuZivaji meranie vykonu
podniku ako odrazovy mostik pre empirické vysvedesvojich teorii, pri ktorych je snaha
0 uKitd univerzalnog jednotlivych teéril. Mnoho autorov zablda na fakt, Ze meranie
vykonu podniku musi zahat dva zakladne faktory ato zéakladné definovaniespaig

podniku, u ktorého dany vykon matbynerany a nasledné primerané a adekvattenig

° Napr. SHENDEL, D., HOFER, C.: Strategic ManagménhNew View of Business Policy and Plannig, in:
Little, Brown and C0.1979



ukazovatéov, ktoré uéuju spdahlivo a pravdivo vykon daného podntRuPoda Forda
a Schellenberda pri sledovani vykonu podniku a prevadzky poznamftmy, na zaklade

ktorych je dany vykon vyhodnocovany.

Prva je zaloZzend na merani vykonu zéklade stanovenych ém. Tento spbésob
merania vychadza z pomerového hodnotenie vysleghovstanovenym ci#éom zo strany

manazmentu, resplenov vedenia podniku.

Druha je zaloZzend na merani vykonu zéklade systémového hospodarstVato
forma merania je zaloZzena na skumani efektivnastniku v zavislosti oderpania zdrojov

na svoju prevadzku.

Tretia forma merania vykonu je zaloZzend maklade merania v zavislosti od
prostredia podnikuMeranie tejtocasti vykonu spéiva v porovnavani moznych kapacit

vykonu v zavislosti od prostredia gigealnym vykonom.

Pochopiténe na sledovanie vykonu podniku a prevadzky jeaboté sledowadané
ukazovatele vykonov z komplexnéhd’aliska. Prave vytvaranie multidimenzionélnych
ukazovatéov vykonu sa stava fenoménom. Vytvorenie takehotakptu je komplikované.
Autori sa rozchadzaju v ndzoroch o adekvatnostigdyych merani. V ramci prevadzky sa
pouzivaju ukazovatele vykonu ako navrathodoZenych aktiv (rentabilita) a meranie
narastu obratu prevadzkyalsim faktom, ktory si treba uvedaimpri merani vykonu
podniku je objekt merania. Problémom pre vytvaramkazovatéov vykonu podniku je
definovanie podniku z pdhdu tohogi podnik je Specializovany na jediinnog’, aleboci
ide o podnik, ktory sa zaobera viacerygmnog’ami (typicky priklad je meranie celkového
vykonu vyrobného podniku, ktory zaravevykonava predaj produkcie — pri ¢eni
celkového vykonu podniku sa ponuka otazka, do akigry je vykonna vyrobn&ag’
podniku alebo obchodr@nnog).

Vyzva pre vyskum je vytvorenie sustavy ukazolavevykonu pre spoknog’, ktora

vykonava viac cinnosti. V takomto pripade je potrebné zachovdva zakladné

YDESS, G. G; ROBINSON, R. B. Jr.: Measuring Orgational Performance in the Absence of Objective
Measures: The Case of the Privately-held Firm amdgldmerate Business Unit, iBtrategic Management
Journal, 1984, s. 265.

' FORD, J. D.; SCHELLENBERG, D. A.: Conceptual issé linkge in the assessment of organizational
performance, inAcademy of Management Revid®82, s. 49.



metodologické Rice pre skimanie vykonu takéhoto podniku a to za przdelt’ jednotlivé
¢innosti podniku do heterogénnych skupin, ktoré buazdelené pdéh K'ica spol@nej
¢innosti, a za druhé alokotiaresp. rozdefi jednotlivé aktiva a obraty tychtinnosti medzi
dané skupin¥?. Po uskutdneni tychto dvoch krokov je moZné nasledne slefiandon
jednotlivych skupin v ramci podniku (typicky priklge hodnotenie vykonu jednotlivych
podnikov v ramci holdingovej spalnosti). Pri sledovani vykonu podniku je potrebné
sledovad vykon nielen v zavislosti od horizontalnej hetezoiy jednotlivych ¢innosti
podniku, ale taktiez od vertikalnej arovne v ranpadniku (jednotlivé podniky v ramci
holdingu, prevadzky v ramci taezca a pod.). P#d Hofera a Schendela je toto sledovanie
jednoducho rozdelené na obchodnl uiow&e na drovni podniku, resp. prevadzky a na
korporativnu Grovi, ¢iZze na Grovni holdingu aleboti@zca?®

Dalsim problémom je alokacia aktiv a priradenie tibraramci podniku, ktory
vykonava viac¢innosti. Tento problém je v pripade sledovania wk@revadzkyahko
odstranitény, pretoze prevadzka aj vramci korporaciifamov alebo holdingov je

samostatne pdsobiaca jednotka na trhu a vedieopudnikové dtovnictvo.

Vykon prevadzky v zdsade zavisi od planovania mraeatu o naslednejinnosti.
Aj preto pojmy ako ,vykon“ a ,uspech” su ki blizke. Prave pojem Uspech je blizko
spojeny so diianim stanovenych diev, pricom meranie vykonu je spojeny s hodnotenim
absolutnych a nie pomerovych vysledkov. S pojmorpessa alebo neuspesSna firma sa
osobne stretdvame hlavne v pripade malych podr(igielom vasiny malych podnikov je
prerazi’, resp. preil), pretoZze Uspech Vkeych spol@nosti sa povazuje za samozrejmy
(vychadzajuc z pozicie na trhu). No aj’k& spol@énog’, alebo obchodny tazec moze
vykazova prvky neuspesnosti, resp. vykazuju nizSie vykoayizku mieru efektivnosti.
Problém nie je ani tak vo Ukosti spol@nosti, ale hlavne v chybach pri sledovani
a pri vyhodnocovani dat a nasledne v chybnom plémov Nie je ciéom vytvori
subjektivne hodnotenie podniku atym navoditmosféru UspeSnosti, ale je potrebné
objektivne hodnofi realny stav podniku. Mnohé podniky nemusia dispatiorhodnymi
formami sledovania vlastného vykonu, gan svoju Ulohu zohrava aj fakt, Ze podniky
nemusia disponov¥a s presnymi informaciami o vykone svojich konkumnt Toto

porovnavanie moéZe stroskétana subjektivnom hodnoteni vykonu atym padom aj na

12DESS, G. G; ROBINSON, R. B. Jr.: Measuring Orgational Performance in the Absence of Objective
Measures: The Case of the Privately-held Firm amdgldmerate Business Unit, iBtrategic Management
Journal, 1984, s. 266.

¥ HOFER, C.; SCHENDEL, D.: Strategy formulation: Aytical Concepts, 1978



subjektivnom hodnoteni efektivnosti podniku. Prétp cid’lom pri vytvarani sustavy
ukazovatéov efektivnosti malo ki zostavenie objektivnej sustavy, resp. konfront&ca
subjektivnymi hodnoteniami efektivnosti.

Problematika merania vykonu je kaZzdopadne opakujga téma v mnohych
vyskumoch,¢i uz na drovni manazmentu v praxi, hlavne strategdio alebo na urovni
akademickej p6dy. Kym na praktickej arovni je zaahiych niektko spdsobov merania
vykonu, tak na akademickej arovni je stal¢areozkolov, a to v diskusiach o terminolégii.
Zaujimava je polemika o urovni analyz, ktoré jerpbhé vykongé pre zistenie vykonu a
o kon€&nom vytvoreni sustavy merania, ktord by mohl& byuzitd na meranie vykonu
podniku, resp. prevadzky. Treba tiez poznamgeriz dos vela autorov vedie svoje
vyskumy ,netrpezlivo®, s ciom ¢o najrychlejSie vytvori koncept o merani vykonu
a o vytvoreni sustavy ukazovid® o organizénej efektivnosti podniku a tym sa zvidite

na akademickej pode a dosiatimychle vysledky’.

Poda Camerona a Whetttena je obchodny vykon mozZznéowedna troch

arovniach, resp. v troch dimenziach — na teorejjakmpirickej a na manazérskej arovni.

Na teoretickej uUrovni je koncept obchodného vykonu vnimany ako zaklad
strategického manazmentu podniku, ktory ¢jeuz skryto alebo otvorene vysledkom
implikovania manazérskych stratégii a sledovani&omy je vysledkom uUspechu alebo
neuspechu danej implementacie. Na Urovni emprickiébonotenia je vykon obchodu
vysledkom vyskumu jednotlivych strategickych obsah@roceduralnych procesov v ramci
podniku. Z poliadu manazmentu sledovanie vykonu je vysledkom sketa matematicko-
Statistickych ukazovafev. Vychadzajuc ztychto uUdajov je nasledne upramév
smerovanie podniku. Na zéklade tychto dimenzii gergbbné v ramci obchodného vykonu

vykonava dveginnosti a to tvorba konceptu pre vytvaranie vykammeranie vykont.

Vytvaranie a implikovanie konceptu je zalezitos strategického manazmentu. Je
zaloZzeny na spajani réznych disciplin, ¢pm vysledkom je vytvorenie strategického
konceptu, na zéklade ktorého podnik pdsobi na trheranie vykonu obchodnej prevadzky
(resp. kazdého podniku) jEnnog’, ktorej ci€fom je meranie organizaej efektivnosti.

14 Bliz&ia polemika KANTER, R. M.; BRINKERHOFF, DOrganizational performance: Recent
developments in measurement,Amnual Review of Sociology981, s. 323

!* Tieto dvecinnosti st bezprostredne spojené — tvorba konosthadza z vysledkov merani a vysledky
aplikacie konceptu st zaznamenavané meranim vykonu



Pod’a Steersa je spdsob na zistenie efektivnosti padrékisly od miery pozornosti, ktoru

venovali vyskumnici meraniu vykonu v ich praci. @&, ale hodnoty a vysledky merani

vykonu a efektivnosti si nekompletné bez sledovastiategického konceptu, toey

a smerovania podniku aich vzajomného konfrontavailnohi autori preto tvrdia, Ze

kritické postoje k meraniu a hodnoteniu vykonu Yhia zo strany empiricky zalozenych

autorov) vedie k nespravhemu vyhodnocovaniu situd@kej sa podnik nachadza. Teda aj
k riskantnym rozhodnutiam a strategickym konceptdiaré su zaloZené legiisto na

empirickom hodnoteni.

DéleZitou sdag’ou pri sledovani vykonu maloobchodnej prevadzkyyeélenenie
tych ukazovatkov vykonu, ktoré su pre obchodntinnog’ doélezité a odliSuju sa od
sledovania vSeobecnej efektivnosti podniku. Na malgdovania vSeobecnej efektivnosti
podniku uz spominani Cameron a Whetten poznameealgkimanie celkovej efektivnosti
podniku je podobné ako prieskunilenitého terénu, kde zodpovedriodeZi na

prieskumnikovi, ktori vyrobil mapu terém3

NajuzSia koncepcia pri hodnoteni vykonu prevadikyzamerana na fin&nych
indikatoroch efektivnosti podniku a na splnenychrekmickych ci€och podniku. Skimanie
financného vykonuje hlavne predmetom matematicko-Statistickych whetderania
efektivnosti. Typickym prikladom takychto ukazovate je sledovanie obratu, resp. jeho
zmien, rentability (rentabilita celkového vlastoékapitélu, rentabilita trzieb a rentabilita
celkovych vioZenych aktiv), vyska dividend za akaipod. Skiimanie fingného vykonu je

predmetom v&siny Studii pre sledovanie efektivnosti obchodu.

ObsirnejSie je vytvaranie konceptu efektivnosévadzky ak je sledovany v ramci
efektivnosti ajopera’ny vykon(nefinartné a mimoekonomické ukazovatele efektivnosti).
Hodnotenie opetmého vykonu prevadzky zata sledovanie ukazovdtmv, ktorych
skumanie jecasto krat vysledkom empirickych metéd analyzovaaie, pochopittne sa
opieraju o vysledky zo sledovania fikaého vykonu podniku. Medzi takého ukazovatele
patri napriklad meranie trhovej hodnoty podnikudimmtenie Uspesnosti zavadzania nového
produktu na trh, hodnotenie kvality produktu, mairkgova efektivno§ pridana hodnota

1 CAMERON, K. S.; WHETTEN, D. A.: Some conclusiorsoat organizational effectivness: One model or
several?, inOrganizational effectivness: A comparison of midtimethods1983, s. 19-20.



a iné hodnotenia a merania, ktoré su doménoulgdewanie obchodného vykonu podniku.
Sledovanie finatného a opetmého vykonu je rozSirenou doménou pre hodnotenie

strategickej efektivnosti maloobchodnej prevadzky.

Pre hodnotenie celkového vykonu maloobchodnej quieky je potrebné eSte
skuma efektivnog organizand. Predmetom tejto efektivnosti je sledovanig, je
organiza&na Struktlira danej prevadzky dostaie efektivha (sleduje sa hlavne flexibilita

manazmentu a naklady na orgadimastranku podniku).

Po preskumani a zisteni vykonu efektivnosti vagikyoch oblasti efektivnosti sa da
vytvorit model ukazovat®v efektivnosti maloobchodnej prevadzky, ktory \@dba zo
vSeobecného modelu sledovania vykonu podniku. Darodel je nazorne zobrazeny

v nasledujucom obrazku.

Schéma’. 1 Model oblasti vykonu

) finanény vylkon
/ Dpera&n?;r vj;rk "

organizacna

efeldtmost’

Zdroj: VANKATRAMAN, N.; RAMANUJAM, V.: Measurement of Business Performance
in Strategy Research: A Comparison of Approachesg;
s. 803.

Skumanie efektivnosti organtaeej Struktury prevadzky je zlozity problém. Treba
zdbraznf, Ze bez predchédzajucich krokotiZze finartnej analyzy a nasledne analyzy

oper&nych vykonov nie je mozné vyvodzavhodnoverné analyzy tejto Struktary.



Zaver

Vytvorenie suboru ukazovdtv efektivnosti a vykonu maloobchodnej prevadzky
musi obsahowa ukazovatele ekonomickej efektivnosti a mimoekoruegi efektivnosti.
Ukazovatele ekonomickej efektivnosti su zahrnugéedovani finatného vykonu a Zasti
oper&ného vykonu prevadzky (finané a nefinatné ukazovatele).
Ukazovatele mimoekonomickej efektivnosti prevadskyobsiahnutéiastaine v sledovani

oper&ného vykonu a v skimani organinaj efektivnosti prevadzky.

2. 2 Ukazovatele ekonomickej efektivnosti maloobclkinej prevadzky

Vychéadzajuc z predoslej kapitoly budeme postupaelerd jednotlivé postoje wd
ukazovatéom ekonomickej efektivnosti podniku a moznosti iaplikovaténosti pre
podmienky prevadzky.

Ekonomické ukazovatele efektivnosti vyjadruju tata medzi hodnotovo
vyjadrenymi vstupmi avystupmi. S0 to kvantifikoslaté pomerové ukazovatele
ekonomickejcinnosti podniku. V podniku sa tieto ukazovateleudaienit na finagné

a nefinané ukazovatele ekonomickej efektivnosti.

2.2.1 Finamné ukazovatele ekonomickej efektivnosti

Finartna analyza predstavuje ohodnotenie minulostiastiosti a predpokladanej
buducnosti finatného hospodéarenia podniku. Jejloim je spozn@afinaniné zdravie firmy,
identifikova’ slabiny, ktoré by v buduicnosti mohli vieks problémom a determinovailné
stranky, na ktorych by firma mohla stédvazakladnym nastrojom fingnej analyzy je
vypcxet a interpretacia fingnych pomerovych ukazovdmy. Analyzou podnikatiskej
financnej situacie firmy manazéri, ako aj externé sulyjetvkazu odhafi mnohé silné
a slabé stranky podniku, ich giriy a dévody a na zaklade toho rozhodbaéebo prijima
navrhy vhodnych opatreni. Aj v pripade maloobchpgnevadzky su finatné ukazovatele
dolezitou sdag’ou hodnotenia efektivnosti. NajstejSie sa vymedzuju tieto skupiny
financnych ukazovaiti®v:

a. ukazovatele likvidity,
b. ukazovatele aktivity,



c. ukazovatele finatnej Struktury, resp. zadlZenia
d. ukazovatele rentability

e. ukazovatele trhovej hodnoty.

2.2.1.1 Ukazovatele likvidity

Ukazovatele likviditysi hlavnym hodnotiacim ukazovében schopnosti platj resp.
plnit zavazky. Prave trvala platobna schopngs jednou zo zakladnych podmienok
aspesnosti podniku v trhovom prostredi. Za najdfdgie vplyvy na platobnu schopnos
podniku sa povazuju majetkova Struktara podnikimerany a pravidelny pritok pezi.
Pod pojmom likvidnosti rozumieme schoptigsodniku transformowvajednotlivé sdasti
majetku z ich pévodnej podoby nanp&né prostriedky, ktorymi mozno uhrédiavazky

podniku. V tomto zmysle identifikujeme v podniketb triedy majetku:

najlikvidnejSie su peniaze, ceniny, kratkodobé éepapiere,
majetkove stasti, ktoré su realizovdiee v kratkej dobe,
menej likvidné majetkové gasti st zasoby,

dihodobo likvidné su obligacie, dlhodobé [fatiavky,

S A

nelikvidny, alebo takmer nelikvidny je hmotny inti€éay majetok.

Informacie o urovni likvidity sprostredkivaju ukaatele likvidity. KonStruuju sa
ako ukazovatele relativne alebo absolutnecddgjSie sa pouZzivaju tieto ukazovatele:

finartny majetok (pohotové platobné prostriedky)

Likvidita 1. stupa =
(pohotova likvidita) kratkodobé zavazky

Ukazovaté pohotovej (okamzite)) likvidity vypovedd o weahu medzi
najlikvidnejSou ¢ag’ou majetku a kratkodobymi zavazkami (bezné bankawéry,
kratkodobé finatné vypomoci a pod.). Za optimalne vysledky mozoggiovd hodnoty

v rozpati 0,2 — 0,6.



finartny majetok + kratkodobé ptadavky

Likvidita 2. stupa =
(bezna likvidita) kratkodobé zavazky

Do casti polfadavok sa odpota zahrnéi len tzv.Cisté poliadavky (u ktorych je

predpoklad ich uhrady). Za optimalne vysledky seaioju hodnoty v intervale 1 — 1,5.

finainy majetok + kratkodobé ptadavky + zasoby
Likvidita 3. stupa =
(celkova likvidita) kratkodobé zavazky

Tento vz'ah likvidity je doplneny o zasoby a preto na daégylje potrebné zrealti
ich vy8ku. Za optimalny vysledok sa povazuju hoginointervale 2 -2,5.

Nedostatkom ukazovdiev likvidity je skut@nog’, Ze su odvodzované z udajov
suvahy, ktora je zostavena kKilym ¢asovym okamihom. Na preklenutie tohto nedostatku
sa ¢asto pouziva ukazovdtez tokovej veltiny cash flow doba uhrady kratkodobych
zavazkowa v zdravom podniku by tento ukazovateal dosiahntithodnotu 40%.

kratkodobé zavazky

Doba Uhrady kratkodobych zavazkev
cash flow

Ukazovaté vypoveda o tfke obdobia, za ktoré je podnik schopny uhtaslioje

kratkodobé zavazky.

Zaver

Sledovanie urovne likvidity a jej nasledné udramae na primeranej arovni je Krai
dolezitd ¢cag’ financnej analyzy a to kvoli tomu, aby sa spglog’ v naSom pripade
prevadzka, nedostala do platobnej neschopnostito Ryevazujeme sledovanie Urovne
likvidity v obchodnej prevadzke, za Rmi dblezity ukazovafe financnej stability
prevadzky. Za vhodné ukazovatele pre vyuZitie ippavazujeme ukazovatele likvidity 3.
stuma a ukazovate doby uhrady kratkodobych zavazkov, Vatdom na ich vhodneé

vypovedné vlastnosti o stave likvidity prevadzky.



2.2.1.2 Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivitypoukazuju na &innog’ podnikového majetku. Za zly stav sa
povazuje tak nadmerné ako aj nedostaéomnozstvo majetku. Prave ukazovatele aktivity
su vémi pouzivané v maloobchodnych prevadzkach, pretmiehé ukazovatele poukazuju
na zdravie obchodnej prevadzky. Pre praktické \tigipre potreby prevadzky povazujeme

ukazovaté&:

zasoby (priem. stav)
Doba obratu zasob= . 365
trzby

Vysledok ukazovat@ je doba trvania jednej obratky zasob. Zasoby \siSa
uvadzaju v priemernej hodnote a namiesto trzielbmédu udavé ndklady. Na zéklade
daneho ukazovalta prevadzka mdze sledavparcialnu dobu obratu jednotlivych poloziek
v svojom sortimente. Na zaklade danych udajov mozsledne vedenie prevadzky

rozhodovd o zniZzovani danej doby obratu.

d@davky (priem. stav)
Doba inkasa kratkodobych ptadavok = . 365
trzby

Vysledkom tohto ukazovate je doba trvania ¥asovych jednotkach, ktora uplynie
od fakturacie po inkaso. Prddavky sa vtomto pripade daju rézne mieaimo6zu
dosvedova’ disciplinu odberatv. V pripade maloobchodnych prevadzok, obwzlas
malych, sa domnievame, Ze dany ukazdvgee vziladom na rychle, resp. okamzité
splacanie danych ptadavok v praxi malo vyuzitey. Jeho vyuzitthog’ je mozna pri
maloobchodnom predaji tovaru, kde sa vyuZiva sysiéstupného splacania (napr. leasing
pri ndkupe elektrickych spotreioiv).

zavazky (priem. stav)
Doba splacania zavazkow . 365
naklady




Ukazovaté poukazuje na interval uhrady zavazku od jeho wzngkicom hodnoty
by mali by v udavané v ritnom priemere. UkazovdtepovaZzujeme za dblezity v rdmci
sledovania efektivnosti maloobchodnej prevadzkgiqie vypoveda o platobnej discipline
prevadzky. Domnievame sa, Ze prevadzka s nizkotolglau disciplinou, nemoze ty

efektivna, pretozZe tento stav je vysledkom zléhgpbdarenia.

Ako d’alSie ukazovatele aktivity eSte mézeme ukies

aktiva (priem. stav)
Doba obratu aktiv= . 365
trzby

Ide 0 ukazovateobratovosti celkovych aktiv.

trzby
Obrat aktiv = . 365
aktiva (priem. stav)

Obrat aktiv je ukazovalfebratok aktiv za rok.

trzby
Obratovog HIM = . 365
HIM v zostatkovej cene

Obratovog hmotného invesiného majetku vyjadruje Vkod trzieb, ktoré boli
vytvorené z jednej koruny hmotného invésého majetku.

Doba obratu aktiv, obrat aktiv a obratoddIM (hmotny invesiiny majetok)
nepovazujeme za vhodné ukazovatele efektivnostadeky. Pre dané ukazovatele'ggké

urcit, kedy prevadzka dosahuje efektivnu Urove

Zaver
V ramci sledovania efektivnosti maloobchodnej pdxk§ a jej aktivity, povazujeme

za vhodné sledovadobu obratu zasob (prip. tovaru) a dobu splacamiazkov.



2.2.1.3 Ukazovatele finanej Struktary, resp. zadlZenia

Ukazovatele finatnej Struktary, resp. zadlZzenvgchadza z faktu, Ze podnik vyuZiva
na financovanie svojich aktivéanosti cudzie zdroje (dlhy). Prave praca s cudzidnojmi
bilancuje medzi vynosovésu kapitalu a mierou rizika investovania. Riziko gpojené

s cenou finaénych zdrojov. Medzi pouzivané ukazovatele zadlZempadria tieto:

vlastny kapital
Stupé samofinancovania=

celkovy kapital

cudzi kapital

Stupe zadlzenosti=
celkovy kapital

Obidva ukazovatele vypovedaju o Struktire fifrgich zdrojov.Dalsim vhodnym
ukazovatéom je financha paka Ta vypoveda o tom, akéag’ aktiv tvori vlastny kapital.

Vypocita sa ako podiel aktiv a vlastného kapitalu.

Medzid’alSie ukazovatele zadlzenosti radime:

- krytie urokov (podiel medzi ziskom pred zdanenimroky s celkovymi arokmi),
platobnd neschopnbgpodiel medzi zdvazkami a pi@ddavkami, pdom viac ako
jedna z tohto ukazovdi@ znamend precizovanie platobnej neschopnosti),

- krytie investéného majetku (podiel medzi dlhodobymi zdrojmi dysté aktivami,
viac ako jedna znamena, Ze podnik je prekapitadingy,

- doba splacania cudzieho kapitalu (podiel cudziddapitalu bez likvidnych

prostriedkov a cash flow, gom doba splacania by nemala’lfhSia ako 3 roky).

Sledovanie ukazovdtev zadlZzenostv pripade prevadzky nie su¢im mimoriadne
Specifické, v porovnani so vSeobecnym sledovanthttyukazovat®ov. Ukazovatele ako
doba splacania cudzieho kapitalu (ak takym prevadfikponuje), krytie Urokowi krytie
investéného majetku su ukazovatele, ktoré prevadzka mé#ewa v zavislosti od situacie
v ktorej sa prave nachadza. Za délezity ukazdvasellZenosti sa da povazévAnancna
paka. Sledovanie tohto ukazov&eje dblezité pre kontrolu a sledovani&nku miery

zadlZenia na podnikovu rentabilitu. V trhovo roauych krajinach Eurépy sa povazuje za



krajna, eSte prijatad hranicu nasadenia cudzieho kapitalu jeho 70emgycpodiel. Inak
povedané, dvojtretinovy podiel, tzn. minimélne jedmetinu ma tvori vlastny kapitd’.

V ramci sledovania zadlZenosti je pre prevadzkwezité sledové ukazovaté platobnej
neschopnostipretoze viazandsprostriedkov v pofadavkach je potencionalny problém pri
akejkd'vek podnikatéskej¢innosti, obzvlas pre maloobchodné prevadzky, ktoré disponuju
vysokymi obratmi (hlavne z&sob). VSeobecné sledevahktualnej platobnej neschopnosti

skiimame na zakladefahu:

zaki
pdiadavky

Platobn& neschopngds=

Zdroj: ZALAI, K. a kol.: Finadho-ekonomicka analyza podniku; 2006; str. 59

Ukazovaté nepoukazuje na priemerny stav platobnej neschdipnpecas
sledovaného obdobia (idealn€tavné obdobie jedného roka). Aktualny stav platgbne
neschopnosti nevyjadruje realny stav a ani smerevamevadzky vramci platobnych
vztahov. Za vhodnejSi ukazovéitgoovazujemepriemernd platobni neschopnos to

v hasledovnom wahu:

priemerny stav zavazkov

Priemerna platobna neschopnos
priemerngspolfadavok

Vztah sa ale neda potizia podmienky malej maloobchodnej prevadzky. V matko
pripade by mal kv menovateli ukazovaltetrzieb ato vziiadom na fakt, Ze prevadzka
disponuje len malym mnoZstvom galdavok, resp. pdadavky si okamzite uhrddzané a su
transformované do trzieb.

Posledny ukazovaltev ramci sledovania miery zBmknosti, ktory povazujeme za

dolezité spomentje doba splacania cudzieho kapitakipru vyjadrime nasledne:

cudzi kapital — likvidné prostriedky

Doba splacania cudzieho kapitala
cash flow

17 ZALAI, K.: Finan¢no-ekonomické analyza podniku; Sprint: BratislaG@&, str. 59



Ukazovat& vypoveda o tfke obdobia, za ktoré je podnik schopny splatioje
dihy, resp. vySku cudzieho kapitadlu. Ma svoj vyznamripade, ak prevadzka disponuje

s cudzim kapitalom a ma ho v plane sglati

Zaver
V ramci sledovania zddenosti prevadzky povazujeme za doleZité vyuZiva

ukazovatele platobnej neschopnosti prevadzky a dplacania cudzieho kapitalu.

2.2.1.4 Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability poukazuji na mieru ziskovosti podnikového Usilia.
V podmienkach trhovej ekonomiky pri hodnoteni réility povazujeme za dolezité (ak nie
najdélezitejSie) ukazovatele finamej efektivnosti podniku. Zakladné vyqip rentability su

nasledné:

Cisty zisk + Urok

Rentabilita celkového vloZzeného kapit&lu
celkovy kapital

Rentabilita celkového viloZzeného kapitalu sa ¢mfe aj ako ROl (Return on
Investment) a vypoveda o zhodnoteni kapitalu, kb podniku viazany.

Cisty zisk
Rentabilita vlastného kapitala

vlastny kapital

Inak aj ROE (Return on Equity), pam tento ukazovatehodnoti aktualny stav
zhodnocovania vlastného kapitalu. Tento ukazdvatevazujeme zalkKicovy, prcom sa

s jeho hlbSou analyzou budeme zapodievkapitole 4.1.1.1.

Cisty zisk
Rentabilita obeZnych aktiv

aktiva



Inak aj ROA (Return on Assets) poukazuje na zhodwagie aktiv podniku.

Dalsim pouzivanym ukazovdtem rentability je rentabilita trzieb a rentabilita

vynosov a vyjadruju sa ako:

Cisty zisk
Rentabilita trzieb=
trzby
Cisty zisk
Rentabilita vynosow=
vynosy

V praxi je vyuzZivana aj tzv. metédu vynosnosiZze rentabilitu investicie¢o

Znamena priemerny &ny zisk v pomere s investymi nakladmi.

Analyzu rentability m6Zeme uskuiitova’ ako:
- analyzu rentability ako celku,
- podnikovu rentabilitu,

- analyzu rentability jednotlivych vyrobkov, regpvarov.

Pri analyze podnikovej rentability skimame ukazeleatentability:

- nakladovej vyjadrena pomerom zisku k nakladom,

- fondovej vloZenych prostriedkov, vyjadrenej pomerom zikkdoZenym
prostriedkom,

- mzdovejvyjadrenej pomerom zisku k mzdovym nékladom,

- realizovanych vykongwyjadrenej pomerom zisku k realizovanym vykonom,

- celkovych aktiv vyjadrenej pomerom zisku k celkovym aktivam a i.

Nakladova rentabilitasa pouZivala az do §eesiatych rokov v socialistickych
krajinach ako jediny ukazovateentability. Pri jej analyze bolo prvoradou uloheygislit
zmenu, aka nastala v jej vyvoji a zfstktoré ¢initele mohli a v akej vyske spésobili tato
zmenu. V séasnosti sa uz nepouziv@initele, ktoré mézu vplymana zmenu rentability,

vycislenej tymto spésobom, su napriklad zmeny sortimemmeny vlastnych nakladov



alebo prijmov. Kvantifikové vplyv jednotlivych¢initelov je dos relativne, pretoze ide o
pomerovy ukazovate

Vztah medzi vyskou nakladov a rentabilitou je nepriamerny. Zmena nakladov
nepriamoumerne posobi na ziskéwateli daného pomeru, a &sne posobi na zmenu
menovatéa. ZniZzovanie vlastnych nakladov teda mozno povaZoielen za najZelafaejsi
spbsob zvySovania rentability, ale aj za dmjaejSi spésob, lebo zniZenie nakladov zvySuje
jednak sumu zisku vitateli a sdasne znizuje sumu nakladov v menovateli. Vplyv zynen
sortimentu v dosledku réznej rentability jednotbityvyrobkov méze posobina zmenu
rentability kladne alebo zaporne v zavislosti odataii sa v skuténosti zvysi alebo znizi
podiel vyroby vyrobkov rentabilnejSich alebo meramjtabilnych. Délezitou ulohou je pri
hodnoteni preskaniaotazku opodstatnenosti zmeny sortimentu, aby Hostg rast
rentability nebol len “fiktivny“. Nevyhody takehoyjadrenia rentability spgvaju v
neuvazovani s vySkou viazanych prostriedkov, oljsahunich ibacag’, reprezentovanu
odpismi, a vzhiadom k rd6znej rychlosti obratu je jej medzipodni&@orovnavanie ziae

problematické.

Fondova rentabilita ma KUc¢ové postavenie v sustave ukazoVate rentability.
Ozna&uje sa tiez ako suhrnna alebo celkova pronkovéabdita. Vyjadruje vEah zisku k
vySke viazanych prostriedkov. Tato charakterizuyeiaitie kapacity. Jej vyhodou je, Ze
vyjadruje Kadisko reprodukcie podnikovych fondov a spaja dvadiska hodnotenia

¢innosti podniku a to:

1. rentabilitu  z realizacie, ¢ize zisk v pomere s realizaciou,
2. efektivnog vyuzivania viazanych prostriedkov ziskanych prgimm

prostriedkov v pomere s vloZzenymi prostriedkami.

Podnik ma tendenciu k maximalizicii obidvoch. J&gladné nevyhody spivaju v
rozdielnej cenovej Urovni zisku a viazanych presikiov. Zisk sa vyjadruje na zaklade cien
bezného obdobia a odraza tak nepriamo aj draw@kladov. Pri rozbore rentability a
hodnoteni podniku ja taktiez dblezité skdwatah medzi rentabilitou vyroby a rentabilitou
podniku. Tieto dva ukazovatele sa liSia pouzityskam. Pri rentabilite vyroby ddvame do
pomeru zisk z realizacie k uplnym vlastnym nakladealizovanej vyroby a pri rentabilite
podniku podnikovy (stvahovy) zisk k tomu istému laélk. Podnikovy zisk okrem zisku z

realizacie obsahuje aj zisk z ostatéi@nosti. Pri porovnavani tychto ukazouaie ziskame



predstavu o tom, ako bola vysledna podnikova rélitealovplyvnend vysledkami ostatnych

ginnosti.

Skamanie rentability tovarov je &R'ou stanovenia predajnej stratégie obchodnej
prevadzky. Umoiuje odhdiova’ technické a organizaé prtiny nizkej alebo vysokej
rentability a vykonava konkrétne opatrenia. Je zakladnyiadiskom pre optimalizaciu
sortimentu. Vysledky sortimentnej analyzy umofi odvodzové varianty predajnej
stratégie — zakladnt politiku tUzkeho alebo Sirokébdaimentu. Siroky sortiment je sice
nakladnejsi, vyrovna vSak lepSie pozitivne a negativplyvy, pdsobiace na jednotlivé
sortimentné druhy vyrobkov.

Zaver

Ukazovatele rentability povazujeme za fitla@ ukazovatele, pomocou ktorych
modZzeme vyjadti efektivnog ekonomickej¢innosti prevadzky. Za IKicové povazujeme
sledovd rentabilitu celkového kapitalu, rentabilitu viadbho kapitalu, pripadne skimanie

rentability jednotlivych tovarov v ramci sortimenpuevadzky.

2.2.1.5 Trhova hodnota podniku

Samostatnu kapitolu (aj #ev mnohych literatarach sa jedna o figap ukazovatb)
tvoria ukazovatele trhovej hodnoty firmykazovatele v predchadzajucich kapitolach je
mozno konStruowana zaklade poloZiek stvahy a vysledovky, pripadiezu o tvorbe a
pouziti pa&aznych prostriedkov. Pri &wvani trhovej hodnoty podniku ju tvoria aj
ukazovatele, ktoré vznikaju na zaklade mingtounych, dophujucich informacii.

Jednym z ukazovaltev, vyuZzivajucim udaje finamého trhu, jgpomer trhovej ceny
akcie a zisku na akciu(tzv. Price-Earning Ratio P/E). Tento ukazoVaje sag’ou
burzovych sprav a vypoveda o ddvere investorov duboos podniku. Rast hodnoty
ukazovatéa je obvykle interpretovany ako vysledok nasledigjicmoznosti sakavani

akcionarov oliadomd’alSieho vyvoja podniku:

1. akcionéri @akévaju rychle tempo rastu podniku
2. akcionari @akavaju priemerné tempo rastu podniku a su spolsjrélativne nizkou
mierou navratnosti, pokige umerna riziku

3. akcionari @akavaju vysoky podiel dividend na zisku



Dalsimi sledovanymi ukazovdtai su:

- miera zadrZzaného zisku <Zigty zisk - dividendy) disty zisk.. hovori o tom, aka miera
zisku zostava po vyplateni dividend

- vynosnos akcie (dividendn& vynosnds= dividendy na akciu / trhova hodnotkcie
Vysoka hodnota ukazuje, Ze investoridbpcgitaju s nizkym tempom rastu buducich
dividend, alebo pozaduju vysSiu mieru zisku, kde:

- dividendy na 1 akciu = celkov#astka vyplatenych dividend / ¢&t akcii

- pomer trhovej ceny akcie a vlastného imania nawakiglarket-to-Book Ratio) = trhova
cena akcie / vlastné imanie na akciutento ukazovateporovnava aktualnu hodnotu
podniku (ako stet trhovej ceny vsSetkych vydanych akcii) s objemaktiového

kapitalu (priame vklady + reinvesticie). Hovoraktualnej hodnote podniku.

V pripade porovnavania uvedenych ukazokate vidime, Ze vynosndsakcie
hodnoti sdasnu situaciu na zaklade minulého vyvoja, Markdidok Ratio vyjadruje
siktasny stav z Fadiska ¢akavanej buducnosti (Bge trhova hodnota akcie je funkciou
budiceho vyvoja podniku). Tieto ukazovatele, kardtané na zaklade Uudajov z fikaého
trhu prindSaju externé informacie, ktoré dmypli celkovy obraz o finamej a vSeobecnej
ekonomickej situacii podniku. Pochofiibe pre utenie hodnoty podniku nie je mozné
vychadza len ¢isto zfinagnych ukazovatéov. Dal$imi ukazovatémi, ktoré treba
zohadnt’ pri urtovani trhovej hodnoty podniku su napr. podiel i tpprognézy budiceho
vyvoja a to technologickych, spa@enskych a demografickych faktorov, know — how
a inych nefinatinych faktorov.

V ramci sledovania finaimej situacie prevadzky je sledovanie danych ukazebea
viazanych na faki¢i dana prevadzka pdésobi na akciovom trhu, réispa jedna o akciovu
spolanog’. Vzh'adom na malu pravdepodobiripge by maloobchodné prevadzky (obvglas
tie malé) mali takuto pravnu formu podnikania agiik by na akciovych trhoch, dany
ukazovaté nebudeme sledovay ramci tejto prace ako ukazovhtefektivnosti. Zarovie
povazujeme dany ukazovéitea dos Specificky a ovplyvneny mnohymi Spekulativnymi

aspektmi, ktoré nemusia reédlne poukaZava efektivnos prevadzky.



Zaver
Sledovanie trhovej hodnoty malych maloobchodnychv@dzok povaZzujeme za
nevhodny sp6sob sledovanie efektivnosti. Hlavnhymodom je fakt, Ze dané meranie je

mozné za predpokladu, Ze dana prevadzka ma pravmu fakciovej spoknosti.

2.2.1.6 Nové kritéria hodnotenia fin&rej vykonnosti podniku

V ramci kritiky na nepresné vyjadrovanie ukazoVaterentability pre vykonnas
podnikov (hlavne necitlivasna rizika pri vstupe do podnikania, hodnoteniggaé v ¢ase,
rézne spbsoby menenia hospodarskeho vysledku)vigeinuté ukazovatele ekonomickej
pridanej hodnoty - EVA a hodnota pridana trhom - MV

Ukazovaté EVAzohadiuje ekonomicky ziskiize rozdiel medzi vynosmi kapitalu a
ekonomickymi nakladmi, ktoré zataju oportunitné nakladyciZe naklady, ktoré by
investor vynaloZil pri investovani do inych rizikmporovnaténych investicii). Stag’ou
tohto ukazovatéa je stavebnicova metoda kalkulovanim rizikoveygaky. lde o sustavu
vypoctu ciastkovych rizikovych prirdzok, pfom ta je zahrnutd do vypiu rentability
podniku®.

Velicina MVA je rozdielom medzi trhovou a¢iovnou hodnotou podniku. Ak je
trhova hodnota podniku vysSia ako kapital do negstovany, tak sa vytvorila akcionarska
hodnota, ktora sa prejavuje zvySenou hodnotou,alesp. podniku na trhu.

Ukazovaté EVA a velcina MVA sU ukazovatele, ktoré maju vypovednu hodnot
pre investorov, resp. pre akcionarov na trhu. Pedowanie efektivnosti prevadzky ich
povazujeme za désSpecifické. Tieto ukazovatele maju vypovednu hadnp polfadu
efektivnosti vliozenych prostriedkov do daného pkania. Aj kel’ z uitého poliadu sa
daju povazové za utity determinant efektivnosti, pretoZze efektivhavadzka sa uite
odrazi aj vo vySke hodnét danych ukazolete tak ich nepovazujeme za relevantné pre

sledovanie efektivnosti prevadzky ako takej.

Zaver
Pre sledovanie fin&nej vykonnosti podniku sa pouzivaju aj nové kraéd to
ukazovaté EVA (ekonomickej pridanej hodnoty) a MVA (hodngtaidana trhom). Tieto

kritéria s odozvou na nepresné hodnotenie reitiapibdniku a hodnoty podniku na trhu.
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Vzhradom na ich Specifick@s ktora spoiva vich vypovednej hodnote pre vhodtios
investovania do daného podnikania, ich nepovaZzujanéhodné ukazovatele na sledovanie

efektivnosti maloobchodnej prevadzky.

Pre sledovanie finafmej efektivnosti maloobchodnej prevadzky povazujeme
za najvhodnejSie sledawaukazovatele rentability (obvzkaSrentabilita celkového
a vlastného kapitalu), likvidity (obvziascelkovu likviditu a ukazovatedoby udhrady
kratkodobych zavazkov), zadlZzenosti (obvzlpgtobnu neschopnogrevadzky, prip. dobu
splacania cudzieho kapitalu) a aktivity (hlavne dobbratu z4sob, resp. tovaru a dobu

splacania zavazkov).

2. 2. 2 Nefinatmé ukazovatele ekonomickej efektivnosti

Nefinartné ukazovatele ekonomickej efektivnosti su kvatititee ukazovatele
réznych nefinatnych premennych. Tieto premenné si numerickym wvgjadch ugitych
vlastnosti a mézu Wypredmetom réznych aritmetickych operécii a anald. merani
nefinartnych ukazovatéov podniku su vyslednym hodnotenim kvantitativneslegky
podniku. Potla Zalaia jednotky merania tychto kvantitativnyclsiegkov su bd vo forme
naturalnych jednotiek, pracovnych jednotiek alebenagnych jednotiek. Hlavnym
hodnotiacim kritériom je pdé nas vykon, ktory je predovSetkym vysledkom hmiotné
naturalneho procesu, ktory moézetbyyjadreny vo fyzickych jednotkdch (moZu thj
penazne ohodnotené). Polozky, ktoré vplyvaju na catkoliodnotenie takejto efektivnosti
su vynosy z predaja tovaru, vlastnych vyrobkowaisb, prirastky a ubytky zasob, vynosy
z aktivacie a z€tovanie rezerv a opravnych poloziek. Pri sledovanaloobchodnej
prevadzky ide o polozky trzieb za predaj tovargpreredaj vlastnych vyrobkov a sluzieb.
Vysledkom analyz nefinagnych ukazovat@®v su neredukované a redukované ukazovatele

(v zavislosti od zoFadnenia vysledkovinnosti dodavatiskych firiem) a pridana hodnota.

V zavislosti od pétu premennych rozliSujeme jednorozmerné analyzyedsaym
znakom) a viacrozmerné analyzy (skimaju sa miniemd@lva znaky). Vysledkom danych
analyz su rézne druhy matematicko-Statistickychzakatéov. Medzi najznamejSie metody
vypotu takychto ukazovafev radime regresné analyzy (analyza zachytava ypha

zavisll premennu s nezavislymi premennymi d@agimi neSpecifikovanymi premennymi



a ndhodnymi vplyvmi). Pozndme analyzu rozptylu (8&U0 zavislogs kvantitativnej
premennej od kvalitativnej premennej, napr. prefeigesortimentu predajne), znamienkovy
test (neparametricky test zaloZzeny na d¢mmani rozdielov hodnét, napr. porovnavanie
predajnosti akciového tovaru v porovnani s bezakeio predajom) a koretmé metody
(zistujuce silu vZahu medzi stanovenymi hodnotami).

Samostatnu kategoériu tvorimetdédy analyzy vahov a viacrozmernej analyzy.
Medzi najviac vyuZivané analyzy patria viacnasobegresivna analyza (opisuje ten
medzi jednou zavislou premennou a dvoma alebo mjatenezavislymi premennymi),
viacfaktorova analyza rozptylu (pridavani rozptylu sa berie do Gvahy viac premennych),
diskriminainéa analyza (rozdeje hodnoty do skupin, napr. pri segmentacii trfaktorova
analyza (redukuje get premennych na menSiedhp premennych, tzv. faktorov), zhlukové
analyzy (zaloZzené na zdmavani objektov do skupin tak, aby bdéa najv&Sia podobnas
vnutri skupiny ao najvasia rozdielnos medzi skupinami, napr. pri segmentécii, analyzy
trhovej pozicie, zavadzanim novych produktov, agvegie Udajov a pod.), metody
Skalovania a analyz preferencii.

Spominané analyzy a metédy rdéznych matematicksttitych hodnoteni
jednotlivych situacii davaju Siroky priestor pretwdrania r6znych vypiov a modelovych
sustav ukazovalev efektivnosti v maloobchodnej prevadzke.

2.2.2 .1 Indexy

V zasade jednotlivé Statistické Udaje mdzeme paroah zarovét pomocou
absolutnych prirastkov, alebo pomocou podielov vakazovatBov - pomernycheisel.
Pomernécisla porovnavajuce dve obsahovo zhodnécwslitymito pomermi sa nazyvaju

indexy

Pri praci s indexmi rozliSujeme:
* extenzitné vefiny - su vyjadrené v absolutnyelslach, pri zbiani ich gitame,
 intenzitné veliiny - su vyjadrené v pomernychislach, si pomerom dvoch
extenzitnych vetiin; zalnaju sa priemerovanim, a todyriamo alebo prevedenim

na spolény zaklad, ktory mézeme vyjadnmasledovnym wahom:

Q=pxaq,



kde Q je zloZzena extenzitna w@ha, g jednoducha extenzitnd watia a p jednoducha
intenzitn& vektiina.

V indexovej analyze porovnavame zmenyase,cas’ s celkom, priestorové objekty
medzi sebou dt V ekonomickej praxi sa indexova analyza pouziaaporovnavanie
danych hodnét a ukazovéite v ¢ase. Poth pditu Statistickych hodnét zaradenych do
vypoctov rozliSujeme individualne, suhrnné indexy a &lts@ rozklady.

Sledovanie hodn6t sase zabezpeje taktiez ukazovaterasovy rad Casovy rad je
rad hodnét ufitého Statistického znaku usporiadany feodasového sledu ich vyskytu.
Hodnoty sledovaného znaku sa obvykle zaznamenavaj@vnako dlhych¢asovych
intervaloch. Pomocodasovych radov charakterizujentasové zmeny a vyvojové trendy

skumanych javov.

Indexové analyzy &asové rady sa daju vydZipri sledovani vyvoja hodno6t
jednotlivych ukazovat®v efektivnosti maloobchodnej prevadzky. Ich vyznspativa vo

videni danych hodnot §ase.

Zaver

Pri sledovani nefinamych ukazovaf®ov vyuzivame Siroka Skalu analyz pre
sledovanie rb6znych druhov ukazovate. Za vhodné povazujeme sledévandexove
analyzy a pridanu hodnotu v ramci maloobchodneydmteky. V zavislosti od cla tejto
dizerta&nej prace sa v praktickejasti sustredime v ramci nefinarych ukazovatév na

pridanu hodnotu prevadzky.

2. 2. 3 Pyramidové sustavy ukazovave

Vrcholnou analyzou a zaroke ukazovatéom ekonomickej efektivnosti su
pyramidové sustavy ukazovie Manazérom poskytuju dostétal vd’nog’ pri volbe ciest
a metdd na zabezgenie stanovenych diev. Pyramidova sustava ukazovate vychadza z
vrcholného ukazovala, ktory sa rozklada naiaskové ukazovatele. Tieto sustavy maju tvar
pyramidy a mézu marbzny p&et Urovni a vetiev. Vrcholny ukazovéitge vSetkym
ostatnym nadradeny, pdm ¢iastkové ukazovatele nie su od seba bezprostretingle, ale

zmena ktoréhoKivek z nich sa prejavi v zmene ukazoVateétory na nadvazuije.



Pyramidové sustavy ukazovide sa najviac vyuZzivaju pri fingnych analyzach.
Vo finantnej oblasti sa tato metéda éatejSie pouziva pre analyzu hospodarenia podniku a

to pomocou ukazovaltev:

1. DuPontova pyramida
2. pyramidy ukazovata ROCE

3. DuPontove rovnice

DuPontova pyramida predstavuje pyramidova sustavu ukazof@atefinaninej
analyzy. Vypgitava jednotlivé podielové ukazovatele za&eldm celkove] analyzy
ukazovatéov hospodarenia podniku. Pyramidu ukazoi@te zostavime pd
nasledovnych krokoch:

1. Zvolenie Ku¢ového vrahu, v ktorom sa Wsli rentabilita. M6Zeme rozklada

- rentabilitu kapitalu

- rentabilitu vynosov

- rentabilitu nakladov

- apod.

2. Vrcholovy vz'ah rozloZzime naiastkové ukazovatele

3. Ciastkové ukazovatele sa detailnejSie rozlozia nazby, ktoré utuju ciastkovy
ukazovaté.

4. Pokra&ujeme podobne aZz na najnizSiu moznu Uliouale je mozné eSte previes
rozklad ukazovai@a

5. vysledkom je pyramida vahov, z ktorej vidime, ako sa jednotlivé ukazowatel

premietaju (syntetizuju) do vrcholového ukazoVatgyramidy.



Schéma’. 2 Rozklad rentability celkového kapitalu

Rentabilita vynosov Rentabilita celkového kapitdlu Rentabilita viastného majetku
€z * v RCK =7 ¢z * v™m
\Y A A VM P

e

Obréatka aktl’\g\ Podihﬂsthtku pasiv
Cz/\ A /N

Vlastny Cudzi kapital dihodoby
N L N—_ y p y

V. N NIM HM OM

Zdroj: VALACH, E.: Finadné riadenie podniku; 2005; s. 32

CZ —¢isty zisk N - naklady

V — vynosy NIM — nehmotny investiy majetok
A — aktiva HIM — hmotny investny majetok
VM - vlastny majetok OM - obezny majetok

Dalsimi ¢asto rozkladanymi ukazovdtei pri analyze podnikovejinnosti a jej dopadu
na finartnu situaciu su:
* nékladovos
« rentabilita majetku
» produktivita prace

» doba navratnosti apod.

Rozklad ukazovat#a ROCE (Return on capital employed) jealSim casto
pouzivanym rozkladom vo fin&nej oblasti, ktory hovori o navratnosti pouzitérapkalu.
Ide o zjednoduSenu pyramidovu sustavu, kde sajdlelde Urovne a to:

- Urovai primarnych ukazovafev, ktora je dana vrcholovym ukazovizaen ROCE



- Urover sekundarnych ukazovdtey, z ktorych je vytvoreny vrcholovy ukazovit&ieto
sekundéarne ukazovatele su ukazoKa&®&R (obrat - miera vyuZitia majetku) a ROS

(rentabilita trzieb).

Pyramida pre tento ukazovBteyzera nasledovne:

Schéma®. 3: Ukazovaté ROCE

ROCE = Cisty zisk / PouZzity kapital

ROS = Cisty zisk / Trzby AUR = Trzby / Pouzity kapital

Zdroj: VALACH, E.: Finadné riadenie podniku; 2005; s. 33

Pri detailnejSej analyze je potrebné preskiimiazenie ukazovatev ROS a AUR,

ktoré su dané velinami, ilustrujucimi v nasledujucej schéme.

Schéma®. 4 Rozklad ukazovata ROCE

aktivny K zasoby
li AUR
+
ROCE : . :
investicie peniaze
ROS trzby polTad.
naklady

Zdroj: VALACH, E.: Finadné riadenie podniku; 2005; s. 33



Z uvedenych pyramid mdéZeme potomcig tzv. DuPontove rovnice ktoré su
nasledovné:
- ROE - return on investment&Z / investovany kapital.... navratrdavesticii
- ROA - return on asset €Z / A ...rentabilita aktiv

- ROCE - return on capital employed - navratnpsuzitého kapitalu €27 / PK

Pri zostavovani pyramidovych ukazovate efektivhosti mbézeme zostavava

podobné sustavy ukazovib® na baze réznych stanovenychl’oigych ukazovatov.

Zaver

Pyramidové sustavy ukazovide ekonomickej efektivnosti povazujeme za vrcholné
ukazovatele efektivnosti maloobchodnej prevadziouki@zuju na celkovo dosiahnuty Kie
v ramci sledovania daného ukazoVateZa problematické povaZzujeme ich vyubhies’
obzla¥ v malych maloobchodnych prevadzkach. Dané ukaetevan6zu by zbytaine
zlozité a komplikované. V praktickéasti sa preto s pyramidovymi sustavami ukazdoate

nebudeme zapodieta

2. 3 Ukazovatele mimoekonomickej efektivnosti maldmwhodnej prevadzky

V tejto kapitole by sme chceli poukdzana sédastny stav vnimania
mimoekonomickej efektivnosti maloobchodnej prevddzk Medzi  ukazovatele
mimoekonomickej efektivnosti zafajeme také ukazovatele, ktoré su hodnotoadko
meraté&né. Ich hodnotenie je vysledkom synteticko-anakytotr metdd, ktoré vychadzaju
z0 subjektivneho hodnotenia daného stavu v podfm&ahopiténe zavery a hodnotenie sa
casto krat opiera o ekonomické ukazovatele a hodnotypripade maloobchodnej

prevadzky je hlavnym ukazovditan mimoekonomickej efektivnosti pridana hodnota.

Pridana hodnotasacasto krat udava z dvoch piudov. Prvy je pofad na pridanu
hodnotu z finatného Hadiskd® poi’adu prinosu pre zakaznika, resp. pre jeho spokijnos
Druhy polfad spdiva vtom, Ze maloobchodna prevadzka méze naddbgd@ant
hodnotu hlavne z marketingovyclEinnosti (hlavne vramci interiéru prevadzky),

logistickych ¢innosti a z prinosu vlastného personélu predajesp.rsuladom vsSetkych
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danych ¢innosti, ktoré v konsmom z@tovani su prinosom - pridanou hodnotou pre

zékaznika.

2.3.1 Interiér maloobchodnej prevadzky

Sledovanie mimoekonomickej efektivnosti a nadobielapridanej hodnoty
predajiou sa sustikuje hlavne do priestorov interiéru maloobchodneypdzky.

»Interiér maloobchodnej jednotky predstavuje vmatocag’ jednotky, je vytvarany
Gpravou stien, podlah, osvetlenim, a dispayin rieSenim obchodného zariadenialej
karenim, vetranim a klimatizaciou®® Maloobchodnu predai a jej priestor ovplyiuiju
interni zamestnanci prevadzky, ktori ovplyyi spotrebitéské spravanie zakaznikov. Prave
tu predstavuje tatéinnog’ pridand hodnotu konkrétnej predajne tym, Ze praddn&nému
spotrebitéovi aj sluzbu anie len hmotny produkt. Maloobchi@dnpreto stimuluji
psychologické efekty v predajni na nakupné spré&aakaznika. Pri takejto stimulacii sa
sleduje hlavne rozmiestnenie pléch, akdmieddlezitého elementu pri planovani predajne.
V kateg6rii mimoekonomického hodnotenia usporiaglamteriéru sledujeme celkové
usporiadanie predajne a rozvrhnutie predajne, eddela aktivity podpory predaja, om
ekonomicky moézZzeme vykazowaproduktivitu priestoru a plochy predajne. Pri tako
projektovani je potrebné prihliaflana dizajn predajne, ktory by mal tbyaloZeny na
chapani zdkaznika a na poznani jeho spravaniajrDizi@riéru su predovsetkym stimuly
suvisiace s technickym rieSenim prvkov interiéredaijnej jednotky. Zakiuje pouZity
stavebny material, obchodné zariadenie, osvetldarepné rieSenie prevadzky, zvukovu

kulisu, v@iu a mikroklimatické podmienky.

Pri celkovom usporiadani predajne potrebné hodnatiresp. planovausporiadanie
zariadenia v predajni, gom sa musi pota’ s tokom zakaznikov a rozdelenim vSetkych
priestorov predajne. Prave dobry pristup tak dadd¥, do regalov ako aj k ostatnym
zariadeniam prevadzky je pre zamestnancdmvelolezity pri dokladani tovaru a zérdve
efektivne usporiadanie predajne je dblezité preptmémové realizovanie predaja. Prave
priestor pre mozndssledova vsSetok tovar v predajnych priestoroch a bezprobiém
a permanentné dokladanie predaného tovaru pregi$teonkurena vyhodu predajne a su

sitag’ou pridanej hodnoty konkrétnej maloobchodnej prekgdVaSina literatdry uvadza

2 VIESTOVA K. a kol.: Obchodné prevadzka maloobimej jednotky; EKONOM; Bratislava 2008; s. 47.



tri typy usporiadania ploéch predajni ato mriezkowgporiadanie, Mmé usporiadanie
a usporiadanie typu butik.

Mriezkové usporiadaniggpozname hlavne zo supermarketov. lde o usporiadani
predajne do tvaru suradnic alebo mriezky. Usponigdaredajne riadi pohyb zakaznikov
predovSetkym jednym smerom. Toto usporiadanie jgiméne efektivne a minimalizuje
naklady ak sa zakaznik pohybuje vertikdlne cez gied Vysoké regaly podnecuju
moznog$ maximalnej prehliadky vystavovaného tovaru a davajestor pre rézne druhy
prezentacii tovaru. Takéto usporiadanie nachadzaaje v mensich predajniach,
v obchodnych domoch ako aj v uzavretych samoobshuhBre uzavreté samoobsluhy je
charakteristické vyuzivanie pravidelného (grid latyousporiadania. Pri tomto usporiadani
je vystavné zariadenie usporiadané rovnobeznecrsybo stenami predajnej jednotky.
Usporiadanie vedie z&kaznikov¢itlym smerom (riadeny pohyb). Tento pohyb je tym
padom stag’ou prezentaciou tovartip je na jednej strane moznou vyhodou, no nevyhodou
daného usporiadania je pocit obmedzovania u zakazaji ke’ ide o maximalne mozné

vyuzitie pléch — efektivne riadenie pohybu tovaru.

Usporiadanie véného pohybuje zaloZzené na neasymetrickom rozmiestneni
predajnych pléch a neStruktirovaného pohybu zakazni Ide sice o0 neefektivne
usporiadanie na rozmiestnenie tovaru, ale davatpri#dného pohybu zakaznikom a pocit
neobmedzovania pri nakupe. Schéménéto pohybu je navrhnuta pre pohodlie zakaznikov
a vystavovanie tovarov. Zaravesychologicky vplyva na to, Ze zakaznik stravicwtasu

prezeranim tovaru, pretoZe nie je nikym ¢day“ v predajni.

Poslednym jausporiadanie typu butjkori ktorom v predajni vystupuje usporiadanie
predajnych pléch ako sustava samostatnych predajnikazda predaf ma svoju identicku
charakteristicki atmosféru. Takéto usporiadaniezpgme z luxusnych predajni alebo
z ndkupno-spokenskych centier. Takéto usporiadanie dokédzi’ zo Zivotného Stylu
zakaznikov a svojim spésobom méze bg'mi efektivne.

Z Welového zamerania rozliSujeme plochy v maloobchpprevadzke ako hlavné a

ved’ajSie.

Hlavné plochysu ufené na ponuku tovaru, na pohyb tovaru, pracovni&ov

zakaznikov. Vé&Sia ¢ad’ priestoru je venovana predajnynéelom, pre maximalizaciu



mozZnosti ponuky tovaru. Predajna plocha je centnmaioobchodnej predajnej jednotky, na
ktorej sa sustiBuje ponuka tovaru avrcholi pohyb tovaru, pracoswmila zakaznikov.
Optimalna vékos’ predajnej plochy je dovana maloobchodnym obratom. Tzn. udava
sket pléch na jednotlivéinnosti, ktoré sa na nej uskdtmwju. Tieto plochy sa vyuzivaju na
ulozenie avystavenie tovaru, na pohyb tovaru, mdyp predavéov a pracovisko
predavéov, na pohyb zakaznikov a na nakup. V rdmci kateddlavnych pléch pozname
eSte kategoriu ostatnych hlavnych ploch. Tier#aji poskytovanie doplnkovych sluzieb

zakaznikovi ako aterstvenie a pod.

VedajSie, resp. pomocné plochy v maloobchodnej pré&sgada utené hlavne na
skladovanie, vykladku, komunikaé priestory, socialne zariadenia, plochy pripravoa

tovaru a pod.

Plochy s nepriamym xahom Kk tovarupredstavuju plochy ’ené na riadenie
prevadzky ana vykonavanie rdznych podporny@hnosti. Patria sem kancelarie,
spolatenské plochy, plochy hygienického zariadenia alpldechnického vybavenia.

Hodnotenie efektivnosti usporiadania pléch preglajje skoér zalezita®u
mimoekomického hodnotenia efektivnosti, ajdken6ze by podloZzend ekonomickymi

ukazovatémi a hodnotami predaja jednotlivych usporiadani.

NajpouzivanejSimi ekonomickymi ukazoviaté su ukazovatele hodnotenia
produktivity priestoru. V danych ukazovatech sa pomerovymi ukazovéitei hodnotia
najma trzby na m2, néklady predaného tovaru ha mruby zisk na f Tieto ukazovatele

su zarove ukazovatéom efektivnosti priestoru predajne.

Celkoveé trzby
Trzby nar =

Celkové m

Naklady na predany tovar

Naklady predaného tovaru n&m
Celkové M



Hruby zisk na th = Trzby na r - Néaklady predaného tovaru né At

Za osobitny ukazovaiteefektivnosti predajnej plochy, ktory povazujemevhadny
ukazovaté efektivnosti interiéru prevadzky jentabilita predajnej plochyTa sa vypgita

ako pomer zisku k 1 fipredajnej plochy.

Zaver

Sledovanie efektivnosti interiéru, resp. predaplechy prevadzky povazujeme za
dolezity ukazovate efektivnosti prevadzky. Pozname mriezkové I'néo usporiadanie
priestoru prevadzky a usporiadanie typu butik. Kag usporiadanie ponuka svoje vyhody
a nevyhody, ktoré dokazu vplytraa pridant hodnotu prevadzky. Za vhodny ukazdvase

sledovanie efektivnosti interieéru prevadzky povamg rentabilitu predajnej plochy.

2.3.2 Personal prevadzky

Zamestnancv maloobchodnej prevadzke tvoria dolezitdasl predajne a vyrazne sa
podielaju na vySke pridanej hodnoty v predajni. atanci su hlavnym spojenim so
z&kaznikmi, st koordinatormi a d@ovaimi tovaru ¢i uz v skladoch, alebo priamo
v predajni. Su tvorcom atmosféry predajne, ajfl’ keozmahanim samoobsluznej formy
predaja je potk&ana prave interakcia medzi zamestnancami a zakaznMo aj napriek
tomu je vyznamné zvySovanie efektivnosti pésobem@nestnancov v predajni ato
prostriedkami personalnej politiky, personalneho nafanentu, vedenim a réznymi
Specifickymi nastrojmi personalistiky. V ramci zéskania prave konkurénej vyhody
a zvySovania pridanej hodnoty predajne by mald’ lwzaujme vedenia prevadzky,
zabezpéit vhodny systém vyberu, riadenia a vedenia persprzdlySovanie vzdelavania,
resp. kvalifikovanosti zamestnancov predajne, zadigz systém hodnotenia, nasledne

motivovania zamestnancov (roznymi sposobmi atbwania).

Ulohou personéalna ¢ele s manazérom prevadzky je dohliadanie a zabezpeie
plynulosti vSetkych procesov, ku ktorym v prevaddachadza. Ide hlavne o zosuladenie

statickych (napr. plochy atechnické rieSenie pdeky) a dynamickych (napr. tovar,

2LVIESTOVA K. a kol.: Obchodna prevadzka maloobchejdadnotky; EKONOM; Bratislava 2008; s. 61



zariadenia) prvkov, ktoré ovplyjuju atmosféru prevadzky a prepojetiogdnotlivych

prvkov a procesov.

Tradicné spdsoby na vypet efektivnosti personalnej politiky prevadzg¢om ich
cielom je analyzova sfastny stav a optimalizovapotet zamestnancov na potreby
prevadzky, su nasledovné:

1. frekvergny test

2. cyklické nastupy

3. pracovné Studie

Frekverrny testslizi na uéenie prilivu zakaznikov do prevadzky. #sanie
prebieha v neustalych intervaloch azaznamenavéty poavstev, ktoré sa nasledne

vyhodnocuju a spracuvaju.

Cyklické néastupysu forma analyzy, ktora sa zameriava na stanovepiema

obsluhujucich prevadzky. Cyklické nastupy je mogtanovi’ dvomi sposobmi:

1. poda celkovej priemerne nutnej doby obsluhy jednéhazaika a priemerného
poctu zakaznikov v hodine,
2. skut@ény stav pracovnikov predajne sa prisposobuje ingexivekvencie

kupujucich v hodinach predaja.

Pracovné Studiecelkovo skimaju pracovny proces z orgadeéno adiska. Pri
jeho sledovani sa berie do Uvahy vyuZitie priestdand pracovnej doby, frekvencia
zakaznikov a sortimentu, umiestnenia v sieti anesS dispozinych podmienok. Pda

Viestovej (2008) pracovné Studiknime na:

1. Studie pracovnych metéd zmyslom je zaznamethaelkovy postup prace
a jej priebeh v priestore (sem patria postupovéesiorové Studie, Studie ciest pracovnikov
a pohybové Studie a mikropohybové Studie),

2. casové Studie- zistenie Strukturyasu jednotlivych operacii v pracovhom
procese, resp. spotrel¥gsu na operaciu (sem patria snimka pracovnélag momentové

pozorovanie a chronomentraz).



K metédam opekamej analyzy zardujeme metddy analyzy sieti, tedrie radov,
dopravné problémy a teériu zasob (Prazska, 1992).

Vhodnou metédou pri analyzovani efektivnosti peédogj politiky jetedria radov.
Tedria radov hada optimalny variant gtu pracovnych miest v predajni iadom k dobe
obsluhy, frekvencii zakaznikov za prijtgch mzdovych nakladov zo strany podniku

a prijat¢nych alebo nulovych stréasu zakaznikov stravenych v radoch.

V ramci obchodnej prevadzky sa efektivhgsersonalnej politiky da sledowaqj
ukazovatémi, ktoré su kategoricky ekonomické. Ide naprikladprep@ty vo vz’ahu
k obratu, vypéty fluktuacie pracovnikov, personalnych analyz @yk v hmotnych

jednotkach, v hodnotovych ukazoviageh, pomocowasu, v produktivite a iné.)

Pri vytvarani sustavy ukazovéiter efektivnosti obchodnej prevadzky je potrebné
zoadhova’ vyznam personalu predajne tak na ekonomickej,agkta mimoekonomickej
arovni. Persondl vytvara stale priestor pre raglgmej hodnoty v podniku, a preto by pri

vytvarani sustavy efektivnosti nemal’lpotlaieny do Gzadia.

Zaver

Personal maloobchodnej prevadzky povaZzujeme [Ag&ok( si&as’ prevadzky.
Zamestnanci st hlavhym spojenim so zakaznikom radwo atmosféry prevadzky. Za
tradicné ukazovatele efektivnosti personalnej politikevyardzky povazujeme frekveme
testy, cyklické nastupy a pracovné Studie. Za vBoghovaZzujeme taktiez sledovanie

efektivnosti na zaklade tedrie radov.

2.3.3 Logistické procesy maloobchodnej prevadzky

Vroku 1962 Peter F. Drucker vyslovil mySlienku, Zegistika je jednou
z poslednych moZnosti a prileZitosti, kde mézu padrvysit svoju efektivnog?% Pred 45
rokmi sa problematikou logistiky zapodievalo lenlongodnikov. Vyuzivali sa hlavne r6zne
marketingové nastroje na rozsSirovanie predaja amzip na trhy. No kazdy trh sa jedného

dina nasyti a expanzia sa spomali, aZz nakoniec saviasttedy sa postupne zmenia

2 DRUCKER, P. F.: The Economy’s Dark Continent, Rerd/1962. Prevzaté z: Lambert, M., Stock, J. R.,
Ellram, L, M.: cit. dielo: Logistika;Books; Brno 2005; s. 6



konkurergné prostriedky z expanzivnych (nasledne dopaddjucia rast vynosov) na
reStriktivne (dopadajucich na stranu nékladov, edi® aj na strane vynosov, ho
pochopiténe pri snahe zachovania pozadovaného zisku). Tyorioesom preslo Vké
mnoZstvo podnikov a v podstate kazdy rieSil tetdw pomocou logistiky. Pochopliee, ak
logistiku povaZzujeme za vysledok integracie teckyst, ekonomickych i spot@nskych
vied, ktoré su pretransformované do myslenia. Nime do organizacie, riadenia,
rozhodovania, ale aj do techniky a technologie. Vglvaraju ucelenu teoriu a nasledne
aplikaciu (v&sSinou), ktord sa snazi zabegipeplynuly tok tovaru a informacii s diem

optimalizacie nakladdy.

Logistiku na zaklade mnozstva preStudovanej odbornej liteyutgorovnavanim
obsahu, nazorov, vymedzeni a chapani terminu jikgi's dospeli prof. Viestova a doc.
Stofilova k nazoru, Ze logistika je dynamicky vgjijca sa vedna disciplina — jej vyvoj
nemozno zatiapovazové za ukoreny.

V ramci obsahu tejto prace je’'kové sledovanie podnikovej logistiky v rdmci
mikrologistiky, resp. logistiky prevadzky.ogistika podnikuje stag’ou mikrologistiky.
VSeobecne predmetom podnikovej logistiky je vyskuptdnovanie riadenia, kontrola

pohybu a riadenie tokov materialu, tovarov a shi&es nimi spojenych informacii.

Podnikova logistikasa zaobera vsetkymi pohybovo-skladovacimi aktivitektore
umoziuju tok materialu, vyrobkov a sluzieb od bodu vznikko aj informanymi tokmi,
ktoré uvadzaju material, vyrobky a sluzby do pohyluuspokojovanie potrieb odbedate

pri primeranych nakladoéh

Verka ekonomicka encyklopédia o logistike podniku w#dioto: ,Logistika
podnikova, company logistics — &®& podnikovohospodarskej nauky, ktor4 sa zaobera
naplnenim logistickych funkcii, ako aj metéd na jpoa riadiacich procesov suvisiacich
v SirSom chapani s manipulaciou s materidlom. Btakapanej logistiky pri systémovom
prisupe sa konsStiuuju tri subsystémy rbézneho druhu:makrologisticky systém; 2.
mikrologisticky systém; 3. logisticka organizaciilakrologisticky systém predstavuje
vlastné okolie, do ktorého je mikrologisticky systé logisticka organizacia zabudovana.

ZVIESTOVA, K., STOFILOVA, J., ORESKY, M., SKAPA, RLexikén logistiky; EKONOM; Bratislava
2005; s. 9
“TOMEK, G., VAVROVA, V.: Maly vykladovy slovnik mé&etingu; Aplus; Praha, 1999; s. 52



Mikrologisticky systém podniku sa zaobera zasobéwanvnutropodnikovou logistikou
a dopravou. Na zaklade tychto skirtosti mozno podnikovl logistiku vymedziako
disciplinu, ktora sa zaobera optimalizaciou a kowdou vSetkych¢innosti, ktoré su
nevyhnutné na zabezfmie pruzného a ekonomického priebehu vyrobnéhaepto pri

optimalnych nakladoch?®®

Logistika a jej nastroje a metddy dokazu skow zvySova efektivnos podnikov,
a tym znizové ich naklady na wita jednotku vykonu a vytvatatym padom konkuremu
vyhodu a pridand hodnotu. No treba si uvedbtez fakt, Ze len za predpokladu, ak je
prekonana efektivnédogistiky konkurencie. Inak sa jednoducho stamepte podnik bude
logistika resp. jej metdody konkurémou nevyhodou. Na dosahovanie zvySovania

efektivnosti logistického systému sa vyuZzivaju émmetody logistiky.

Metody logistiky predstavuju metodologicky aparat pouzivany v kikgs pri
navrhovani, projektovani alebo zdokdoeani logistickych réazcov a pri ich riadeni. Je to
i Ucelové preberanie poznatkov a metdéd z r6znych vddraytechnickych disciplin aich
aplikacia v duchu systémového pristupu tak, abdlaié& dosiahnutiu synergického efektu
v logistike. Zvolené metdédy umaiju rieSenie na urovni jednotlivyaankov logistickych
retazcov, kde sa uplatju jednolivé metddy rozmiasbvania tovarov, wovania kapacit,
pléch, p&tu technickych prostriedkov, pracovnikow’alSich prvkov logistického tazca.
Parcialny vysledok musi Bypodriadeny rieSeniu v zmysle zasad a logiky —grteanej
logistiky, a to vyuZitim prognostickych metdd, maitéystémového modelovania a metod
zladovaniacinnostf®. Prave tento fakt vplyva na zavadzanie logistitkjiwetod do takej
miery, Zeciastkove logistické metddy su bez celkového konceptvadzania v logistickom
refazci nemozné.

Pod’a H. Rihleho sa metody v logistikdéenia na pé zédkladnych skupin, ato
analytické metdody, matematické metddy, metddy nvatEh, simulané metddy a metody
prognézovania. Pod’a P. Pernicu mdéZzeme medzi logistické metddy zéradizne
matematicko-logické metédy, metody simisdno modelovanjaale aj metody prevzaté
z inych disciplin, ako su napriklegledovanie toku materialu, metddy na rozbor vya?Ziti
ana planovanie technickych prostriedkov a prackewmi metody priestorového

?*SIBL, D. ai.: Véka ekonomicka encyklopédia; Sprint vfra; Bratisla2602; s. 452 )
ZVIESTOVA, K., STOFILOVA, J., ORESKY, M., SKAPA, RLexikén logistiky; EKONOM,; Bratislava
2005; s. 173



rozmiestnenia technickych prostriedkov, zariadeskladov, metédy opefaého vyskumu,
metody hodnotovej analyzy a hodnotového inZiniarshetody vypéiu nakladov, Statistické
metody spracovania informacie, metody viackriteridlo hodnotenia variantavd’alSie.

Zarover je potrebné wenie spbsobu rozhodovania o danych logistickych
problémoch, a to sa méze realizévaa troch Urovniach, na empiricko-intuitivnych,
algoritmickych alebo heuristickych. Nasledna readia tychto jednotlivych metéd musitby
vysledkom integracie, a to ina vertikalnej alebo horizontalnej trovni.

Jednotlivé logistické metddy prip. technolégie sa jednotlivych Urovniach
v podnikovom systéme alebo v logistickontaeci pretransformovavaju do konkrétnych
disponibilnych technolégii. Medzi klasické logistéc technoldgie spadaju hlavne I'iva
obalov, vdba prepravnych a skladovacich prostriedkov, tvaaldaxacia manipulénych
a prepravnych jednotiek, uloznych planov. Tietdtexdogie su vEmi bagatelizované, no su
¢asto krat jednoduchym prostriedkom na zvySenietifiessticinnosti.

Vrcholom aplikacie logistickych metéd je vytvorenkmmplexnych logistickych
technolégii. Prave tieto su pravdepodobne najpktspejSie pre zniZzovanie nakladov
v podniku, pretoZe su zapojené do vSetkgiamosti v logistickom réazci. NajvyznamnejSie
z nich pre maloobchodndinnog’ su technoldgie quick response a efficient custemer
response, ktoré su zaloZzené na efektivnom reagovamioZiadavky zakaznik&alsimi
logistickymi metodami, ktoré sgastokrat daj@azko kategorizowg ¢i ide o parcialne alebo
komplexné, su napriklad metdda plynulého dopania tovaru — CRP, metddy riadenia
¢asom — RBM, rdzne formy racionalnej/Uspornej lokys— SLOG, manaZzment skupin
vyrobkov — Category Management, Hub and Spoke, €EBaxking, Transshipment —
prekladka tovaru, Metdda kritickej cesty — CPM, éust METRA, systém materialového
planovania — Closed-loop Material Requirement Htanrplanovanie distribtnych
poziadaviek — DRP, planovanie distrioyych zdrojov — DRP Il, manazmentt@hov so
zakaznikmi — CRM, klasifikacia produktov, ABC kifisacia atf’. Obvzlag ECR systémy a
projekty hlavne z dlhodobéhdddiska prinasaju spainostiam vémi vyrazni konkuretnu
vyhodu a su vyraznym pomocnikom pri budovani n@kgjnomiky, ktora je zamerana na

maximalizaciu zisku.

Logistika a jej metédy su jedna z poslednych motinasktorej podniky moézazit
svoje konkuretné vyhody a to nielen v oblasti znizovania nakladde zvySovania celkovej

efektivnosti chodu podnikov. Podniky, ktoré stakstopuju k logistike ako k zbytmej



z&azi alebo ako Kisto vednej discipline by mali rychlo zmérsvoj nazor, pretoze naskok
konkurencie v zavadzani logistickych metdd moézegrg nich nedobehnutey.

Zaver

Sledovanie efektivnosti logistickych procesov wgdidzke povaZzujeme za
samozrejmas V ramci logistiky pozname Vké mnozstvo logistickych metdd, ktoré
vplyvaju na znizovanie nakladov prevadzky a priggjé aj k zvySovaniu efektivnosti
prevadzky. VzBRadom na to, Ze logistické procesy sitaslou kazdejcinnosti v ramci
prevadzky, tak povaZzujeme za vhodné v rdmci tejgerthinej prace sa viac sustrédia
parcialne ukazovatele efektivnosti. Tie sU zahrrut§ch kapitolach tejto prace.



3 Ciel’ a metody prace

Predpokladom spracovania a uspeSného rieSeniardokitkej dizertnej prace
je stanovenie si relevantnych a zanoyeimeranych cikov, ktorych dosiahnutie obohati tak
tedriu ako i prax, pripadne pedagogicky proces. agledujucejcasti uvadzame okrem
cielov dizert&nej prace, aj etapy rieSenia doktorandskej dizeejaprace, s pouzitim
adekvatnych metdd vhodnych v procese rieSenia daraglematiky, v rdmci ktorych

predpokladame, Ze praca moze pyinosna.
3.1 Cid’ prace

Ciele prace je mozné rozdeh usporiadapod’a dblezitosti na prioritné (primarne)
a podporné (sekundarne).

Prioritnym cid¢'om rieSenia dizertaej prace je vytvotinavrh sustavy ukazovdtss
hodnotenia efektivnosti obchodnej prevadzky zamers ekonomické modelové sustavy
ako aj mimoekonomicku efektivnbsTo znamenda, Ze vytvdrisustavu ukazovatev
hodnotenia efektivnosti nielen klasickym pristupcate aj so zameranim sa na pridanu

hodnotu a udrzanie zakaznika.

Pre dosiahnutie prioritného &tee bolo potrebné odvadidalSie podporné ciele.

V rdmci vypracovania danej problematiky boli podpdciele nasledujuce:

= rozpracovd na teoretickej urovni problematiku efektivnostichbdnej prevadzky,
s akcentom na maloobchodnu prevadzku, opierajeitan o poznatky domacich a
aj zahraninych autorov,

» navrhnd modelova sustavu ukazovébe efektivnosti maloobchodnej prevadzky,

= stanovi’ moznosti zlepSovania efektivnosti obchodnej prekgad

= prostrednictvom prieskumu ziskgretfad o sledovani efektivnosti obchodnych

prevadzok na slovenskom trhu.



3. 2 Etapy rieSenia dizert#nej prace a oblasti formulacie hypotéz

dizerta¢nej prace

Doktorandska dizertaa praca bola spracovana v dvoch fazach v prielvekov
2007 — 2010. Prva faza rieSenia dizémg prace spdvala v Stadiu domacich
a zahraninych zdrojov a odbornych praif®v, so zameranim na analyzovanie problematiky
informacii pre vypracovanie teoreticképsti, ale aj pre ziskavanie podkladov (hlavne
pripadovych Studii alankov) pre vypracovanie praktick&psti prace. Treba ale podotkha
Ze tebria efektivnosti obchodnej prevadzky nie jeelend ato obzvldS oblag
mimoekonomickej efektivnosti prevadzky. V tejtasti boli potrebné informécie ziskavané
navstevou odbornych kniznic na Slovensku, ale zghranti. Za hlavné zdroje ziskavania
potrebnych poznatkov sa daju povazbkaizné atasopisecké publikacie, ako aj odborné
¢lanky a Studie ziskané hlavne zo zahtiani S&ag’ou prvej fazy prace bol aj prieskum
arovne sledovania efektivnosti v ramci maloobchatinprevadzok v SR. Ten mal thy
podpornym podkladom pre odpd@ahnia v ramci zvySovania sledovanosti efektivnokt a
podklad pre rast celkovej efektivnosti prevadzkgsiMdne na zaklade ziskanych materialov
bol vytvoreny podklad pre vypracovanie StruktUryedtanej prace.

Druha faza vypracovania prace bola zamerand naraggpani podpornych
a prioritného cia a na realizacii a hodnoteni prieskumu. V nej Wagiracované navrhy na
zvySovanie efektivnosti, moznosti sledovania efekisti maloobchodnej prevadzky
a analyza sledovania efektivnosti na slovenskom trh

Vychadzajuc zo stanovenych e boli postavené dve hypotézy pre spracovanie
problematiky dizerténej prace a to:

H1: ,V Slovenskej republike s0 najviac vyuZivanymi ukateimi efektivnosti

maloobchodnej prevadzky ukazovatele rentability.”

RieSenie danej hypotézy sipea v uskuténeni prieskumu sledovania efektivnosti na

vybranej vzorke maloobchodnych prevadzok na sldw@msrhu.

H2: ,Viac ako polovica maloobchodnych prevadzok v Skkainrepublike nesleduje

mimoekonomicku efektiviid's



Pri rieSeni druhej hypotézy sme vychadzali z priesk na slovenskom trhu. Cam
postavenia tejto hypotézy bolo owemyslienku, Ze na Slovensku maloobchodné prevadzky

venuju malo pozornosti sledovaniu mimoekonomickek&vnosti.

3.3 Metddy prace

Ak chceme dosiahmuvySSie stanovené ciele, je potrebné zisttastaténé mnozstvo
informacii, dat a tdajov. Nasledne je nutné sprani®; aby tieto Gdaje Bali poziadavky
kladené na vedecklU pracu. Preto je nevyhnutné waficg pouzitim Standardnych
teoretickych, empirickych a vSeobecnych metod vieeigarace.

Pri spracuvanteoretickej¢asti boli pouzité najma Standardné metédy vedepkdje
ako abstrakcia, analyza, syntéza, deskripcia, kofepm Statisticka indukcia a dedukcia. Na
spracovanieaplikachej casti bolo nevyhnutné pouZzgpecialne teoretické vedecké ako aj

empirické metody.

Metddy pouzité v teoreticképsti

Pri rieSeni teoretickegasti dizertéanej prace sme pouzili nagjma tieto metody

vedeckého skimania, ktoré ndm pomohli aj pri imetézii vysledkov:

Abstrakciaspaiiva v mysSlienkovom odkovani nepodstatnych znakov, vlastnosti a
vztahov skimanych objektov a javov pricaBnom vyldovani, fixovani a skumani ich
podstatnych charakteristik. Vysledkom abstrahovgnianik pojmov alebo kategorii, ktoré
su vyjadrenim spolmych znakov ufitej skupiny predmeto¥i javov. Dani metddu sme

vyZzili pri skimani jednotlivych pojmov a postojouw&mci danej problematiky.

Analyzaje myslienkové rodlenenie zloZitej skutmosti na jednotliv&asti, ¢im sa
vytvaraju podmienky na poznanie jej jednotlivychasbk. HIbSie poznanie jednotlivych
casti je predpokladom lepSieho poznania javu ak&uceAnalyza je taktiez zakladnym

predpokladom formulacie hypotéz a vychadza z dadukc



Syntézaje procesom opamym, a ako metodologicky princip ma analyzu vzdy
doplnar. Predstavuje myslienkove zjednotenie jednotlivyckasti  vylenenych
prostrednictvom analyzy. Tuto metdédu sme vyuZili gkimani réznych teoretickych

pristupov.

Statisticka indukcige postup, pri ktorom sa z jednotlivych faktov, jolavytvori
vSeobecné tvrdenie, zaver. Statistickl indukciu sygili hlavne pri spracovani vysledkov

prieskumu.

Dedukciaje opakom indukcie. lde o postup, pri ktorom savagobecnejSieho

poznatku vyvodzuje poznatok konkrétnejsi.

Deskripcia a komparacibola pouZzita v rAmci porovnavania réznych pristupov
autorov, k&’ sme konfrontovali Studie publikované v Sirokéasovom a priestorovom

horizonte.

Metody pouZzité v aplikénej ¢asti

V aplikatnej ¢asti prace sme pouzili okrem Standardnych teongtitknetod aj

metody empirické aj Specialne teoretické. (Gonda6268. 83-91)

Kvantitativhe metédgadm v praci slazili na analyzu kvantitativnych ukeatéov.

Komparativhu metédisme vyuzili pri porovnavani objektov alebo ich povk
a naslednom stanoveni ich vhodnych alebo rozdiblzy@kov. UmoZnila poznanie,com

sa skumany jav lii od inych javov, alebdom sa tieto javy rovnaju.

Empirické metodyedeckého badania sme vyuzili pri aplikej ¢asti prace pri opise
spbsoboch sledovania efektivnosti prevadzok v Siziéer primarnych adajov bola pouzita
metdda dopytovania.

Standardizované dopytovaniebolo pouzité pri prieskume realizovaného v ramci

doktorandskej dizertmej prace. Informacie o vyberovych suboroch boliskahé



prostrednictvom pouzitia Standardizovaného dotagzritory obsahoval otvorené aj uzavreté

otazky.

Zaver

Dizertatnd praca na témuektivnos obchodnej prevadzksahmnovala vémi Siroky
priestor pre skimanie tak za pomoci empirickych akexaktnych metdéd skiumania. Ddjs
k zaveru — vytvorenie navrhu sustavy ukazok@ateefektivnosti maloobchodnej prevadzky,
vyZzadovalo spracovanie tak primarnych ako aj se&umgth zdrojov skimania. Zarave
bolo potrebné pouZitie Sirokej Skély vyskumnych ddekvantitativnych, kvalitativnych,
komparacii vysledkov ako aj indéhé a dedusné schopnosti.



4. Vysledky a diskusia

Predkladand dizektad praca s clem sledovania efektivnosti maloobchodnej
prevadzky sa v ramci 4 kapitojeni na 3casti. Su v nich prezentované najvyznamnejSie
vysledky prace. Prvéad’ sa zapodieva vytvorenim navrhu modelovej sust&aygovatéov
efektivnosti maloobchodnej prevadzky,dom sac¢leni na modelové sustavy ukazovate
ekonomickej efektivnosti a mimoekonomickej efektsti. Druha ¢as’® sa zaobera
vyskumom sledovania efektivnosti obchodnej prevada& Uzemi Slovenskej republiky.

Tretiacad’ je venovana diskusii k danej problematike.
4. 1 Modelova sustava ukazovatev efektivnosti obchodnej prevadzky

Pri sledovani efektivnosti obchodnej prevadzky,chadzajic z teoretickych
poznatkov, je potrebné rozdekfektivnos prevadzky na ekonomickd a mimoekonomicku
efektivnos. Ukazovatele ekonomickej efektivnosti si mdiradéeukazovatele, no v pripade
mimoekonomickej efektivnosti je meranie jednotliry&ategorii problematickejSie. Pri
sledovani celkovej efektivnosti maloobchodnej pdek§ je potrebné vyhodndtitak
ekonomicku ako aj mimoekonomicku efektivtiogychadzajuc z uvedeného sa v tejisti
prace budeme zapodigvaledovanim ukazovdiev ekonomickej efektivnosti, mozrtasni
hodnotenia mimoekonomicke] efektivnosti a nasleaedkove] efektivnosti prevadzky.

V ramci jednotlivychtasti si navrhované modelové sustavy hodnotenidiefieksti.
4. 1. 1 Sustava ukazovabe ekonomickej efektivnosti prevadzky

Ukazovatele ekonomickej efektivnosti prevadzignime na finatné a nefinatné
ukazovatele. Medzi ukazovatele ekonomickej efekt$tin maloobchodnej prevadzky s
ktorymi sa budeme zapodigyasu ukazovatele likvidity, aktivity, finagnej Struktary
a rentability prevadzKy. Zalai (2009) medzi finamé ukazovatele podniku radi este aj
ukazovatele trhovej hodnoty podniku. Pri hodnoteefinarinej ekonomickej urovne
podniku sa sleduju v pripade maloobchodnej prewadidavne indexy a pridana hodnota

obchodnefinnosti.

2" STRAZOVSKA H. a kal Podnikovohospodarska nauka obchodu; Sprint; Bamts2003; 244 s.



4. 1. 1. 1 Ukazovatele finamej situacie prevadzky

Ako uZz bolo spominané, v pripade sledovania finep situacie v podniku
hodnotime likviditu, rentabilitu, aktivitu, fin&na Struktaru a trhovld hodnotu podniku.
Taktiez tieto ukazovatele su relevantné aj precsladie finaknej situacie maloobchodnej

prevadzky.

Likvidita ako ukazovate pre sledovanie schopnosti podniku transforniova
jednotlivé sdasti majetku na pmzné prostriedky, tak aj pre existenciu obchodnej
prevadzky je toto sledovanie nevyhnutné. DOovodomnge zaklade tohto ukazovéte
udrziava podnik v ,zdravej kondicii* pre platobnu schoptiog porovnani so vSeobecnym
sledovanim likvidity podniku sa likvidita prevadziodliSuje utitymi faktormi. Hlavny
faktor je viazanasna zasoby, resp. tovar. Zasoby sU povazované majiilevidny majetok
podniku. V pripade maloobchodnej prevadzky si dioreltvrdi’, Ze tomu tak vzdy nie je.
Likvidita zasob je zavisla od miery obratu jednottih polozZiek sortimentu. Prevadzka,
ktora si je vedoma rychlosti obratu jednotlivychlgiiek méze povazovaza vysoko
likvidné dané druhy sortimentu. Ceniny a kratkodakéné papiere povazujeme v pripade
maloobchodnej prevadzky za viazané prostriedkyyktolikvidita je mozno vysoka (aj de
realizacia predaja jéasto krat daszlozita), ale ich drzanie v majetku je v princiimytainé
(s vynimkou cenin potrebnych pre chod prevadzkypbehodnej prevadzke sa tak isto
splatné kratkodobé pthdavky nedaju povaZzowaa vysoko likvidné, pretoze v obchotfe
sa za vysoko likvidné daju povazaven tie poliadavky, ktoré uz boli zaplatené (ex-post).
V pripade malej maloobchodnej prevadzky sa alek&diibé poliadavky viacci menej
okamzite transformuju do trzieb. Tym padom sa zapad likviditou poh'adavok nema
zmysel. Paradoxne za viac likvidné povazujem dlbe@ddikvidné prostriedky, ako
terminované vklady a obligacie, ktoré sa daju \ustésti od podmienok v zmluvaatasto
krét (aj kel’ nie vZdy vyhodne) dadsychlo pretransformovana hotovostné prostriedky. No
v pripade malooobchodnych prevadzok je taktiez ulekind potreba viaZapeiazné
prostriedky do takychto prostriedkov (aj &kemdézu by pouzité ako pripravované
prostriedky na uité dlhodobé zavéazky, alebo pripadne na sezénngvyyk predaji).

Preto by sme zarlkéovy ukazovatk pre sledovanie likvidity maloobchodnej

prevadzky povazovali ukazovétikvidity tretieho stugia, resp. celkovej likvidity. Do tohto

% myslené hlavne na pomery na slovenskom trhu



ukazovatéa su zahrnuté fingny majetok, kratkodobé p6adavky a zasoby gitateli
a kratkodobé zavazky v menovateli. No aby tentozakat¢ mal dostatdna vypovednu
hodnotu je potrebné dany vysledok o§etrukazovatele obratovosti a nasledne tzigélnu

likvidnost' podniku. Takyto korigovany stav obeZzného majetikislime nasledovrfé

KOM = ZAS (1 — VZAS — VPOH) + POH (1 — VPOH) + FM

KOM - korigovany stav obeZného majetku
ZAS — zasoby, resp. tovar

VZAS — viazanos zasob, prip. tovaru
VPOH - viazanaspoh’adavok

POH — poliiadavky

FM — finartny majetok

Zdroj: ZALAI, K. a kol.: Finadho-ekonomicka analyza podniku; 2006; s.55

Pri tomto vZahu viazanas zasob a pdladavok zistime na zéklade podielu zasob,
resp. poliadavok a trzieb.
Zarover je potrebné takymto sp6sobom osetsj stav zavazkov maloobchodnej

prevadzky a to nasledovné:

KKZAV = KZAV (1 — VZAV)

KKZAV - korigovany stav kratkodobych zavazkov
KZAV - kratkodobé zavazky
VZAV - viazanos zasob

Pri tomto vZahu je viazanaszavazkov zavisla od podielu zavazkov a nakladov.

Ziskané hodnoty ukazovditer korigovaného stavu obeZného majetku néasledne

mozeme dédo pomerového Yahu vzorca likvidity pdom bude nasledovny:

KOM

Korigovand urove celkovej likvidity =
KKZAV

2 KALAFUTOVA, L.: Hodnotenie likvidity podniku; inBIATEG 1997.



Vychéadzajuc z faktu, Ze dany vzorec je korigovamgrec celkovej likvidity tak by
sa jeho vysledné hodnoty mali pohybtve ¢o najvysSej Urovni, ale idealne sa povaZzuju
hodnoty medzi 2 a 2,5. Tento ukazovaje objektivnym hodnotenim celkovej likvidity
podniku, atak sa tieto hodnoty v rdmci prevadzlkgvine vysSSou viazantsu na rozne
druhy zasob méZzu dostévdo vySSich hodnot.

Pre celkové sledovanie likvidity by prevadzka msliedovad eSte jeden ukazovdite
a to ukazovaté doby uhrady kratkodobych zavazkdwory dava do podielu kratkodobé
zavazky a cash-flow. Tento ukazouateypoveda o trke obdobia, za ktoré je podnik

schopny uhradisvoje kratkodobé zavéazky.

Sledovanie urovne likvidity je Veni dblezitacag’ financnej analyzy a to kvoli tomu,
aby sa spoknog’ v naSom pripade prevadzka, nedostala do platotesghopnosti. Pdd
G. Gallingerd’ je udrziavanie uz spominanych intervalov pri jetimgch ukazovatéoch
likvidity (hlavne likvidita 2. stupa na arovni max. 1,5) nevyhnutné pre schoprspacania
zavazkov. Tieto intervaly su nazvané pmdrodneyho Dangerfielda ako tzdefenzivne
intervaly. Sledovanie a nasledné dodrziavanie urovni jethyoti likvidit je potrebné aj
preto, aby podnik nemusel z dévodu nizkej likvidityeni’ tok peiazi (cash flow)
v budticnosti.Cize, aby nemusela Bymenena finaina stratégia podniku z dévodu zlej
platobnej neschopnosti. V ramci tejto myslienkyikwhaj pojem tzv.defenzivne (obranné)
aktiva ktoré maju slafiprave proti ochrane pred takouto neschopowsZa najlikvidnejSie
prostriedky a za najlepSie defenzivne aktiva sapae hotovod Udrziavanie dostatmej
hotovosti v rezerve je najlepSim obrannym prvkoedgoripadom, Ze niektord z aktuélnych
pol’adavok nebude kas uhradena. V horSom pripade nebudu uhradené adbainik ma
platobné povinnosti, ktoré planoval uhnaditejto poliadavky. V pripade maloobchodnej
prevadzky sa dany problém tyka hlavne spravneh@mvexsia cash-flow s vytvaranimditej
arovne rezervnych prostriedkov. Tieto maloobchogndévadzka moéze vyuZiv pripade
sezonnych nakupov, vyhodnych nakupov spojenych nelag mnozZstevnymi 'avami
a v pripade mimoriadnych situacii. Formy rezervnymbstriedkov (defenzivnych aktiv)
treba zva#zi pod’a danej situacie, zosuladis finartnou politikou podniku. Svojim
spbsobom sa da za defenzivne aktivum povaZ@yanezaplatena péadavka, no pri
takomto aktive je potrebne realne zhodhetihopnos platobnej schopnosti diznika, aby sa

podnik nedostal do druhotnej platobnej neschopnastym si sam neposkodzoval dobré

% GALLINGER G.: The defensive interval: A Better Ligity Measure store efficiency, iBusiness Credit
roénik 1997¢. 8.; s. 26



meno na Ukor inej spaloosti. Predplatené vydavky a inventar nie su défeymi
aktivami. Predplatené vydavky sa nedaju v Ziadmemé transformova na hotovos
a inventar v ziadnom pripade neméze’ ppvaZzovany za defenzivne aktivumiiugovym

faktorom prezitia na trhu je realizavpredaj svojho produktu a nie nakipeného inventara.

Pre spravne udrziavanie defenzivnych aktiv sa mgdpalodrziava Styri zasady pre
planovanie hodnoty tychto aktiv na kazdy deroku.

Za prvé je potrebné premiethuSetky zmeny v prijmoch a vydavkoch spwiosti
do realneho toku mg@zi v danom roku, tzn.Tkcové nie su prijmy, ale prijaté platby
za poskytnuté produkty. V pripade maloobchodneymeky by dané hodnoty mali By
totozné.

Za druhé je potrebné identifikoaash-flow z opekaejcinnosti.

Za tretie — cash-flow z opefi@ej ¢innosti treba o¢itat’ zo vSetkych hodn6t cash-
flow, ktoré su pouzité pre vypty likvidity.

Za Stvrté — vyslednd hodnotu za rok treba vyd@60 diami. Vysledok bude
predstavova priemernd dennu hodnotu defenzivneho aktivae prostriedky, ktoré by
podnik mal uchovéav likvidnom stave. Pochopiftee, dany vyp&et je uteny pre rény
vypocet, ale je ho mozné podizaj pre kvartdlne vypay (tzn. s 90 dami). Vypdaty
z kratSich obdobi sa odpéaju len v pripade &@kéavania mimoriadnych sezonnych

vykyvov.

G. Gallinger na baze tychto zasad vytvoril vzaracryp@et defenzivneho intervalu

pre udrzanie chodu podniku v pripade pozastaveijaqv:

defenzivne aktiva
Defenzivny intervak
denné paazné vydavky na operativiéinnos’

Zdroj: GALLINGER. G.: The defensive interval: AteLiquidity Measure store
efficiency; 1997; str. 27

Z daného wwahu sa da odvotlhodnota defenzivnych aktiv a to:

Defenzivne aktiva defenzivny interval x dennéimné vydavky na operativiinnog’



Zakladnym ci€éom pri regulovani likvidity podniku je dosiahthuvyvazenos
hotovostnych pgaZnych prostriedkov o riziku platobnej neschopnosti. Tato vyvazethos
sa da realne dosiahhlen vai bezp&€nému zabez@eniu operativneginnosti podniku
avai pripadnym kratkodobym vypadkom prijmov. Pre pdipazniku dlhodobych
nevyrovnanych dlhov alebo tiovypadkom prijmov strategickych rozmerov je nenm@®zn
viaza’ takéto prostriedky v defenzivnych aktivach. Predity ako rezervné fondy, rezervy,
prip. zasoby alebo inventar, ktoré by pre tietgguy mohli by pouzité na vykrytie
pripadnych dlhov sa nepovaZzuju za defenzivne aktiva

Udrziavanie primeranej likvidity, udrziavanie pemaného mnozstva defenzivnych
aktiv a primeraného defenzivneho intervalu je nauythe pre fungovanie prosperujucej
maloobchodnej prevadzky. Preto by kazda maloobch@idevadzka mala tieto ukazovatele
sledovd, aby sa vyhla pripadnym problémom s platobnou mobgiou a tym padom aj

s dobrym menom spalaosti.

Pri sledovani ukazovdtev aktivity maloobchodnej prevadzky sa da povaZoxa
kr'acovy ukazovatk doba obratu tovaruTento ukazovatevypoveda o tom, Kiko dni trva
jedna obratka tovaru. V pripade maloobchodnej miEkda je potrebné sledovanie
jednotlivych poloziek vramci sortimentu a nasledpespésobov&d moment nakupu

a dophovania daného tovaru do predajne, prip. na sklad.

tovar
Doba obratu zasob= . 365
trzby

V pripade maloobchodnej prevadzky by malit bsledované dve urovne tohto
ukazovatéa, a to na Urovni skladovej a na urovni predajmeskadovej Urovni by mali kty
sledované zasoby na sklade av pripade ptedej by mala by sledovana doba obratu
daného tovaru priamo v predajni. Sledovanie tydimdnét koreSponduje so sledovanim
flexibility prevadzky aje nevyhnutné pre riaders&leho prisunu do skladu, resp. do
predajne. Vzbadom na fakt, Ze mnohé maloobchodné prevadzky mé&Siepku paletu
svojich dodavatov do predajne, resp. na sklad, tak je zafowmevyhnutné sledova
ukazovaté doby splacania zavazkoWento ukazovate vycisluje, kd’ko dni v priemere

trva, kym od realizacie (objednavky) dbéjde k inkasliento ukazovate je taktiez



ukazovatéom platobnej discipliny maloobchodnej prevadzkye Belkové sledovanie doby

obratu zavazkov sa pouZziva nasledujici wgbo

zavagkyiem. stav)
Doba splacania zavazkow . 365
naklady

Zdroj: STRAZOVSKA, H.: Podnikovohospodarska natichodu; 2003; s. 250

Vyuzitie dalSich ukazovatev aktivity v pripade prevadzky je porovnaié so
vSeobecnym vyuZzitim v rAmci podnikov z inych oblakionomiky.

V ramci ukazovatéov zadZenostiby sme chceli venovapozornog ukazovatéom
platobnej neschopnosti a dobe splacania cudziehpitaka Ukazovatk platobnej
neschopnosti dava do podielu stav zdvazkov a stalapavok. Tento ukazovdteidava
v menovateli pofadavky, ktoré mala maloobchodna prevadzka mavasfoanované
okamzite do trzieb. Tento ukazoviteepoukazuje na priemerny stav platobnej neschaoipnos
pocas sledovaného obdobia (idealdoiné obdobie jedného roka). Aktualny stav platgbne
neschopnosti nevyjadruje redlny stav a ani smerevamevadzky vramci platobnych
vztahov. Za vhodnejSi ukazovéitgpovaZzujemepriemernd platobni neschopnos to

v nasledovnom \tahu:

priemerny stav zavazkov
Priemerna platobna neschopnos

priemerng\strzieb

Za Specificky ukazovale povazujeme dobu splacania cudzieho kapitalu
Domnievame sa, Ze dany ukazoValbyy mal by postaveny do inej roviny nez je ato do
takej, Ze by mala hyjeho hodnota vopred ¢gnaci uz na zaklade poziadaviek vedenia
maloobchodnej prevadzky a podniku ako takého, adéth@cie na finatnom trhu. Dévod je
taky, Ze tento ukazovdtea predpokladu, Ze maloobchodna prevadzka nemémzauatt’
cudzi kapital, resp. praco¥a cudzim kapitalom, by mal byazvany skér ako mozna doba
splacania cudzieho kapitalu. Hlavnym determinantiminto ukazovat@ ako aj stujpa

samofinancovania, resp. zadlZzenosti by matarbgtabilita viastného kapitalu.



Délezity ukazovaté rentability, ktory by mal by sledovany vramci
maloobchodnej prevadzky je ukazovatentability viastného kapitaf. Poad na hodnotu
rentability by mal by vedeny dvojakym spésobom. Prvy jjati by mal by zamerany na
subjektivne hodnotenie rentability, ktory by vychad z poZzadovanej miery arovne
rentability a druhy by mal byobjektivny, resp. realny stav rentability prevagzRomer
medzi @¢akavanou a realnou Umeu rentability je ukazovafem subjektivneho hodnotenia
efektivnosti prevadzky =z padu ziskovosti. Mieru rentability podniku dostaneme

prostrednictvom wahu:

zisk

viastnypiial

Rentabilita vlastného kapitale

Rentabilita vlastného kapitalu je zavisla od urovaetability celkového kapitalu,

ktoré je vysledkom wahu:

Cisty zisk + zhodnotenie cudzieho kapitalu
Rentabilita celkového kapitaler

celkokgpital

Nasledne rozloZzenim wahu zisk plus zhodnotenie cudzieho kapitélu a nieSe
rovnic determinujlcich zisk a Grok dostanemgav?”:

PK
Rentabilita vlastného kapitale# RCK + (RCK-UM) . ——
VK

RCK - rentabilita celkového kapitalu
UM — Urokova miera poZaného kapitalu
PK — pozéany kapital

VK - vlastny kapitél

Z daného vzahu vyplyva, Ze rentabilita vlastného kapitalu \§aba zo zhodnotenia
celkového kapitalu, od urokovej miery p&aného kapitalu a fingnej paky. Pre sledovanie

rentability v ramci maloobchodnej prevadzky je z&0D vhodnym ukazovatem

317 poltadu investorov to je rentabilita ROI — return oféstment, navratnésnvestici
%2 plizsie Zalai a kol.: Finatmo-ekonomicka analyza podniku, str. 60



efektivnosti hodnotaentability trZzieb.Rentabilita trzieb vychadza z podiatistého zisku
atrzieb. Poukazuje na Uravesfektivnosti parcialnefasti trzieb a hovori o hospodareni
maloobchodnej prevadzky v zavislosticveealizovanym trzbam.

V zavislosti od spominanych piddov na rentabilitu by subjektivne sledovanie

efektivnosti prevadzky malo vyzeraasledovne:

rentabilita vlastného kapitalu

Subjektivna efektivnosentability =
dakavana uroverentability viastného kapitalu

Zdroj: Vlastné spracovanie

V pripade, Ze hodnota tohtot@hu sa rovna alebo je vysSia ako 1, tak prevadzka
prekonala stanovenu mieru rentability a zo subyeleiio Wadiska je efektivna. VZadom
na fakt, Zze ziskova'sa miera rentability v konfrontacii s efektiviioa prevadzky je da's
subjektivny poliad, tak tento wah efektivnosti rentability je najvhodnejSi sleddva
z poladu @akavania manazmentu.

Pre objektivne hodnotenie efektivnosti v zavislast rentability maloobchodnej
prevadzky sa da povazavpomerové hodnotenie medzi potencionalnym ziskaeéhou
hodnotou rentabili}. V takom pripade by tento tah mal by vyjadreny ako:

rentabilita vlastného kapitalu

Objektivna efektivngsentability =
potencialna Urdiveentability vlastného kapitalu

Zdroj: Vlastné spracovanie

Sledovanieukazovatd’ov trhovej hodnoty je Specifické v tom, Ze ide o jediné
ukazovatele, u ktorych ide op@d na finatinu situaciu ,zvonku“. Ide o spiatné
hodnotenie, ktoré ma hlavne vypovednu hodnotu preestorov, resp. potencialnych
investorov. V pripade sledovania trhovej hodnotyamlachodnej prevadzky je vypovedna
hodnota pre investorov zahrnuta taktiez v tychtoazakat€ov, ale pre sledovanie

efektivnosti maloobchodnej prevadzky z padiu ziskovosti su ukazovatele rentability

% objektivne je mozné porovnanie rentability s kaekciou, ale takéto porovnavanie by museld’adiova’
faktory, ktoré ukazovaterentability vyjadruje a zdha



vhodnejSie. Vzhadom na pofad na tieto ukazovatele sa da hodhatkdr efektivnos
investicie investora, prip. majie a to taktiez v zavislosti odkakavani, trhovej hodnoty
konkurergnych podnikov alebo urovne vyplatenych podielowziaku v ramci hospodarstva,
resp. Urokovej miery a moznosti alternativneho nbtehia vloZzenych prostriedkov.
Podobnu vypovednu hodnotu ma aj ukazov&eA — ekonomicka pridana hodnota. Tieto
noveé kritéria hodnotenia vykonnosti podniku su zeané hlavne na sledovanie zhodnotenia
vloZenych prostriedkov do podnikania. UkazoVaVA — hodnota pridana trhom moéze
byt alternativnym ukazovdtem efektivnosti podniku a aj maloobchodnej prevadzk
pricom dana efektivnagsie vyjadrena porovnanim¢tovnej a trhovej hodnoty podniku. Aj
tento ukazovatenepoukazuje na reélny vykon prevadzky a je sk@mnbtenim UspeSnosti

na trhu a hodnoty podniku na kapitalovom, respesténom trhu.
4. 1. 1. 2 Navrhy sustavy ukazovatefinarcnej efektivnosti prevadzky

Nasledujucu kapitolu by sme chceli wiesdvoch uvahovych liniach. Prva linia je
sledovanie subjektivnej efektivnosti (z Ppatlu manazmentu), ktora vychadza zdam
realneho a pozadovaného stavu daného ukaZavaferuha linia bude zamerana na
objektivhu efektivnas (z ekonomicko-finatného poliadu), ktord vychadza zo fahu
aktualneho a potencialneho (prip. najlepSieho kaekného) stavu daného ukazovate

Pre sledovaniesubjektivnej efektivnosttize sledovanie efektivnosti z p@du
manazmentu je IKicovym aspektom tohto hodnotenia stanoveni@kévaného, resp.
planovaného ci&, resp. hodndét jednotlivych ukazovate. VSeobecny vzorec pre

sledovanie tejto efektivnosti je:

Va Qa Ha
Eo= Us.Er = = .
Vc Qc Hc

Eo — efektivnog operativna, éakavana

Us — stanovené ciele, resp. moznosti

Er — miera splnenia stanovenychl'cie

Va — vysledok aktualny

Vc — vysledok stanoveny

Qa, Qc — aktualne a’akavané hodnoty mnozstva
Ha, Hc — aktualne acakavané finatné hodnoty

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade: STRAZOVSIKAPodnikovohospodarska nauka
obchodu; 2003; str. 310



Pri sledovani efektivnosti prevadzky mozno Zaickvé ukazovatele fin&nej
efektivnosti povazova sledovanie likvidity prevadzky, resp. jej Uraveplatobnej
neschopnosti a Uroiie rentability vlastného kapitalu ako hlavny deteramn
podnikatéského zameru a dia kazdej obchodnej prevadzky.

Vzhradom na to, Ze optimalna miera likvidity pri jediotch Urovniach je
v zavislosti od aktudlnej situacie v akej sa mabbtauna prevadzka nachadza ttos
diskutabilnd, tak za najvhodnejSi ukazovVali&vidity je hodnota defenzivneho intervalu
prevadzky. Ten poukazuje na dobuca® ktorej je prevadzka schopna uhrd&dssoje
vydavky bez akéhoKeek inkasa. Stanovenie tejto doby je zavislé od ena
maloobchodnej prevadzky a malo by tbyavislé hlavne na spahlivosti plnenia
poladavok zo strany odberdity (resp. od obratu kratkodobych padavok). Teoreticky
by likvidita nemusela kty sledovana za predpokladu, Ze Uipwmby obratu jednotlivych
zavazkov* (dlhodobych aj kratkodobych) sa nikdy nedostanel rmmovei splatnosti
platobnych povinnosti. V takomto pripade by maldmuna prevadzka nemusela viaza
Ziadne prostriedky do defenzivnych aktiv. Pochdpie ale takyto stav j&éisto abstraktny,
pretoze je nemozné predpovéddetky situacie, ktoré nastanu pri hospodarskyrhhoch
maloobchodnej prevadzky.

Druhé hodnotenie by malo bgamerané na vyrovnartoa konsolidaciu platobnych

vztahov prevadzky. Tento vah vyjadruje ukazovakelatobnej neschopnosti

Pre subjektivne hodnotenie efektivnosti (dokoncarejobjektivne) nepovaZzujeme
sledovanie efektivnosti ukazovioe aktivity za prili§ doleZit€. Miera obratu jednotlivych
hodndét a hodnotenie efektivnosti aktivity prevadzky malo podliehé hodnoteniu
efektivnosti zadlZenosti, resp. likvidity maloobdnej prevadzky a miere rentability. Pri
dosiahnuti prijattnych, resp. éakavanych hodn6t zadlZzenosti a likvidity a ptakavanej,
resp. potencialnej miere rentability povaZzujemed®lanie efektivnosti aktivity za

druhoradé.

% tento fakt je podmieneny obratom fabavok, resp. platobnej neschopnosti prevadzky
% s vynimkou doby obratu psdavok a doby splacania zavéazkov, ktoré si aleodiskové pre sledovanie
platobnej neschopnosti, pom ide o ukazovatezadZenosti



Poslednym a pravdepodobne najdblezitejSim ukazbwateefektivnosti prevadzky
sa d& povazovahodnotenierentability. Za hlavny ukazovaferentability povaZzujeme
ukazovaté rentability vlastného kapitalu. Tento ukazovaje pri sledovani efektivnosti
maloobchodnej prevadzky v zavislosti od miery rbititg zahrnuty v ukazovateli

subjektivnej a objektivnej efektivnosti rentability

Pri stanovovani sustavy ukazovate finartnej efektivnosti prevadzky by sme
rozdelili tuto efektivnos na dve roviny. Prva rovina je finéma stabilita a druha rentabilita

maloobchodnej prevadzky.

Pre sledovaniefinancnej stability maloobchodne] prevadzky jeld€ovy vztah
platobnej neschopnosti a likvidity. Zabezprie dostaténej urovne likvidity a platobnej
schopnosti dokdZze permanentné udrzZiavanie stanpvegoene defenzivnych aktiv. Na
mieru takejto stability vplyvajua pochopitee vydavky, resp. celkové naklady, prostriedky
vynalozené na defenzivne aktiva a stanovena miistau.zNa zabezpenie finagnej
stability musi maloobchodna prevadzkacdakédvanom, resp. sledovanom obdobi potkry

svoje vydavky a udrzgorimerant hodnotu defenzivnych aktiv, pre pripaiigby.

Z daného stavu je pochopite& otazne, aka je hodnota primeraného mnozZstva
defenzivnych aktiv. VAaladom na fakt, Ze hodnota defenzivnych aktiv vycaamasobku
defenzivneho intervalu a dennychinp2nych vydavkov, tak sa rieSenie tejto problematiky
vztahuje na otazku potrebnefzély defenzivneho intervalCize sa jedna o interval, pas
ktoreho prevadzka bude schopna splasaoje zavazky bez akychkeek prijmov. Za
vhodnu hodnotu sa da povazévdoba splacania zavazkov. Za predpokladu, Ze doba
splacania zavazkov bude rovnaka ako defenzivnyviatetak by prevadzka mala by
schopna splati okamzite priemerny zAavazok, ktory nastaféZe primerané mnoZstvo
defenzivnych aktiv bude vypitate’né nasledovne:

Mnozstvo defenzivnych aktiv doba splacania zavazkov . dennggi@é vydavky

Pochopiténe hodnota defenzivnych aktiv, resp. defenzivnebtenialu méze b/
stanovena réznymi spésobmi. Urdviychto aktiv by mala by stanovena presne, pretoze
nizka urové moéze spobsobi platobnd neschopntsa vysoka urove zbytatne viaze

prostriedky prevadzky, ktoré by mohli tbyvyuZité pre iné ¢innosti. Permanentné



udrziavanie optimalnej drovne defenzivnych aktivka® ochrani prevadzku pred
platobnou neschopntsu a zabezpé prijatd’nd mieru likvidity. Vzifadom na fakt, ze
neprimerane vysoka a aj nizka hodnota defenziviaytiv znizuju efektivnhasprevadzky,
tak by dana odchylka mala tyledovana prefalSie sledovanie fingmej efektivnosti

prevadzky. Takato odchylka sa da vyjédrasledovne:

optimalne mnoZstvo defenzivnych akiektivnos
defenzivnych aktiw |1 - |
stav defexmz/ch aktiv

Vysledkom tohto v#ahu je odchylka od optimalneho mnoZstva defenzivradiv.
Pri dosiahnuti hodnoty 1 prevadzka disponuje 10€cgmegnou efektivna®u vioZenia
prostriedkov do defenzivnych aktiv a za predpoklatk tato vySka bola stanovena na
optimalnu vySku v ramci ochrany pred platobnou hepaosou, tak aj prevadzka dosahuje
optimalnu Urove likvidity, za predpokladu, Ze boli pokryté vSetkydavky prevadzky. Tato
hodnota by sa dala sledavenierou pokrytia vydavkowzn. urowiou, do akej miery boli
pokryté vSetky vydavky maloobchodnej prevadzky. tbenz'ah by sa dal vyjadfi

nasledovné:

vzniknuté vydavky Miera
pokrytia vydavkov= 1 -

pokryté vydavky

V zavislosti od finatinej situacie maloobchodnej prevadzky by mald bsledne
stanovena aj miera rentability prevadzky, respvéitraisku. Ako uz bolo spominané, tak
miera rentability, resp. hodnotenie efektivnosevaidzky z pofadu rentability je mozneé
zZistit vztahom @akavanej urovne zisku alebo potencialnej Urovnkuzisxi skutainému
stavu. Pri spojeni tvrdeni o Ulohe defenzivnychivakipotrebe pokrytia vydavkov
a o efektivnej maloobchodnej prevadzke v zavislostimiery rentability by sa fin&na

efektivnos dala vyjadn’ nasledovne:

MPV BE + ER
Financnd efektivnas =

3

MPV — miera pokrytia vydavkov
EDA - efektivnos defenzivnych aktiv



ER — miera efektivnosti prevadzky v zavislosti ahtability ¢i uz objektivnej alebo
subjektivnej)

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vysledkom tohto wv#ahu je vyjadrenie finamej situacie podniku, pfom
zoadhuje efektivnog financnej stability a mieru rentability, s ktorou maloblbdna

prevadzka v sledovanom obdobi disponuje.

4. 1. 1. 3 Ukazovatele nefinarej situacie prevadzky

Sledovanie efektivnosti nefinémej stranky prevadzky s akcentom na sledovanie
naturalnych ukazovatev je dos Specifické a jeho vyznam je dodiskutabilny. Vyznam
nadobuda hlavne pri vyrobnych podnikoch, kde sdaslané normy vyroby jednotlivych
poloziek vyrobného sortimentu. V pripade maloobcetgpdprevadzky vyznam takéhoto
sledovania nadobuda vtedy, ak je sledované nagrikl&dnutie trhu witym sortimentom
alebo sledovanad spotreba daného sortimentu, ale t@komto pripade povaZzujem za
vhodnejSie sledovanie tychto vykonov fikagmi ukazovatémi.

V pripade sledovanigersonalnych ukazovdi® v ramci nefinatinych analyz
a sledovanie efektivnosti personalu je taktiez vidogdouZ’ hodnotenie takejto efektivnosti
na finartnej Urovni, alebo eSte vhodnejSie je vyuineranie efektivnosti na arovni
mimoekonomickej efektivnosti, pripadne prostredrtict sledovania pridanej hodnoty

prevadzky.

Pridana hodnota prevadzkynie je typickym ukazovatem vyjadrujucim
kvantitativne vysledky podniku. Patri medzi redukio& ukazovatele, gom jeho objem
zavisi jednak od objemu prevadzkovych vynosov (ktativnych vysledkov), ale aj od
arovne odpéoitatd’nych poloziek (kvalitativnyckinitelov). VSeobecne pridana hodnota

méze by vypitané z vykazu ziskov a strat a to nasledovne:

Schéma’. 5: Vypa'et pridanej hodnoty

Ukazovatd’

Trzby za predaj tovaru

- Naklady na predany tovar




+ = OBCHODNA MARZA

Trzby za predaj vlastnych vyrobkov

+/- | Zmena stavu vnatropodnikovych zasob vlastyepby

+ Aktivacia
+ = VYROBA

Spotreba materialu a energie

+ Sluzby

- = Vyrobna spotreba
= PRIDANA HODNOTA

Zdroj: ZALAI, K.: Finafno-ekonomicka analyza podniku; 2006; str. 128

Zaujimava je otazkao vlastne pridana hodnota je@ ju tvori. Z danej taliky

vidime, Ze pridand hodnotu dostaneme:

Pridana hodnota = obchodna marza + vyroba — vyrepotteba

Vzhradom na fakt, Z&inno®” maloobchodnej prevadzky nezah vyrobnuginnos’
(resp. len vEmi minimélne), tak sa tento vzorec da modifikdbwnasledovne:

Pridana hodnota = obchodna marza — prevadzkovéespot

Obchodna marza vyjadruje rozdiel medzi trzbami zed@j tovaru a naklady
vynalozenymi na nakup daného tovaru. Prevadzkovatredpu tvoria néklady na
zabezpeéenie existencie prevadzky, gmm sem spadaju naklady na energie, mzdy, udrzbu,

odpisy a pod., ale aj sluzby, ktoré prevadzka pitskyakaznikom (nie zaplatené sluzby).

Z daného wzahu je pochopité, Ze hlavnym determinantom novovytvorenej
hodnoty, ktori prevadzka dosiahla je unovezieb. Faktorov, ktoré vplyvaju na Urave
trzieb je vémi vela, prcom vysledok celkovej pridanej hodnoty maloobchogejadzky
je stale zaloZeny na pomere medzi trzbami a ndkladntovar. Preto je potrebné poldsi
otazku, ¢o vplyva na rast trzieb a na pokles nakladov. Okmkladného faktora a to

nakupnej a predajnej cene tu vystupuju oblasti gdeysonalna politiky prevadzky,



zabezpeenie logistickych ¢innosti, marketing, atmosféra prevadzky a rdéznyolich
vplyvov. Sledovanie efektivnosti tychto vplyvov gdwjeme za vhodné, pri skimani z

poh’adu mimoekonomickej efektivnosti prevadzky.

Zaver

Pre skiimanie ekonomickej efektivnosti maloobchogneyadzky v ramci diskusie a
navrhov povazujeme za délezité sledbwkazovatele finamej situacie a to ukazovatele
likvidity, aktivity, zadlZenosti a rentability.

Pre hodnotenidikvidity prevadzky za vhodné ukazovatele radime korigosiay
obezného majetku, korigovany stav kratkodobych zé&wd ktoré sa transformuju do
hodnoty korigovanej urovne celkovej likvidity. Domemame sa, Ze dana Urdvea da
najlepSie udrziawa primeranou Urokou defenzivnych aktiv, ktoré duju hodnotu
defenzivneho intervalu. Pre hodnotenie primeranejydefenzivnych aktiv povazujeme za
vhodné ukazovatele mnoZstva a efektivnosti defenztv aktiv. Zarowvie by maloobchodna
prevadzka mala sledowaj ukazovatk miery pokrytia vydavkov.

Oblag’ aktivity maloobchodnej prevadzky by malatblyodnotena na urovni doby
obratu zasob a doby obratu zavazkov.

Ukazovatelefinancnej Struktury, alebo zadlZzenostiavrhujeme suastredliv ramci
maloobchodnej prevadzky len na hodnotenie priem@tatobnej neschopnosti.

Hodnotenierentability maloobchodnej prevadzky povazujeme zBmiedblezité. Za
vhodné ukazovatele radime rentabilitu vlastnéhoit&lap a rentabilitu cudzieho kapitalu.
V zavislosti od linie sledovania rentability je vh@ rentabilitu sledo¥ana urovni
subjektivnej a objektivnej efektivnosti rentabilirevadzky. Subjektivha vychadza zo
vztahu reélneho a pozadovaného stavu daného ukabavadbjektivna zase z podielu
aktualneho a potencialneho stavu daného ukazaate

Pre kategoriu nefingnych ukazovaftiov efektivnosti maloobchodnej prevadzky
povaZzujeme za dolezité sledovanie pridanej hodno®roblematiku pridanej hodnoty
maloobchodnej prevadzky ale radime za vhodné sé&doa Urovni mimoekonomickej

efektivnosti.



4. 1. 2 Hodnotenie mimoekonomickej efektivnostiguizky

Sledovanie mimoekonomickej efektivnosti prevadj&yspojené so sledovanim
pridanej hodnoty, ktort prevadzka poskytuje zakeem. Za hlavny zdroj pridanej hodnoty
maloobchodnej prevadzky povazujeme flexibilitu @@xky, personal, marketingové
¢innosti (hlavne v rdmci interiéru) prevadzky a kigiké procesy v prevadzke. &&ou
kapitoly su aj navrhy na moznosti zlepSovania ééekisti prevadzky.

Urcitou formou ukazovata mimoekonomickej efektivnosti a priestor pre
zvySovanie efektivnosti maloobchodnej prevadzky dgt@vuje sledovanie flexibility
podnikovych procesov. V ramci personalnej politikyevadzky je vhodné sledovanie
modelov analyzy, ktoré sa zapodievaju orgafnipa atmosférou prevadzky, pretoze pridana
hodnota persondlu spiwa hlavne vo vytvarani takejto atmosféry. V ranséédovania
marketingovychéinnosti a interiéru prevadzky je doélezitym vyslednyukazovatéom
uspesnosti a efektivnosti tychtinnosti sledovanie atmosféry prevadzky. Pri sleddv
logistickych procesov a navrhov na zvySovanie éekisti v ramci logistiky je priestor asi
najrozsiahlejSi. Priestor pre dany vyskum by molbwl priestorom pre celld dizettal
pracu, tak sme sa venovali hlavne na sledovanimgeatingovych analyz prevadzky.

4. 1. 2. 1 Flexibilita prevadzky a jej vplyv naganu hodnotu

Flexibilita je dolezity faktor pre riadenie digtticnych kanélov, obzvI&s
v maloobchode a mimoriadne délezity faktor v silnorkonkuregnom prostredi
maloobchodu. Sledovanie flexibility v maloobchode ¢da povaZzowaza novovznikajucu
oblag’ vyskumu.

Flexibilita je v odbornej literatire rdozne definoMa V zéklade je ale
charakterizovana ako schopriogeagovéd a uspeSne adaptavapozadované zmeny
v procesocff. Autori spajaju flexibilitu do blizkosti s elasiiou, obratnogou, pruZnogou
a univerzalno®u, prip. zrdnog’ou. Flexibilita je Uzko spojena a zavisla na markgivych
a logistickych konceptoch. V poslednych rokoch gk tha nérast flexibility citény, ato
hlavne z dévodu vyvinu novych technoldgii, naragtibalizacie trhov, narastu organizacie
v maloobchode, narast novych foriem predaja atavriid \daka prichodu a vzniku

obchodnych réazcov, ktoré maju dopad na spotrefste spravanie. Tieto zmeny so sebou

36 Pozri: SUSHIL S.Flexible Systems Management: An Evolving Paradignystem Research and
Behavioural Sciengel997,¢. 14(4), s. 259-275



prindSaju zmeny foriem manazmentu vo firmach a tlakvytvaranie Struktlr organizacie
podniku s maximalizaciou flexibility na pozZiadavkyrhu. Zmeny v organizaych

Struktarach z dévodu tlaku na flexibilitu vystizeebrazuje tato schéma:

Schéma’. 6: Zmeny v organizaych Strukttrach kvéli flexibilite

1. Ulohy riadiaceho manazmentu:
a) narast schopnosti flexibilne reagtva
b) zredukové organiz&né bariéry
c) zmenf a zefektivni reagovanie na konkurencju

|

2. Prehodnotenie a vznik paradoxu flexibility

!

3. Zmeny organizacie riadiaceho manazmentu a argamyich Struktar

Zdroj: VOLBERDA, H.W.: Building the Flexible Firrhitow to Remain Competitive; 1998;
S.6

Tato schéma poukazuje na fakt, Ze pri zavadzanu réexibility v podniku je
potrebne zmernii prave formu manazmentu a orgadizgy Struktary podniku. Clem pri
zavadzani takychto zmien je vytvorenie strategickyovnanej Struktury, ktord bude
zabezpeova® flexibilné reagovanie na poziadavky zakaznika.xiBiena organizana
Struktara by mala kiylepSie pripravena na vysporiadanie sa so zmenaipadne s preZitim
v turbulentnychéasoch. Stasna doba vytvara tlak na takéto zvySovanie fléiiba to
hlavne na oblasdistributnych systémov.

Sledovanie efektivnosti zavadzania novych metédzmngSovanie flexibility sa
zameriava hlavne na oblasti vyskumu a vyvoja, fofiamarketingu, operativnejinnosti,
medzinarodného postavenia, manazérske a orga@zruktary podniku. Zarovesleduje
zabezp&ovanie strategickych oblasti pésobenia podnikul'®ddhasarihd’ ide pri takomto
zabezpéeni otri premenné, s ktorymi podnik pracuje akimlita, naklady aas na
realizaciu produktu

Kvalita je pritom indikatorom spokojnosti zakazngaroduktom. Naklady su zdroje

pouzité na obstaranie a realizaciu predaja dansddugtu acas je premenna, ktora indikuje

37 ANSARI S. A., BELL J., KLAMMER T., LAWRANCE C.: Taget Costing; inHomewood1997



flexibilitu distribu¢ného systému. Slack dir zase identifikovanie strategickych aspektov
tychto oblasti, konkrétne ich dosahy. PmdSlackd® flexibilita podniku moze by
ohodnotena pdé moznosti podniku, ktoré podnik méze dosiahraupoda dopadu
konkurergnej sily na fungovanie podniku. Tato w@ha je zahrnutd do novej strategickej
premennej tzvRange — dosah, rozsah, pasn®&ledovanie flexibility s prihliadnutim na
konkurenciu zobrazuje nasledna tBkau

Schéma’. 7: Sledovanie flexibility s prihliadnutim na kam&nciu

Dimenzie flexibility | Kvalita Naklady Cas Dosah

Produktova

Marketingova

Finanéna

Geograficka

Medzinarodna

Organiza¢na

Zdroj: SLACK, N.: Flexibility as a Manufacturing Objective; 1983;Xl

Pre zistenie miery flexibility je potrebné vytvorsulad medzi kvalitativnymi a
kvantitativnymi metodami, ktoré budu pouzité priusiani flexibility v prevadzke.
Kvalitativny vyskum sa v pripade sledovania flekipida povazové za menej sg@hlivy
ako kvantitativne vyskumné metody.

Dobrym prikladom na sledovanie flexibility prevagzje vyskum Chaundhariho
spolainosti Westside v Indlf. Chaundhari sa pri svojich $tadiach zameral ndostenie
flexibility *° podniku, préom vychadzal z marketingovych B spol@nosti. Tie sa opierali
hlavne na Specifikacii a na analyze potriebéakdvania zakaznikov. Marketingové ciele,

ktoré si spolénog’ stanovila boli:

¥ SLACK, N.: Flexibility as a Manufacturing Objeeti. In:International Journal of Operations and
Productions Managemernt983,¢. 3, s. 4-13

%9 CHAUDHURI R.: Mapping Flexibility in Retail Stragy; in:Global Journal of Flexible Systems
Management, 2008

40 vyskum flexibility spol@nosti Westside, dcérska spahog’ Trent Ltd., ktora spada pod TATA Group, ide
0 jeden z najwsich obchodnych fazcov v Indii



- vytvorenie dostainého informovania potencialnych zakaznikov a tovddialenosti
moznosti peSieho prichodu zakaznika (vychadzajdektm, Ze v Indii véSina
obyvaté'stva nedisponuje dopravnymi prostriedkami),

- zabezpeéit maximalne uspokojenie zakaznikowps nakupnej skisenosti,

- vytvorit, resp. zvy§i lojalnog’ zakaznikov pre vytvorenie potreby opatovného nakup

Pre pochopenie zakaznickych potriebtak@vani boli realizované analyzy ako audit
nakupného spravania v oblasti alaeia, poliad zakaznikov na udroieich nakupného
uspokojenia v ramci prevadzky, analyza pohybu zdkax po predajniach, rozne
kvalitativne vyskumy, spatna véazba vedenia prewadakr6zne Studie obchodnych
a nakupnych spotenstiev. Pre analyzovanie celkovej situacie na tobli realizované
vyskumy trhu, ktoré nasledne trh rozdelili nacasti. Pri analyzovani trhu boli analyzované
arover pozornosti verejnosti na trhové zmeny, Gtokenkurencie, sklon k maniu p&azi,
senzitivita na cenové vykyvy aZivotny 3fyl Pre analyzovanie miery flexibility
spolanos’ Westside skumala flexibilitu v ramci priestorovéa@roduktového planovania
(druh prevadzky, V&od’ a planovanie miesta v prevadzke, okolie, resgnyakradius
prevadzky, lokalizacia prevadzky, analyza okolidoprava, pdet kreditnych kariet v okoli,
blizkog” povodia, koncentracia inych obchodov v okoli) a&mci lokaliz&nej politiky
prevadzky (category managmenialsie sledovanie flexibility sa zameriavalo na @ov
obratu na inventar, na exteriér, interiér a atmosfg&evadzky, hospodarenie prevadzky,
sortimentnd politiku prevadzky, supply chain managtn cenovla politiku, stratégie
merchandisingu a rastovu stratégiu spobsti, resp. celkovu flexibilitu spataosti pri
dosahovani  stanovenych Ikwe. Vysledkom bolo celkové  analyzovanie
konkurencieschopnosti spdélwosti na indickom trhu a odpat@nia predalSie posobenie
spolanosti na trhu. V ramci odpotani sa na zaklade tejto Studie Zadové oblasti, ktoré
je potrebné zefektivtiiboli hlavne zvySenie Urovne marketingového infafn#no systému,
zavadzanie modernych marketingovych disciplin astprofesionality personélu.

Aj ked indicky trh je vzdialeny slovenskému, tak zastagamazor, Ze prave tieto
spominané oblasti je potrebné zefektiva® pre zvySovanie flexibility maloobchodnej
prevadzky aj na slovenskom trhu.

“ Mumbai, Delhi, Bangalore, Pune st mesté, ktorymyvatd'stvo preferuje pri nakupe $tyl, ndkupné
skusenosti a individualitu pri nakupe, Kolkata, @h&i, Ahmadabad, Hyderabad, Baroda preferuje rodinu
hodnotu pg&azi a Styl pri nakupe, Nagpur, Indore preferujertatd pdiazi a Styl.



Sledovanie a vypracovavanie navrhov pre zvySovéeiability je relativne nova
vyzva pre marketingovy manazment, ktory sa musbdegya’ otazkou hlavne meranim,
ukazovatémi, informaciami a naslednym implementovanim vsSeltkyisteni do prevadzky.
Vyskum moZznosti zvySovania flexibility hlavne dogada zmeny v organizaej Struktare
spola@nosti.

Volberdd? tvrdi, Ze flexibilita nie je jednoducho ind obchéd méda, ale
reprezentuje v zasade dolezity priklad kultdry plkan Vypracovanie arast flexibility
prevadzky sa da dosiahthutak ako uz bolo spominané, implikovanim marketiréno
informaného systému, marketingovych disciplin a zvySovapiofesionality personalu
prevadzky.

Priestor pre zvySovanie flexibility prevadzky sarad@i nachadza v nastaveni
flexibility prevadzky ako celku, tzn. ako &g obchodného t@azca, resp. maloobchodnej
siete. Zmeny a zvySovanie efektivnosti flexibilisga da dosiahmuhlavne zvySovanim
flexibility organizacie maloobchodnej prevadzky. gamiz&na flexibilita vplyva na
vyrovnavanie sa s dynamickymi zmenami na trhu, dapgnplementaciou modernizacii
technik predaja a lepSim prisp6sobovanim sa zakaaniV ramci organizmej flexibility
je k'acovym vysledkom regulacia a riadenie zdrojovigmé, materialneludské zdroje
a iné) pri podnikatiskej cinnosti, prtom na zaklade vysledkov dangpnosti prevadzka
dosahuje stanovené ciele. V kénem doésledku su dané vykony dosahované na zaklade
strategickych a operativnych rozhodnuti vedenigetd®rza Kicovu oblag zvySovania
organiza&nej flexibility povaZuje aplikovanie vhodnej flexibej organizénej Struktary®,
Pochopiténe kazdy podnik a prevadzka disponuje roznou orgambu Struktirou, ale cfe
pri zvySovani flexibility tejto Struktary by mal By rovnaky ato v kongmom désledku
zvysit' Urovei trzieb. Zarové dosiahnd zniZzovanie nakladov, zavadzanie flexibilnejSieho
informatného systému, flexibilné reagovanie na poZiadavky ta znizovanie nékladov

v ramci riadenia celej organizacie.

Zaver
Flexibilitu povaZzujeme za vyznamny faktor, ktorylyqa na chod maloobchodne;j
prevadzky ana narast pridanej hodnoty z&kaznik@hblasti, v ktorych povaZzujeme

42\JOLBERDA H. W.: Building the Flexible Firm: How tRemain Competitive; inNew York: Oxford
University Press1998; s. 6.

“3pozn. - organizmé Struktary s&lenia na: funkné, funkiné s medzinarodnou poimu, produktovo
divizionalne, produktovo divizionalne so zahganyim zastlpenim, globalne, inovativne a maticové



zvySovanie flexibility za doélezité su distriéne systémy, marketingovy inforgray systém
a personalna politika. V rdmci persondlnej politiky vhodné sustredlisa na narast
profesionality personalu a na flexibilitu organiEaprevadzky.

Pri skamani flexibility prevadzky je doélezité zamersa na sledovanie kvality,
nékladov a&asu na realizaciu produktu. TaktieZ navrhujemeacsiatimoznosti a flexibilitu
prevadzky v zavislosti od dopadu konkunegj sily. Tuto premennd navrhujeme nazva

_dosah*“*,

4.1.2.2 Atmosféra prevadzky ako zdroj pridanej lobgin

Pri chapani pojmu atmosféra prevadzky sa stretavarnzdielnymi interpretaciami,
¢o vlastne atmosféra prevadzky je. V zasade sa &naoprevadzky da chapadvoma
spbsobmi. Oba spdsoby vnimaju atmosféru prevadkkysaihrn podpornych aktivit pre
zvySovanie spokojnosti prevadzky. Rozdiel je akeh&pani rozsahu tychto aktivit. Fad
Wilsonovef®, resp. poth jej vyskumov, je atmosféra prevadzky zale¥iospdsobenia len
v ramci interiéru prevadzky, gom poda Turleyho a Chebata je atmosféra prevadzky
obSirnejSi pojem a z#ia, resp. je ovplysovana prakticky vSetkymi faktormi, ktoré pésobia
na prevadzku. Treba ale poznamtnde mnohi autori nerozliSuji pojmy atmosféra
prevadzky a atmosféra maloobchodu¢qm sa domnievame, Ze ide o odlisné pojmy. Stidie
atmosféry maloobchodu su zamerané na maloobchoctelk&, préom Stadie atmosféry
prevadzky su zameriavané na prevadzku akassicelku. Nasledne vznikaju pri r6znych
Studiach tazSie pochopit®mé rozkoly, medzi zavermi tychto Studii. KaZzdopadme
povazujeme atmosféru maloobchodnej prevadzky alsiesiyly efekt, ktory je v ramci
prevadzky dosiahnuty pri projektovani, usporiadaméedeni interiéru prevadzky a v zasade

aj jednotlivymi marketingovymi politikami.

V kazdej predajni je atmosféra mimoriadne vyznamtigktorom, ktory ovplyyiuje
zakaznika nielen pri jednorazovom nakupe vo vyhramedajni, ale formuluje aj jeho
dihodobé navyky navstevaw&onkrétnu predau. Poda Wilsonovej, ktora sa inSpirovala
vyskumom Rosenbauma z roku 2005, je klasifikacraoaféry prevadzky rozdelena do
troch odliSnych drovni a to na:

“ preloZzené z ang. Range — dosah, rozsah, pasno Wymaiz zaviedol N. Slack. SLACK, NElexibility as a
Manufacturing Objective; 1983; s. 11
“>SWILSON, M.: Atmosphere Key to Well-Being, ithain Store Age2005, s. 94.



1. zakladné prvky atmosféry prevadzky hlavhym ukazovatem je distota a
celkova kondicia zariadenia prevadzky, s ktoryrahgrdza zakaznik do styku,

2. pasivne prvky atmosféry prevadzkyevyhnutné, ale relativne statické aspekty
prevadzky ako osvetlenie, teplota &k@st’ priestoru pre zakaznikov pri nakupe,

3. aktivne prvky atmosféry prevadzky ide o interaktivne alebo simulativne
elementy v prevadzke ako napriklad hudba alebwgitgtev prevadzke.

Tieto tri Urovne v sebe zataju 13 réznych atmosférickych elementov. V ramci
Rosembaumovho vyskumu, ktory bol robeny pre spalg’ LeoJ. Shapiro “Associabmlo
zrealizovanych 956 rozhovorov so zakaznikmi star&ko 16 rokov, ptiom tito mali
ohodnott’ vyznam jednotlivych elementov v ramci prevadzkya Mrvom mieste sa
umiestnilacistota prevadzky (az 90% respondentov uviedlo tetdment za najddlezitejSi
pre atmosféru prevadzky). Nasledovali osvetlenigplota, Sirka utky v predajni,
prisluSenstvo, podlahovina, ticho v prevadzke, aydiemonstracia produktov, dizajn stien,
oznamenia Vv interiéry prevadzky a $pecialne evbentiyuvedené ako posledfié Vasina
respondentov (61%) uviedla, Ze atmosféra prevagmigbudzuje vikos’ ich nakupu a
dobu, ktort stravia v maloobchodnej prevadZke.

Vychadzajuc z tychto poznatkov sa d& konStatova atmosféra prevadzky je
dolezitd premenna prevadzkového prostredia. Meraieigo premennej sa opiera

o prieskumy u zakaznikov alebo u potencialnych zaikev maloobchodnej prevadzky.

Pri planovani atmosféry maloobchodnej prevadzkyri aohodnocovani jej
efektivnosti nie je mozné tiettinnosti vytrhnd z kontextu. Prave naopak, tietonosti
bezprostredne sudvisia s planovanim ostatnyghnosti maloobchodnej prevadzky.
Vychéadzajuc zo vSeobecnej stratégie prevadzky geedae projektovana atmosféra a dizajn
prevadzky, pdom néasledne vychadzajuc z tychto krokov je mozeélala ukazovatele
kvality atmosféry prevadzky. Nazorne tentoalz vyjadruje nasledovné znazornenie:

¢ vysledkom tohto vyskumu bol zaver, Ze najvy$Siavéi atmosféry prevadzky bola v supermarketoch a
najnizsia v predajniach obuvi.

47 Kopia 132 stranovej $tidie o atmosfére prevadplojosnosti LeoJ. Shapiro *Associatiwerejnenej v Chain
Store Age je vine dostupna na www.chainstoreage.com/specialreports



Schéma’. 8: Projektovanie a dizajn atmosféry prevadzky

1. Maloobchodné stratégie:
a) zameranie na dievy trh
b) zameranie sa na r6zne maloobchatingosti
C) sustredi sa na konkuremé vyhody

1
2. Projektovanie atmosféry prevadzky:

a) exteriér
b) interiér
c) Uzemné planovanie a dizajn
d) dopinky a dekoréacie
e) l'udsky faktor

l

3. Vystupné ukazovatele atmosféry prevadzky a nddp spravania zakaznikov
a) efekt na obrat
b) priblizenie sa alebo vzdialenie sa spravaniazaikov
) imidz prevadzky
d) miera udrzania si zakaznikov
e) segmentécia trhu a uniformita dizajnu
f) vplyv a dopad zamestnancov na atmosféru prewadzk
g) schopno&reagové na vzniknuté problémy
h) projektovanie prostredia prevadzky
i) rzne pomerové ukazovatele, poukazujlice na zmerdyislosti od atmosféry

prevadzky

Zdroj: TURLEY, L.W.; CHEBAT, J. C.: Linking Ret&ifrategy, Atmospheric Design and
Shopping Behaviour; 2002; s. 127

Autori v ramci tohto v#ahu poukazuju na fakt, Ze vysledné ukazovatelekapme
spravanie zakaznikov vychadza zo stanovenej steat@gloobchodu, ptom atmosféra

prevadzky a jej dizajn je podriadeny faktor praeae stratégie.



Maloobchodna stratégiaa jej planovanie je v priamom spojeni s poziadavkam
spotrebitéov. Vychadzajuc z faktu, Ze maloobchod ma za Ukdto poZiadavky na tovary
a sluzby najhat, tak aj maloobchodna stratégia by mala’ pezprostredne zavisla na
poziadavkach zakaznikov. Day tvrdi, Ze pri trhovoemtovanej stratégii je snaha
uspokojové poZiadavky zakaznikov zo strany vSetkych malootdofi@mv a tym padom
jedinym priestorom pre zvySovanie svojej konkureachopnosti v rdmci spominaného
vztahu (maloobchodné stratégie — atmosféra prevadziigazovatele atmosféry prevadzky,
resp. nakupného spravania) je prave atmosféra gkyalewisoif® opisal tri elementy,
ktoré tvoria maloobchodnu stratégiu avigber formy maloobchodnej stratédie pripade
tohto paiatia maloobchodnd forma stratégie znamendetpa druhy taktik v ramci
operating-u a merchandising-u). Nasledrmelenie a Specifikacia cdevej skupiny
zakaznikoyvpre ktort chce dany obchod poskytbgsaoj tovar a sluzby a snaharaximalne
vyuzitia podnikovych konkurémych (komparativnych) vyhp#étoré je prevadzka schopna
poskytovd. Spominany autor vyzdvihuje hlavne posledny elémanvrdi, Ze vEa
prevadzok trpi nedostatkom kreativnosti a snahojovet o zédkaznika prave vhodnou

atmosférou prevadzky.

Projektovanie atmosféry prevadzkyychadza zo stanovenych maloobchodnych
stratégii. V zavislosti od tychto stratégii je mdéilsle Specifikovana poziadavka na formu
atmosféry. Na vytvorenie konkrétnej atmosféry jerg@mné vytvorenie komplexu ditych
podmienok. Podmienky na projektovanie atmosféryguleky sa daju zhrmido 5 oblasti.
Ide oexteriér (sleduje sa hlavne Vkos' atvar budovy, kde prevadzka pésobi, resp.
priestoru v ktorom poésobi, vonkajSie okna, moZngmrkovania a okolité prostredie),
interiér (jeho s@dag’ou su rézne faktory ako osvetlenie, hudba, fadgalpta,cistota, vaa),
Uzemné planovanie a dizajfsem spadaju premenné ako infraStruktdra, lokalita
rozmiestnenie regalov, armatura, umiestnenie polktad rozmiestnenie dlek v predajni),
doplnky a dekoracidtu sledujeme rbézne letaky, plagaty, reklamné metgt a podobne)
aludsky faktor (v ramci atmosféry ide hlavne o prvky ako aiglleie personalu,
charakteristika personalu a hustbaai v predajni). Z tohto pdladu je vidi¢, Ze sledovanie
atmosféry prevadzky zake Siroki Skélu faktorov. D& sa konStatvae atmosféru
prevadzky tvoria vSetky faktory, ktoré podporneywplji na nakupné spravanie zakaznikov.

“8 TURLEY, L. W.; CHEBAT, J.C.: Linking Retail Strajg, Atmospheric Design and Shopping Behaviour,
in: Journal of Marketing Managemer2002, s. 129.



Vystupné ukazovatele atmosféry prevadzky a nakugnépravania zakaznikosu
pre sledovanie efektivnosti hlavne z pathu sledovania miery pridanej hodnoty, ktora
prevadzka poskytuje zéakaznikovi délezité. Atmosfpravadzky ma vplyv na nakupné
spravanie zakaznikov, pdm sa odraZa a je sledovana v nasledovnych ukafoeht efekt
na obrate, pribliZzovanie sa alebo vAizanie sa potrebam zakaznikov, imidz prevadzky,
segmenténé nastroje, uniformita dizajnu, miera vyrieSenieolgemov, projektovanie
prostredia prevadzky, vplyv a dopad zamestnanadere iné ukazovatele (napr. schophos
ubrani’ sa proti internetovému obchddualebo schopnds udrza si svoju tradind

atmosfeéru).

Efekt na obrat je najzakladnejSi ukazovditedopadu jednotlivych zasahov
manazmentu na chod prevadzky vraté@imenosti v rdmci atmosféry. Turley a Milliman
vroku 2000 vypracovali Stadiu, na zaklade ktorejdia, Ze vfah medzi obratom
a atmosférou prevadzky je i Uzky a Ze sa jedna o bezprostredne zavisle pmeéne
V ramci tejto Stadie bolo vypracovanych 28 parogyaim vyskumov, kde bola tato zavisfos
analyzovana, ptfom 25 vyskumov tato zavisléspotvrdilo. Tieto parcialne vyskumy
sledovali zavislas obratu od réznych stimulov, ako hudba, zobrazavaproduktu
a rozmiestnenie v ramci regalov, systém ¢pmania v predajni, farba v ramci atmosféry
prevadzky, vyzor okien a vykladov a arobma prevadédento dopad potvrdili napriklad
Chebat a Michon v 2001, &evyskumom a pokusmi dokézali zavadzanim citrusavémy
do obchodného centra v Kanade ztygriemernu spotrebu zékaznikov z 48 CAD na 59
CAD).

Zhrnutie Stadii na dopad atmosféry na obrat dokiadua fakty. Prvym je fakt, Ze
prostredie a atmosféra prevadzky priamo vplyvajgpravanie zakaznikov. Druhym je fakt,
Ze relativne malé zmeny vo lk®em mnozstve elementov atmosféry maju dopad nat obra
prevadzky. Aj preto sa da konsStatéyvde vnimanie takéhoto dopadu atmosféry na obrat je
zalezitosou celkového chapania atmosféry maloobchodnej pekyaa nie len vysledkom

jednotlivych parcialnych analyz takéhoto dopadu.

Priblizenie sa alebo vzdialenie sa spravaniu zakamnje reakciou spravania

zakaznikov na atmosféru prevadzky, ktora sa odZdgadv postojoch zakaznikov

9 tento problém je i aktualny, pretoZe rozmach obchodu prostredniotirdernetu znizuje prijmy
klasickym prevadzkam



(Meharabian a Russell 1974). Tieto reakcie sa de#apozitivne a negativne, ¢@m
pozitivne vplyvaju na predlZovanie zotrvania zakkanv prevadzke a negativhe na
skracovanie jeho zotrvania. Donovan a Rossiterinib28eharabianovi a Russellova pracu
o vplyvy okolia prevadzky na reakcie zakaznikovicgm zahiiovala tato praca hlavne
vplyvy emocionalnych postojov zdkaznikov v zavisilosl atmosféry prevadzky a tym aj na
nakupné spravanie. Za hlavné &mé® faktory, ktoré vplyvaju na pribliZovanie alebo
vzd'alovanie sa w& spravaniu zékaznikov su: spokojipvyburcovanie a donterife
Tieto tri faktory su v zavislosti od okolnostilkové pre spravanie zakaznikov.

V zasade tento ukazovéitehodnoti na zaklade reakcii zakaznikov UspdSnos
zavadzania roznych zmien vramci atmosféry malootiohj prevadzky, ktory sa

preukazuje v tke zotrvania zakaznika v predajni.

ImidZz prevadzkye zaleZitosou marketingovych disciplin, gom Stadie na imidz
prevadzky sa zapodievaju prostredim prevadzky. ofeppiad na prostredie je
reprodukované spotrebitmi prevadzky (Berman a Evans 1998). ImidZz prevadz&yda
ozn&it za sposoby obchodnika, ktorymi vplyva na psycholag atribaty atmosféry
prevadzky. Formovanie imidZzu prevadzky je procesoryk je zavisly od mnoZstva
premennych ako napriklad veritids prevadzke, dotovanie prevadzkou (napriklad $pert
aktivity), miera spotreby domacnosti v prevadzken@z zna&iek, ktoré su v prevadzke
predavané. Tieto premenné nasledne vplyvaju na egmgvadzke, urove sluzieb pre
zékaznika, sortiment prevadzky, podporu predajg@aspekty predaja, ktoré ale mézu by

anulované, resp. su dbgavisle aj na konkurencii.

Segmentéacia trhu a uniformita dizajnd marketingoveho pdiadu je ddlezité
sledovad dopady na nakupné spravanie zakaznikov, respofi@drch skupin zédkaznikov,
ktoré maju rovnaké nakupné zvyklosti. Princip segsdae trhu a jeho sledovanie v pripade
atmosféry maloobchodnej prevadzky je prakticky 20§0so vSeobecnou segmentaciou trhu
(trh je deleny poth demografickych kritérii v zavislosti od prost@dprevadzky,
psychografickych a socialnych premennych, Bennetd81l9 Rozdiel spéiva len
v implementacii jednotlivych stratégii v ramci asféry prevadzky na jednotlivé segmenty
trhu (napriklad mladsi zakaznici su viac senzithahudbu, r6zne druhy hudby vplyvaju na

rézne skupiny zakaznikov a pod.). Vychadzajuc gmsatacie trhu prevadzky dochadza k

*Y |de o tzv. PAD dimenzie (pleasuer, arousal a damie)



uniformite. V ramci tejto oblasti projektovania sarevadzkovatelia maloobchodnej
prevadzky dostavaju pred otazky, na aky segmesp. iegmenty sa Specializévaci sa
vobec Specializova akym spdsobom viésatmosféru prevadzky a ako bude vplyvza
jednotlivé segmenty. Mnohé obchodnéazce rieSia tento problém prave uniformitou (napr.
sie’ Tesco ma atmosféru predajne vedenu vSade vo ewatako, len je prispbésobovana
zvyklos'ami danej krajiny), ktorej snahou je obsiatie najv&Siu skupinu zékaznikov.
Nezavislé prevadzky sa skor sudw@l na prispdsobovanie lokalnych poziadaviek a ighn
uniformita atmosféry méze Byv mnohych pripadoch jeditiea (hlavne prevadzky
v menSich obciach). In4 cesta k uniformite atmgsféichadza zo Specializacie prevadzky
na uckity segment, napriklad Sportové potreby (a s tynojesg plagaty Sportovcov
a reklamné predmety, prip. reklamy Sportovych ¢ida a pod.). Merat®mos’ dopadov
vramci segmentaych politik je mozné ato jednoduchym sledovaniopatiov na
sledované segmenty.

V principe k uniformite prevadzky dochéadza t&konak. Rozdielny je ale faktor

rozhodovania sa o forme tejto uniformity, ktory tigdza zo segmentécie trhu prevadzky.

Projektovanie prostredia prevadzkyastdva po zrealizovani vSetkych krokov pre
vytvorenie atmosféry v interiéri prevadzky. Akoca& atmosféry prevadzky sa radi aj
exteriér, ktorého siag’ou su rézne marketingové aktivity, ale aj zab&éepe parkovacich
miest, prip. inej infraStruktdry. Pri projektovaimostredia sa stretavame s unifikaciou (napr.
obchodné réazce sa snazia vytvdriexterny imidZz vSade na svete rovnaky), no treba si
uvedomf, Ze ovplywiovanie exteriéru prevadzky moézettnakladné. Pre dané aktivity je na

zvazenie, do akej miery dané kroky budu ¥ikgzvysovaniu efektivnosti prevadzky.

Vplyv a dopad zamestnancoa nakupné spravanie je Zn§. Bitner” tvrdi, Ze kym
organiz&né prostredie je skimané na arovni vyznamu persoaaharketing vplyva
a skuma zakaznicke spravanie, tak tieto dva vygksarpretinaju. Sledovaamestnancov
ako zdroj pridanej hodnoty v prevadzke je dolezi@toze prostrednictvom zamestnancov
casto krat prichadza ku priamej interakcii so zakeem. Prijemny a Ustretovy personal

moéze vplyvd na zvySenietasu, ktory zakaznik stravi v predajni, nehovoriaakte, Ze

*LBITNER, M. J.: Servicescapes: The Impact of PhalsRurroundings on Customers and Employees. In:
Journal of Marketing¢. 56, s. 57-71.



spokojno$ zékaznika je taktiez nl@mna spravnym vysvetlenim vyrobku a zabéepém
vhodného servisa. Touto problematikou sa budeme zaoberaasledovnej kapitole.

Vyskum a sledovanie atmosféry prevadzky je doleftg dalSie manazérske
planovania maloobchodnej prevadzky. TaktieZ na elegjelrovni sa da predpoklatjaze
vyskum atmosféry maloobchodnej prevadzky ako zgrajanej hodnoty bude aj dialej
pokratova’. Existujuce teorie su totidasto krat az prilis komplexné a v mnohych pripadoch
su formované bez vyskumu nazoru zakaznikov malambuy prevadzky. Aj v buduicnosti
sa da oakava, Ze otazky pre manazérov budu pre ablEessenia atmosféry rovnaké, bude
sa len menipoh’ad a sposob ich rieSenia.

Zaver

Atmosféru maloobchodnej prevadzky povazujeme zaamadne vyznamny faktor,
ktory ovplywiuje zdkaznika nielen pri jednorazovom nékupe vorary®j prevadzke, ale
formuluje aj jeho dlhodobé navyky navsteviokankrétnu prevadzku. Tvoria ju zakladne,
aktivne a pasivne prvky. Pre hodnotenie Urovne siing prevadzky odpotame sledova
efekt na obrat, priblizenie sa alebo vzdialeniesg@vaniu zédkaznikov, imidZ prevadzky,
mieru udrzania si zakaznikov, segmentaciu trhu if@umita dizajnu, vplyv a dopad
zamestnancov na atmosféru prevadzky, schapmeagovd na vzniknuté problémy a

projektovanie prostredia prevadzky.

4.1.2.3 Personal ako zdroj pridanej hodnoty

Personal prevadzky ma vyrazny vplyv na vytvargmidanej hodnoty. Ta sa vytvara
spojitosti s vedenim a organizovanim prevadzkyjemam finagnych tokov, organizaciou

a riadenim zamestnancov a s interakciou so zakaunik

V ramci maloobchodnej prevadzky a jprevadzkovejcinnosti ma personal na
zodpovednosti a priestor na zvySovanie efektivnostisledujucicitinnostiach:
- kontrolu a regulaciu zasob
- zabezpeéuje dokumentaciu

- zapodieva sa manipulaciou tovaru

2 pozn. — zamestnancami, resp. personalom ako zdmpjimlanej hodnoty sa zapodieva nasledujiica kapitol
4.1.2.3



identifikuje zakaznikov, pébm jeho ¢innosti musia koreSpondot/aso spokojnaou
zékaznika

pIni Ulohy v stanovenych terminoch.

V ramcifinancii prevadzky personal ma vplyv a priestor na rastgoej hodnoty na:
venovani pozornosti stratim a ochrane tovaru atkuaje

zodpovednosti za zamé lehoty tovaru a ich sledovanie

dbani na bezgeos pri manipulacii stovarom a snahe zabfdposkodeniu, alebo
znehodnoteniu tovaru

spravnom pouzivani zariadeni

hospodarnom nakladani s obalovym materialom.

Pre sledovanie efektivnosti persondlu zljaolu zamestnaneckej politikprevadzky

a oblasti, ktoré vplyvaju na dopad pridanej hodrsatyhlavne:

dodrziavanie pracovnych smien a dovoleniek

dodrziavanie pracovnej doby a prichodov na pra&ovis
poméahanie pri dodrziavani planu produktivity

dodrziavanie postupov pri ochoreniach a absenciach
zabezpeéovanie primeranej informovanosti vSetkych zamestoan

zUastiovanie sa na Skoleniach.

Vo vzt'ahu va@i zakaznikomrytvara personal pridanu hodnotu:

rozvijanim prvotriednych sluzieb zakaznikom

aktivnym reagovanim na poznamky a spatnu vazbuwnéav

dodrziavanim maximalnej Urovne sluzieb zdkaznikom

poskytuje kvalifikované informéacie zakaznikom odireanom tovare a o sluzbach

vystupuje vai zakaznikom korektne so snahou predchédealorozumeniam.

Pri analyzovani efektivnosti persongdtevadzky jezastym problémom rozligj ¢i je

dand miera efektivnosti @mou Urovne zamestnancov alebo je vysledkom orgemg
Struktary podniku. V oboch pripadoch ma alédovy dopad na dany vysleddkdsky faktor
a z utitého polfadu aj vedenie podniku. To riadi zamestnaneckdutipolia organizanu

Struktaru podniku, ktora sa sklada zo zamestnanddiektori autori (Cooil, Aksoy,



Keiningam, Maryott 2009) jednotne nazyvaju tentoamestnanecky faktor* ako
organiza®nu atmosféru (organizational climate), ktorej &ig’ou su vSetci zamestnanci
podniku, vratane vedenia. V ramci prevadzky sa oergvanie tohto tvrdenia taktiez
akceptové, pretoZze vedenie prevadzky jeastokrat bezprostredne spojené priamo
s prevadzkou a je gas’ou personalu prevadzky. Pri sledovani efektivnosganiz&nej
atmosféry sa stretdvame s mnozstvom separatneemgld¥ vyskumov, ktoré séastokrat
vytrhnuté z kontextu a nespajaju cell sustavu ukaEDV takejto efektivnosti. Takéto
vyskumy zlyhavaju pre nedostatm podloZzenasviacerych premennych a taktiez vyuzitie
takychtociastkovych vysledkov je nepresné. Preto je precsladie efektivnosti personalu
prevadzky a miery ich pridanej hodnoty najvhodmefauzi’ komplexni metédu na zistenie
tychto ukazovatéov. Za vémi vhodné analyzy povazujeme viacvénéaciaskove tablkové
modely, obvzla&S Multivariate Partial Least Squares Modettalej MPLS®. Za vhodné
povaZzujeme sledovataktieZ Urové sluzieb prevadzky, dopad organimej atmosféry na
personalne ekonomické vystupy, na spokdjregkaznikov a na fin&né ukazovatele.

MPLS sleduje Kucove tri interpretovataé premenné faktory atmosféry a personalu
podniku. Su to:
- celkova organizena atmosféra,
- zamestanecka efektivrtbgerzus efektivnasriadenia,

- miera kompetencii zamestnancov versus miera komgiéteanazmentu.

Tieto ukazovatBe vychadaju a poukazuju na tri doélezité obchodnétupy ato
zamestnanecku fluktuaciu, zakaznickd spokajreosa odstufpovanu navratovasinvesticii

do atmosféry prevadzky (scaled reveritie)

Od z&iatku vedeckého sledovanitudskych zdrojov aich manaZzmentu v ramci
podniku, bol poliad na zamestnancov vedeny z famlu a s ciBbom zvySovania pracovnych
vykonov. UZ vroku 1911 Frederick Taylor Westkoch ,vedeckého manazmentu® 19.
storaia tvrdil, Ze spravne naprojektovanie pracovnycbcpsov bude vplywana plynuli

pracovnu atmosféru, atym sa dosiahne lepSia ptivitakprace. Postupne sa fad na

3 Multivariate Partial Least Squares Models £njopreklad jeCiastkovy tabiikovy model zloZeny z viac
premennych

>*COOIL, B.; AKSQY, L.; KEININGHAM, T. L.; MARYOTT,K. M.: The Relationship of Employee
Perceptions of Organizational Climate to Busineg#-Qutcomes, irtournal of Service Researc2)09, s.
277



zamestnancov asledovanie orgateg atmosféry stal najskimanej§im aspektom
manaZzmentu (dodnes bolo vydanych viac ako 10 &@@kov, zaoberajucich sa touto
témouj°. Personalnou atmosférou sasaazapodievé Lewin v roku 1939, ktory vyzdvihol
Glohu lidra (manazéra) v podniku, ktory mal za udlokytvara® vhodnu atmosféru.
V slkastnosti sa tato atmosféra nazypwvacovné prostredi€Rousseau 1988), gom cid’'om

pri jej skimani je zisfi pracovné sklsenosti, ktoré zamestnanci prenagajoratovného
procesu a zarowe spokojnog zamestnancov. Spojenim vyskumu pracovného praatred
a organizanej stranky podniku vznika celkovy piiad na efektivnaspersonalu, ktory sa
nazyva eganiza’na atmosféraExistuju aj kritické postoje na tento diad (Dean 2004),
ktoré povazuju organizal atmosféru a zamestnanecky postogivpraci za odliSné
ukazovatele. Meranie organizeej atmosféry je pravom Kkritizované, ak poukazug n
mnoZzstvo vystupov s nizkou vypovednou hodnotou rétaduje UspesSné organing
posobenie podnikl. Tieto ukazovatele boli skimané v zavislosti odatlny fluktuacie,
tendencii opustimiesto, zakaznickej spokojnosti a od fitilgych ukazovatov vykonu ako
rézne narasty finamych ukazovat®v, miery predaja, resp. obratu, navratovosti

a ziskovosti.

Prostrednictvom analyzy MPLS bolo analyzovanych Iffévadzok zapadnej
Eurépy. Tento prieskum vyuzil pouzitie troch premgch ato fluktuacia zamestnancov
prevadzky, zékaznicka spokojtios personalom premennych a rychilapopnania tovaru

v predajni.

Organiz&na atmosféra je prioritne zaloZena na atributotrekovplywiuju pracovné
prostredie. Pri analyzovani tejto atmosféry castokrat sledované faktory ako prostredie
prevadzky, ktoré vplyva na celkovu atmosféru, neupaé spravanie zakaznikov, zlozZzenie
persondlu ainé. TaktieZz atributy ako uUmdbveasobovania prevadzky, ktoré ovpiywd
faktory ako rychlogé dogiiania tovaru do regélov, s do takychto analyz imarané’.
Postupne zali byt medzi takéto atributy zahrnuté aj rézne psychakdgifaktory ako stres
a urove spoluprace, miera samostatnosti pri praci, vplgglenia na organizau atmosféru,

spolupraca pracovnych skupin, pristeo v kolektive a vybaventsprevadzky (James a

% pliz&ie Harter, Schmidt, Hayes 2002; Salanova,tABairo 2005)

% pozn.: z vedeckého pbddu existuje len miera Gspechu, ktora je vZdy ingat tzn. neda sa hovori
0 absolltne UspesSnej orgartizej Struktire

> CAMPBELL, P. J.; DUNNETTE, M. D.; LAWLER, E. E.; BICK, E.: Managerial Behavior, Performance
and Effectiveness, ilcCraw-Hill, 1970.



James 1989; James a Mcintyre 1996), psychologitkButy a miera ochoty personalu
(Payne a Mansfield 1978), toky informécii (Drex1&77), atmosféra pri poskytovani sluzieb

a miera centralizacie riadenia podniku (Joyce & $8t01979).

Vplyv na organizéni atmosféru ma aj jej dimenzionalitdDimenzionalita
organiza’nej atmosférysa da definoua ako atmosféra sluzieb (servis climate) fsod
Schneidera z roku 1994, kde je tato atmosféra dedina ako: ,zvyky a procesy, ktoré
existuju v organizacii s prihliadnutim na konkrétrysledky. Atmosféra sluzieb zafa tieto
zvyky aprocesy, ktoré existujd v organizicii aé&to zvySuja Urove sluzieb
k excelentnostr®.

Pre zistenie urovne jednotlivych atribatov, ktomywaju na organizad atmosféru,
vypracoval Quinn s kolegami (Quinn a Rohrbaugh 19883; Quinn a McGrath 1985) sériu
Studii a zostavil subor takychto dimenznii, ktorézwval ,model protichodnych hodndét
(competing values model). Tento model empiricky raifl mnozstvo atribUtov, pomocou
ktorych ma by vyhodnotena organizaa atmosféra. Quinn s kolegami navrhol na overenie
tejto atmosféry porovnav&klasické dimenzie a to:

- personélne wahy smerom von z podniku verzus personaln@alvy vo vnutri podniku

- flexibilitu podniku verzus kontrolndinnog” podniku.

Quinnové Studie zaroviepresadzuju do analyzovania personalnej situagiedwiku
aj ciele, ktoré si podnik stanovil. Zaraveich s@&ad’ou su psychologické postoje
v organizaciii a manazérske postoje, ktoré vplyva@l chod podniku. Tieto postoje su
nasledovné: mediaidské vrZahy, postoj véi vnatornym procesom podniku, postoj&vo
procesom smerom von z podniku a postajiwanovenym cigom podniku. Pod jednotlivé
postoje spada mnozstvo inych arovni a premennytoné kn6Zu by sledovane.

Patterson navrhuje zarddmedzi postoje k med#idskym wzahom faktory ako
zamestnanecky blahobyt, miera samostatnosti, zéisia vedeni, komunikécia, Urave
tréningovych procesov, integracia procesov a pap@adriadenych podriadenym. V ramci
sledovanigpostoja va@i vnatornym procesom podnikiavrhuje zaradiformalizanu stranku
a mieru tradicionality v podniku, @om kpostojom veéi procesom smerom von z podniku
zaraluje urova flexibility, inovacii, exteriéru podniku a reflektu. Pre analyzovanie

postojov vai stanovenym clem podnikunavrhuje sledouwaefektivnog produkénej ¢innosti

8 SCHNEIDER, B.: HRM-A Service Perspective: TowasdSustomer-Focused HRM, imternationla
Journal of Service Industry Managemetfi94, s. 65.



(zameranie na kvantitativne ukazovatele), Giiokeality poskytovaného produktu a spatnu
vazbu na vysledky takychto urovni. Quinnov a Patieov model sa spolieha na sledovanie
réznych premennych v podniku a na porovnavanieigirotinych ukazovafev v podniku

s cidlom analyzové celkovl Urové organizé&nej atmosféry podniku.

Sledovanie urovne sluzZiefve’'mi délezity aspekt aj v prevadzke v randomnosti
personalu) najlepsie sleduje hodnotenie tzv. sempiofit chain (SPCY. Ide o koncept, ktory
poukazuje na mieru vnutornej Urovne kvality sluziabmieru pridanej hodnoty pre
zékaznika. Obsahuje hodnotenie takych ukazteate cinnosti ako dizajn pracovného
miesta, forma pracovnej naplne, vyber a rozvoj znancov a odnig@vanie zamestnancov.
Skdmanie a nasledny rozvoj tychtinnosti ma vplyv na narast pridanej hodnoty pre
zékaznika,co sa preukazuje vo zvySenej spokojnosti zakaznikeékspom, vernosti
zdkaznika avo zvySenej miere ziskovosti prevadgkgskett 1994; Heskett, Sasser
a Schlesinger 1997).

Pozitivne zmeny v zamestnaneckej atmosfére zvySpjkojnog zamestnancov,
ktori nasledne svoju spokojrbgrenasaju na spokojnbgakaznikov v predajni. Koteym
vysledkom takéhoto Uspechu je rast ziskovosti gadnio je v trhovej ekonomike hlavny
faktor efektivnosti podniku.

Pri analyze SPC vznikaju stale polemiky o spravnasivadzania jednotlivych
premennych do hodnotenia Urovne zamestnaneckydiella do spdsobu vypiov tejto
arovne, ale metéda MPLS (multivariate partial leasjuares) sa d& povazévaa
najvhodnejSiu metddu vyptu. Ta v sebe zdha moznos vyuZitia Sirokej Skaly premennych
a vytvoreniu balika korelacii jednotlivych vystupg@ricom nemusi zatiat’ len analyzovanie
organiza&nej atmosféry podniku. Medzi premenné, ktoré moyt douzité pri analyzovani
arovne sluzieb patria napriklad: kvalita e-sluziatmosféra sluzieb, orientacia zakaznikov,
vztahy s manaZzmentom, fahové benefity, ktoré moézu tydzneho charakteru — napriklad
uspokojenie zakaznickych potrieb, vemasikaznikov, postoje, navratovogakaznikov,
obrat, ziskovog a pod.®® Predmetom $tadii pri analyze MPLS Grovne sluZigkeznikov je
dosadzovanie jednotlivych premennych do réznychodtgyvych va'ahov, préom cidom je

dosiahnti vystupy s najvé&sou moznou vypovednou hodnotou pre Urovne sluziebéolzky.

9 volny preklad: vynosovy tazec sluzieb

9 COOIL, B.; AKSQOY, L.; KEININGHAM, T. L.; MARYOTT,K. M.: The Relationship of Employee
Perceptions of Organizational Climate to Busineg#-Qutcomes, irtournal of Service Researc2)09, s.
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Ako uz bolo spominané, na vytvorenikkazovatéov organizanej atmosféryje
potrebné zofadni’ niekd’ko faktorov. Pre sledovanie tahu atmosféry v ramci
maloobchodnej prevadzky sa TI'me Stadii opiera o sledovanie hlavne fitiaych
ukazovatéov, ukazovatbov spokojnosti zakaznikov s personalom prevadziykauacia
zamestnancov (Harter a Creglow 1999, Keininghant2®&¢hneider 2003). Celkovo sa da
skonStatovg, Ze skimanie \fahov medzi organizaou atmosférou a obchodnémnos’ou

prevadzky je zaloZzeny na trochilkovych vz’ahoch. Su to:

1. organiz&na atmosféra Wb personalnym ekonomickym vystupom (obrat na
zamestnanca, produktivita prace a pod.),
2. organiz&na atmosféra W spokojnosti zakaznikov,

3. organiz&na atmosféra o financnym ukazovatéom.

Organiza’hd atmosféra véi personalnym ekonomickym vystupgnhlavne vai
obratu na zamestnanca je prvym skumanymialkam v&sSiny vyskumov na skumanie
organiza&nej atmosféry. Obrat na zamestnanca (resp. jehalmkgBie analyzy) je \ni
dolezity ukazovatepre manazmenrtudskych zdrojov podniku. Bol predmetom vyskumu od
polovice minulého stokida. Peterson povazuje zd'Kové sledovanie dvoch linii pre
personalnu politiku, p¢bom prva linia je sledovanie zamestnaneckej stalkistia zavisi od
organiza&nej Struktary, ¢akavani, uspokojenia a motivovania zamestnancavh®iina je
zaloZena na sledovani obratu na zamestnanca wijegiob oblastiachtinnosti podniku.

V zdsade empiricky vyskum tohto ukazovVateotvrdzuje pozitivny vah medzi
postojom zamestnancov diocelkovej atmosfére a zamestnaneckej fluktuaqgiiodniku.
Napriklad Ryan, Schmit a Johnson vroku 1996 pdtvigbzitivnu korelaciu medzi
vztahom pracovnikov o praci a medzi zamestnaneckou fluktuaciou v rgeuej vékej
automobilovej finatinej spol@nosti. Vo farmaceutickom priemysle tentotaha potvrdili
Mulki, Jaramillo a Locander vroku 2006, ¢ dokazali, Ze zvySovanim Kkvality
pracovnej atmosféry rastie aj obrat na zamestnaondaiku. Hemingway a Smith v roku
1999 zase dokazali pozitivny tah medzi organizmou atmosférou, obratom
a absentérstvom u zdravotnych sestier. Sowinskitnfemn a Lezotte vroku 2008
vypracovali Studiu, v ktorej potvrdili pozitivny ¥ah vramci podniku sluzieb medzi
atmosférou poskytovania sluzieb a obratu na zaraestn

Z tychto Studii sa da odvatlize korelany vz'ah medzi organizamou atmosférou

a personalnymi ekonomickymi vystupmi (hlavne obraiwzamestnanca) je pozitivny.



Organiza’na atmosféra véi spokojnosti zakaznikowre sledovanie tohto vahu
sa vé&a vyskumnikov zapodievalo SPC analyzou (Uiowduzieb zakaznikom; napr.
Hallowel a Schlesinger 2000; Gelade a Young 200&m#kura 2002, Loveman 1998;
Rucci, Kirn, a Quinn 1998). Schneider, White a Pawbku 1998 skumali, ako vhodné
spravanie zamestnancov pri poskytovani sluzielmer@odniku méze pozitivne vplyvaa
zakaznicku skusentaisHeskett, Sasser a Schlesinger (1997) vyprac@aiiad na vEah
medzi zakaznickou spokojnima a zamestnaneckymi postojmi ¢vosvojmu pésobeniu
v podniku, préom tento vFah sa vzajomne ovplygje a to takym spdsobom, &in viac su
zamestnanci spokojni, tym viac prenasaju svoju gjpols’ aj na zakaznikov, ktori pozitivhe
reflektujd na tuto spokojnésKoneinym vysledkom tohto wahu v rdmci réazca sluzieb je
efekt na rast profitability podniku.

Velké mnozstvadalSich vyskumov potvrdilo pozitivny vah medzi organizaou
atmosférou (pri skimani v zastlpeni hlavne sioowsluzieb) a zakaznickou spokojtios
(napr. Crotts, Dickson a Ford 2005; Dean 2004; BayiVebber 2006; Schneider a White
2004). Preto sa da konStatévae zvySovanim uUrovne organinej atmosféry sa zvysuje

spokojnos zakaznika, zvySuje sa profitabilita podniku a @nd hodnota pre zadkaznikov.

Organizana atmosféra verzus finamé ukazovateleNiekor’ko Studii sa pokusalo
vytvorit poi’ad na vEah medzi organiz@mou atmosférou a podnikovym vykonom, ktory
obsahoval finatné ukazovatele ako rb6zne druhy ekonomického rastratovos
a profitabilita (Borucki a Burke 1999; Collins a 8m2006; Gelade a Youg 2005; Harter,
Schmidt a Hayes 2002; Ozcelik, Langton a Aldric®&0Schneider a kol. 2003). Napriklad
Schneider v 2005 vytvoril Struktiru pre kéné hodnotenie organizaej atmosféery véi
obratu. Taktiez Studie spominanych autorov potvpbkitivny vz’ah medzi organizaou
atmosférou a finalmym vykonom podniku. No tieto vyskumy sa nedaju gmva za
jednoznéné, pretoze vyskum spdlaosti Paradise-Tornow v roku 1991 povazuje kd@refa
vzt'ah medzi manazérskou kultirou (obsahujuc atmosiéitieb) a finadnym vykonom za
silne negativn§/.

Navzdory tejto Studii sa domnievame, Ze&’alr medzi organiz@mou atmosférou
a finartnym vykonom podniku je priamo Umerny a kotela vzah je pozitivny. Zmeny

®1COOIL, B.; AKSQOY, L.; KEININGHAM, T. L.; MARYOTT,K. M.: The Relationship of Employee
Perceptions of Organizational Climate to Busineg#-Qutcomes, irtournal of Service Researc2)09, s.
281



arovne jednotlivych oblasti organiaeej atmosféry ma priamy dopad na zmeny fimatno
vykonu a finadnych ukazovatv podniku.

Zaver

Personal prevadzky predstavuje délezitu zloZku eptistenciu prevadzky, pretoze
kvalita persnonalu priamo pdsobi na spokojnékaznika a UrowvesluZieb, ktoré personal
poskytuje zakaznikom. Tie zvySuju v kénem doésledku efektivnésprevadzky. Preto
arovei personalu prevadzky je jedenlzikovych faktorov pre zvySovanie pridanej hodnoty,
ktord prevadzka moZe poskythizakaznikom. Vramci maloobchodnej prevadzky
odporitame sledowa personal ako organigal atmosféru. Jej sas’'ou su vsetci
zamestnanci prevadzky, vratane vedenia. Zd@mvevhodné analyzy povazujeme
viacvariané ciaskové tablkové modely, obvzlas Multivariate Partial Least Squares
Models (MPLS). Medzi ukazovatele, ktoré hodnotiava personélu prevadzky taktiez
radime sledovanie drovne sluZieb, orgafteg atmosféry v&i persondlnym ekonomickym

vystupom, v@i spokojnosti zakaznikom a #dinancnym ukazovatéom.

4.1.2.4 Logistické procesy prevadzky ako zdrojgrél hodnoty

Logistika ako komplexna veda o skumani a zvySovefektivnosti hmotnych
a nehmotnych tokov v ramci ceféuzattia mnoZstvo sledovanych oblasti. V rAmci tejto
prace nie je mozné sledava zachyti nespdéetné mnozstvo tychto oblasti, ale je potrebné
sa zamema na podnikovu logistiku, ktor4 je transformovand lagistiku maloobchodnej

prevadzky.

Logistika prevadzkypredstavuje vyber rieSeni toku tovaru, informadiudi

v prevadzkovych jednotkath

Logistickych metdd, ktoré je mozné vytifire zvySovanie efektivnosti prevadzky je

vela, ale pre ich Uspesné uplatnenie v prevadzke feelpwe dodrziawa niekd’ko zasad,

%2 pozn. — napr. makrologistika, mikrologistika, pddva logistika, logistika sluZieb, vojenska logfist, city
logistika, green logistika, logistika doprava a.in
83 SiBL, D. ai.: V&ka ekonomicka encyklopédia; Sprint vfra; Bratisla2@02; s. 452, 453



ktoré su v zadsade hlavnym zdrojom pridanej hodnopodniku. Tieto zasady najlepSie
popisuje Peter Pernica, poim ich nazval ,logistickych desatdf6. Patri sem:
1. zamerd sa na zékaznikov,
integrova logisticky systém,
prepojt’ logistiku so stratégiou,
spruzni’ logistické reéazce,
vytvorit’ logisticky informa&ny systém,
vstupovd do strategickych spojenectiev,
kvantifikoval’, mera’ a paitat’,

aplikova’ logisticky controlling,

© 0 N o 0 b~ DN

sledovd financné vz’ahy,

10.vyskolit’ personal.

Az po zoltadneni vSetkych tychto zasad je podnik pripraveay aplikaciu
konkrétnej logistickej metody. Ako bolo spomenubgistickd metdda sa sklada z mnozstva
parcialnych logistickych ukonov. Tieto jednotlivé&ainy mézu by realizované na Sirokej
Skale logistickycltinnosti, od skladovania cez dopravu, obalovu paliad’. Vzhfadom na
mnozstvo logistickych metdéd a procesov, ktoré \eseltinaju eSte vé&ie mnoZstvo
parcialnych skimani a analyz azké obsiahnil cely logisticky proces v prevadzke.
Domnievame sa, Ze problematika logistickych proedsp mohla by predmetomdalSej
dizerta&nej prace, a preto sme sa rozhodli, Ze sa zamelemea jednu kategériu analyz.
V ramci skimania logistiky maloobchodnej prevadzky sme sa chceli zamérana

geomarketingové analyzy.

Geomarketingové analyzysu zaloZené na spojeni marketingovych a geogsatfick
analyz. Geomarketingové analyzy sa zameriavaju pakrietnu lokalitu konkrétnej
prevadzky a boli odozvou na analyzovanie efektitinegpo’adu maloobchodnej siete,
pripadne globalnej obchodnej siete. Ragby a Vislawdn(2006) povazuju prave analyzy
zaloZzené na Standardizacii pri sledovani efektivnmoaloobchodu na zaklade sledovania
celej siete za zastaralé. Preto ako odozvu odpfirisledové prave geomarketingové

analyzy. K tomuto postoju sa priki@me.

® PERNICA, P.: Jak Uspesne zavést logistiku (Logistické desatarologistika, nésicnik; roinik. 1995 ¢.
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Pri spracovavani geomarketingovych analyz sa pajizigeografické softwary
s megadatabazami, ktoré ##dju hlavne ukazovatele sortimentnej politiky, memtisingu,
cien, podpornycktinnosti predaja, urovne sluzieb, ktoré dana prekagoskytuje pre @itd
geografickl oblas Medzi faktory, ktoré ovplykuju efektivnog prevadzky a ktoré su
priamo alebo nepriamo zalmvané do tychto analyz su kvalita a imidz prevadzbtet
zamestnancov prevadzky, resp. obrat na zamestnatoikeé zloZenie zamestnancov,
predajny priestor v prevadzke, vek prevadzky, pripnazment prevadzky.

Optimalizacia tychto hodnét pri riadeni prevadziegie k rastu jej produktivity (Vyt
2008). Vypovedna hodnota tychto analyz je zalozgmanternom benchmarketingu medzi
jednotlivymi prevadzkami v ramci siete. NajlepSiypevednd hodnotu pri sledovani

geomarketingovej efektivnosti ma analyza DEA (OEtaelopment Analysis).
4.1.2.4.1 Data Envelopment Analysis

Data Envelopment Analysis (DEA) je neparametrickalyza, ktora vyhodnocuje
efektivnog konkrétnej prevadzky s prihliadnutim na populaciwokoli prevadzky.
Prevadzky, ako aj iné subjekty na trhu (naprikl&sl\§ banky a pod.) su v takychto
analyzach ozrmvané ako ,samostatne sa rozhodujuce jednotkyfMJDecision Making
Units). DEA vypaitava efektivnos tychto jednotiek v zavislosti minimalneho mnozstva
moznych vstupov pre dosiahnutie stanovenych vystugesp. stanovuje maximalne
MnoZstvo vystupov pri stanovenom mnoZstve vstugtze da sa povazovaza metédu
analyzovania, ktora sleduje efektiviiogogistickych procesov v prevadzke. DEA je
pomerovy ukazovatemedzi ukazovatani, resp. skupinami ukazovéitey. DEA analyz je
viac variantov, a preto uvadzame zakladnu rovnigpostu efektivnosti DMU, ktora sa
pouziva v wiitych modifikaciach pri vSetkych DEA analyzach (R:Fhomas 1998). Vzorec
je nasledovny:

Zr Ur OTQ])
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pri zistovani maximalnej trovne efektivnos Zr = (f))
Vil
Vil

Zdroj: THOMAS, R.R.: Intern. J. of Research in Msnkg 15 ; 1998; s.489

V tomto vzorci ,j* je Specifické indexnéislo zavislé od mnoZstva DMU v okoli
a od obyvatkstva. ,0“ je index analyzovanej DMU, pam Or(j) je r-ty sledovany vystup
jednotky j“. Ii(j) je i-ty pozorovany vstup jednotky .j“U, a V; su (nhezname) veiny
vplyvaju na pozitivny vystuﬁr(j) a na pozitivny vstug(j).

Ciel'om prevadzky by malo Isyoptimalizova tieto velginy U aV tak, aby bola
dosahovana maximalna uraveefektivnosti DMU, v naSom pripade prevadzky. Pri
dosadzovani hodnoty ,j* do tychto vé&li efektivnog nikdy nepresahuje hodnotu 1.
Maximalne hodnoty ¢éakavané pre kazdu DMU ,0" je ,skére efektivnosté drovni 1. Pri
dosiahnuti tejto drovne je prevadzka maximalne tefela vai velicindm ako populacia
okolia prevadzky, resp. rozdiel medzi touto hodoadaealnym vystupom &uje priestor na
zvySovanie efektivnosti prevadzkgize vyslednym hodnotiacim aspektom je rozdiel medzi

maximalnou a skutmou Uroviou efektivnosti.

Poda R.R. Thomasa je vytvaranie ukazoVate efektivnosti prevadzky bez
suvislosti s maloobchodnou 8t dos$ ohrantené. Pri analyze DEA je realizovany
Stvorfazovy proces, ktory tietéasti spaja. Pri rieSeni hodnoteni efektivnosti deky sa
tieto fazy daju pouZipre v@&Sinu hodnoteni efektivnosti. Prva faza dpa v identifikacii
zakladnych problémov, resp. oblasti skimania. Difélza spéiva vo vytvoreni celkového
suboru ukazovatev, ktoré budu sledované ako vstupy a vystupy gitotanalyze. Tretia
faza sa zapodieva vyvinutim modelov pre danu proatku a Stvrta faza spiva

v implementacii daného modelu do praxe.

Faza identifikovania problémova Hadania oblasti zvySovania efektivnosti sa
zameriava hlavne na alokaciu zdrojov vramci podnik prevadzky, oblasti kontroly

jednotlivych operécii a kritickych faktorov, ktov@lyvaju na efektivne existovanie podniku.

Pri faze ziskavania vstupnych a vystupnych dmelipre DEA analyzu sa tieto

ukazovatele&lenia na tri skupiny.



Prva skupina zdha ukazovatele, ktoré sleduju efektiviigsrevadzky z pofadu
managmentu — subjektivne ukazovatele. Sem patdadip stanovené ako podnikové ciele,
podnikové stratické ukazovatele a ukazovatele, éktioodnotia, resp. kontrolujdinnog’
manazmentu (hlavné premenné ako obrat a zisk).

Druha skupina obsahuje ukazovatele, ktoréfimgth faktory, ktoré vplyvaju na
konsenzus, resp. vyvoj konsenzu prevadzkyi abjektivnym hodnotam. Ide o adekvatne
meraté&né hodnoty, ktoré su relevantné pre vsSetky prewadzku zarove dostupné na
datovej arovni.

Tretia skupina merania na operativnej arovni, ktoegativhe alebo pozitivhe
pdsobia na vystupné hodnoty. Tieto vstupné hodobsahuju ukazovatele zamestnaneckej
politiky (napr. mzdy, pdet zamestnancov pracujucich na plny uvazok alebpabavicny
Uvéazok apod.), sklsenostné ukazovatele (najiftkad pdsobenia zamestnanca alebo
manazéra na danej pozicii, vek prevadzky a poglyvvfaktorov zavislych na lokalite
pdsobenia prevadzky (prevadzkové naklady prevadoperativny vydavky, mnoZzstvo
potencialnych zakaznikov v okoli prevadzky,¢go domacnosti aich prijem, blizkos
k domacnostiam a pod.) a ukazovatele vnutroprevagah procesov (inventar prevadzky,

pocet transakcii v ramci prevadzky, obrat na zamestmamwzdiely v ramci inventarizacie).

Tretia faza vyvijania modelov pre efektivne fungovanie prewadzichadza
z hodnotenia ukazovdiv, ktoré boli opisané v predchadzaju¢esti. Na zaklade tychto
vysledkov su dané vystupy a navrhy predkladané olnému manaZzmentu. V rdmci
vyhodnocovania danych ukazoviae je potrebné analyzovaaj priciny existencie danych
hodndt. V pripade, Ze dané hodnoty nemaju gairvypovednu hodnotu pre manazment,
prichadza na rad faagtvarania modelavTato speiva v pripade analyzy DEA v tom, Ze su
priradované hodnoty maximalnej efektivnosti k jednotlivymstupnym a k vystupnym
hodnotam, ktoré su vkladané do analyzy. Vysledksjtp analyzy su nasledne porovnavané
s realnym stavom. Napriklad v pripade analyzovasfiektivnosti trzieb v zavislosti od
predaja, je potrebné porovnévaodnoty pri plnej zamestnanosti a pri maximalnyhach
oproti realnemu stavu zamestnanosti atrzieb. Rbziedzi vysledkami tychto analyz
predstavuje rezervu, ktorG by manaZzment mal elinafio aby prevadzka dosahovala
maximalnu efektivnastohto ukazovat&. Takymto spdsobom mézZutbgomerované rézne
ukazovatele efektivnosti prevadzky. Pochdimié pri vytvarani sustavy ukazovide

jednotlivych sledovanych ukazovéte tymto sposobom je potrebn&uirmaximalne mozné



vstupné hodnoty do DEA analyzy. Tato fazu povazgera najproblematickejSiu obvzfas
pre malé maloobchodné prevadzkyciymaximalne hodnoty je moZzné dvomi sposobmi.

Prvy spdsob jeubjektivnya je utovany manazmentom prevadzky, resp. vrcholovym
manazmentom v ramci maloobchodnej siete. Dany §pdgovania maximalnych hodnoét sa
zaklada na progndzovani a ngakavaniach manazmentu, gmm smerovanie tychto hodnét
vychadza zo stanovenia by manazmentom a su zameriavané na maximalizacatugb
resp. zisku.

Druhy spdsob wenia jeobjektivnya je zaloZzeny na stanoveni maximalnych hodnét
pre rézne ukazovatele efektivnosti prevadzky. Tietminoty vychadzaju z vyskumov
maximalnych moznych hodn6t poZzadovanych ukazdweatéopd hlavne obratu a zisku) na

zaklade r6znych premennych, ktorym su pridavanea®ahové koeficienty.

V roku 1998 bol takyto spbsob vyuzity pri vyskumiektivnosti 552 prevadzok
v rdmci maloobchodnej siete v USA. Dany vyskumdblikovany v Elsevier ScienCe Pri
analyze efektivnosti prevadzky prostrednictvom Ddiralyzy boli sledované ako vystupné
hodnoty (output) predpokladany obrat a zisk zonstrenanazmentu a to pri minimalnej
ocakavanej miere efektivnosti (40%) a pri maximalmegre efektivnosti (60%) . Tie boli
analyzované v zavislosti od Styroch premennychufiyip ktoré mali pridelované vahové
koeficienty pri minimalnom efekte danej premennaj vystupy a pri maximalnom efekte
danej premennej na vystupy. Boli to tieto premenné:

1. Premenné zavislé na lokalite prevadzky (pridele@iéové koeficienty boli 50
bodov pri maximalnom efekte a 30 pri minimalnomkéde.

2. Premenné zavislé od vnutornych procesov v ramaiguizky (pridelené vahové
koeficienty boli 32,5 bodov pri maximalnom efekte2@ pri minimalnom
efekte).

3. Premenné zavislé od zamestnancov prevadzky (pnéeldhové koeficienty
boli 30 bodov pri maximéalnom efekte a 15 pri miningin efekte).

4. Premenné zavislé od skusenostného aspektwiriosk prevadzky (pridelené
vahové koeficienty boli 17,5 bodov pri maximalnofekte a 5 pri minimalnom
efekte).

® THOMAS. R. R, BARR R. S., CRON W. L., SLOCUM J. \Bt.: A process for evaluating retail store
efficiency: a restricted DEA approach, intern. J. of Research in Marketingénik 1998,¢. 15; s. 487 — 503.



Pri tomto vyskume bolo ale vynechané sledovanie hyclo kritickych
ukazovatéov vramci prevadzky, apreto bol tento nebol povahy za komplexné
analyzovanie efektivnosti prevadzok. No aj takistila, Ze najvéSie nedostatky prevadzky
v USA pri dosahovani maximalnej efektivnosti &pwaju hlavne v dvoch oblastiach ato
v lokalizatnej politike sieti (tzn. ndklady na prevadzky, Etdsoli nevhodne umiestnené,
néklady na promotion danej prevadzky na jej prese sa kvOli zlej lokalizacii a iné
naklady spojené s vyberom zlej lokality — celkovedstavovali 50% az 82,5% mieru
neefektivnosti v jednotlivych prevadzkach) a v égst internych procesov v prevadzke. Pre
tieto oblasti bola zarowev ramci tohto vyskumu dena postupna’svyznamu jednotlivych
vtupov poda najvysSej miery neefektivnosti v ramci prevadzRyi. lokalizanej politike
boli uréené za najdélezitejSie nadklady na udrzbu, naslgahegadzkove vydavky, populacia,
prilem domacnosti, get domacnosti a blizkésk infrasStruktire. Pri sledovani systému
internych procesov bol za hlavnu oblakpadu na efektivnégprevadzky ufeny inventar,
resp. vydavky na jeho obstaravanie, nasledne tkaigsaobrat na zamestnanca a nerieSenie
Ubytku obratu.

Posledna Stvrta faza pri DEA analyze rf@nazérska implementacia vysledkov
Spaiiva hlavne v demonStrovani danych vystupov vrchéihoy manazmentu, gom
nasledne satakava stanovenie diev pre vedenie prevadzok. DEA analyza ma tak zdirove

funkciu overenia efektivnosti prevadzky a jej vaden

Na zaklade uz spominaného vyskumu v USA bolemych len 7 prevadzok za
efektivnych potla atakavania, 520 prevadzok na zaklade tohto vyskurobilor kroky na
zvySenie svojej efektivnosti a v 30 prevadzkach yineneni riadiaci manazéri, ktori boli

za nepriaznivy stav zodpovedni.

Sag’ou tohto vyskumu v USA boli eSte pouzité analyzyFQEritical Success
Factors), MANOVA (Multivariate Analysis of Variangektora bola zamerana na oblasti
zadZenosti prevadzky, lokalizacie prevadzky a manaiméndskych zdrojov a inych

premennych, ktoré su uvedené niZSie.

CSF je analyza, ktorej clem je poukazoua na kritické body funé&nosti

prevadzky. Vychadza z jednotlivych parcialnych ukatd’ov efektivnosti a v pripade tohto



vyskumu vychadzala z jednotlivych parciadlny¢hsti DEA analyzy. Poukazala na 16
kritickych vstupnych faktorov, ktoré najviac zniavefektivnos sledovanych prevadzok.

MANOVA (Multivariate Analysis of Variance) je analyza peldv viacerych
premennych. V pripade spominaného vyskumu boli estopné hodnoty pouzité obrat
azisk v pomere Wb zamestnanosti v prevadzke, skisenostnému ratingnagmentu,
lokalizacie prevadzky, vnutornych procesov a cedtwy vykonu prevadzky (obrat a zisk),

pricom boli sledované v prevadzkachéps Styroch rénych kvartaloch.

V pripade sledovaniafektivnosti zamestnaneckej polithgli dané do MANOVA
analyzy nasledovné ukazovatele:

- zamestnanci na plny Gvazok a&astainy pracovny Uvazok na 10 009?°°
predajného miesta. Vysledkom bol ukazoVatéektivnosti zamestnancov na plny Uvazok
0,99 a zamestnancov diasta:ny uvazok 0,63.

- efektivnog zamestnancov v prefie na pracovnyas v hodinach. Zaverom bolo
konStatovanie, Ze zamestnanie a vyuzivanie skubezgmmestnancov je viac efektivne, ako
ziskavanie neskusenych zamestnancov a naslediréncivanie.

- sledovanie skusenostného aspektu manazmentuemadakovu efektivna's Za
vysoko efektivne boli stanovené manazmenty, resgaiaci pracovnici s minimalne 7

ro¢nou praxou, za nizko efektivne boltené manazmenty s minimalne Smou praxou.

V rdmci sledovania efektivnosti lokalizacie prevé&dzoli stanovené optimalne
hodnoty faktorov lokality pre vysoku efektivnoprevadzky. Pre priemernu vysku prijmu
domacnosti bola stanovena hodnota 40 000 USD, nienerny péet populacie v aknom
radiu prevadzky na 261 000udi ato pri Ziadnej konkurencii v oblasti. Zavergm
konStatovanim bol aj fakt, Ze za najefektivnejdiasti v USA pre prevadzku predajne su
miesta v blizkosti vysokych 3kdél a metropolitnychlasti, kde kvartalne transakcie na

jednéhccloveka v oblasti predstavovali az 35 USD.

DEA analyza je vhodna pre vyhodnocovanie efektitimoevadzky bez diadu na
zaradenia prevadzky do obchodnéhdarea, resp. maloobchodnej siete. Prevadzka je

sledovana ako samostatne sa rozhodujuca jednotkdungdDMU), prcom ohodnocovanie

% ft. — je jednotka dlzky, ptbm angloamericka stopa ma 0,3048 metra.



efektivnosti je spojené sakavaniami vrcholového manazmentu. Tato forma ayajg
vhodnd aj pre ohodnotenie celkovej efektivnostiv@deky vo vSetkych parcidlnych

ukazovatéoch efektivnosti.

Zaver

Logistiku povaZzujeme za komplexni vednu disciplirkiprd sa zapodieva
skiumanim hmotnych a nehmotnych tokov. V ramci matbodnej prevadzky povazujeme
za vhodné skunvalogistické procesy komplexnymi logistickymi anadymi. Zamerali sme
sa na DEA (Data Envelopment Analysis), ktorl poyethe za analyzu, ktora zodpoveda
poziadavkam na skumanie tychto procesowaSiu tejto analyzy su aj metédy vyskumu
CSF (Critical Success Factors) a MANOVA (Multivaeigdnalysis of Variance).

4. 1. 3 Preliad ukazovatiov efektivnosti maloobchodnej prevadzky

Pre sprefadnenie vSetkych ukazovéte spomenutych v predchadzajucich
kapitolach uvadzame sumar ukazoVate vo forme tabuliek. Dané ukazovatele sme
rozdelili do Styroch tabuliek. Prva predstavujehfieel vhodnych ukazovdtev ekonomickej
efektivnosti maloobchodnej prevadzky, druhd sub&ezavatéov mimoekonomickej
efektivnosti. Tretia a Stvrta taktka zobrazuje ukazovatele, ktoré sme navrhli sleflova
v ramci diskusie. Tretia zobrazuje sumar vhodnykbnemickych ukazovatev a Stvrta

mimoekonomickych ukazovdiav.



Tabukac. 1: Preiad vhodnych ukazovdtss ekonomickej efektivnosti maloobchodnej

prevadzky
Finan¢éné
ukazovatele
Likvidita Aktivita Finanéna Rentabilita Modifikované
Struktura ukazovatele
Celkova Doba Platobn& Rentabilita celkového EVA (ekonomicka
likvidita obratu neschopnas | kapitalu pridana hodnota)
zésob prevadzky
(tovaru)
Doba uhrady | Doba Doba Rentabilita vlastného| MVA (hodnota
vlastnych splacania | splacania kapitalu pridané trhom)
zavazkov zavazkov | cudzieho
kapitalu

Rentabilita

jednotlivych poloZiek

sortimentu
Nefinanéné
ukazovatele
Indexy
Pridana
hodnota

Tabuka ¢ 2: Prelad vhodnych ukazovd®s mimoekonomickej efektivnosti

maloobchodnej prevadzky

Interiér Personal Logistické procesy
Rentabilita predajnej | Frekvergné testy Ukazovatele logistickych
plochy metod

Cyklické nastupy

Pracovné studie

Tebria radov




Tabukac. 3: Prelfad ukazovatov ekonomickej efektivnosti v ramci diskusie

Finanéné

ukazovatele

Likvidita Aktivita Finan¢na Struktira Rentabilita

Korigovana urove | Doba splacania | Priemerna platobna | Rentabilita vlastného

celkovej likvidity zavazkov neschopnas kapitalu

Defenzivny interval | Doba obratu Rentabilita celkového
tovaru kapitalu

Defenzivne aktiva Subjektivna efektivnags

(mnozstvo, rentability

efektivnos)

Miera pokrytia Objektivna efektivna’s

vydavkov rentability

Nefinanéné
ukazovatele

Indexy

Pridana hodnota

Tabukac. 4: Prelad ukazovatéov mimoekonomickej efektivnosti v rdmci diskusie

Flexibilita Atmosféra Personal Logistické procesy
Sledovanie kvality,| Hodnotenie MPLS (Multivariate Geomarketingové
nakladov atasu na | zakladnych, Partial Least Squares | analyzy (DEA — Data

realizaciu produktu

pasivnych a aktivnyc

nModels)

Envelopment

prvkov atmosféry Analysis)
Ur¢enie ,dosahu” | Efekt na obrat Sledovanie urovne | CSF (Critical Succes$
prevadzky sluzieb (SPC) Factors)

Priblizenie alebo
vzdialenie sa
spravaniu zakaznikoy

Organiz&na atmosfeéra
voci personalnym
ekonomickym
vystupom

MANOVA
(Multivariate
Analysis of Variance)

ImidZ prevadzky

Organizaa atmosféra
voci spokojnosti
zékaznikov

Miera udrzania si
zékaznikov

Organiz&na atmosféra
voci finanénym
ukazovatéom

Segmentécia trhu
a uniformita dizajnu

Vplyv a dopad
zamestnancov na
atmosféru prevadzky

Schopnot reagové
na vzniknuté
problémy

Projektovanie
prostredia prevadzky

a miera jeho dopadu




4.2 Prieskum sledovania efektivnosti maloobchodnygbrevadzok v SR

Sledovanie efektivnosti vo vybranych maloobchodinyirevadzok v tejtocasti
realizujeme prostrednictvom prieskumu vramci shekého trhu. Vychadzajuc
Z prioritného ci€a dizertgnej prace,cize so zvySenym akcentom sledtvefektivnos
v ramci maloobchodnych prevadzok, je aj tento pres primarne zamerany na prieskum

efektivnosti v maloobchodnych prevadzkach.

V ramci prieskumu sme zéravehceli potvrdi alebo vyvréati stanovené hypotézy:
H1: ,V Slovenskej republike suU najviac vyuzivanymi ukagimi efektivnosti

maloobchodnej prevadzky ukazovatele rentability.”

H2: ,Viac ako polovica maloobchodnych prevadzok v Skkejrrepublike nesleduje

mimoekonomicku efektiviid's

Prieskum sledovania efektivnosti obchodnych prestadsza uskuténil v priebehu
mesiacov februér az december v roku 2009 na Uzel@ha@ Slovenska. Tento prieskum bol
vykonavany prostrednictvom Studentov denného amste Studia Obchodnej fakulty EU
v Bratislave, ptom bola pouzita metdéda nahodného vyberu. Zdroj@keax@ania informacii
o sledovani efektivnosti obchodnych prevadzok odpaedentov bol realizovany
prostrednictvom kvantitativneho vyskumu — dotazmikpriloha¢. 1). Dotaznik pozostaval
z 9 otadzok. Do spracovania po vyradeni nevhodnyotazthiikov bolo pouzitych 312
dotaznikov. Ziskané informacie boli komparoven@ayzované prostrednictvom programu
STATGRAPHICS Plus for Windows 3.0. Nasledne smekatispoi’ad na postoj
a sledovanie efektivnosti prevadzky.

Cielom prieskumu bolo zigtiakym spésobom sleduju efektiviosmaloobchodné
prevadzky v SR. Ricové otazky boli zamerané na zistenie,sleduje dana prevadzka
efektivnog, akym spbsobom, zakych zdrojov ¢ia aakym spdsobom sleduje

mimoekonomicku efektivnds

V nasledujucom texte uvadzame zakladné charatikgrigprevadzok, ktoré sa

prieskumu zgastnili:



Prieskumu sa ezelkového pétu 312 z@asnilo 144 prevadzok Specializovanych
potravinarsky sortimentg¢o predstavovalo 46,15% celkového poétu. 117 prevadzo
uviedlo svoju Specializaciu nnepotravinarskysortiment, ¢o predstavovalo 37,5% 51
prevadzok sa vamci svojejsortimentnej politiky neSpecializuj&o predstavuje 16,35.

Graf ¢. 1: Clenenie prevadzok pdal Specializacie na sortime

potravinarsk
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Zdroj: vlastné spracovan

Pod’a formy predaja uviedlo 79 prevadzok, Ze prevadzkujltova formu predaj:
¢o predstavuje 25,32%otazovanyclprevadzok. 107 prevadzok poskytisamoobsluznu
formu predaja,co predstavuje 34,29% prevadzo 126 prevadzok ponuka pultovi
samoobsluznu formu predajm predstavuje 40,38% prevadz:

Graf ¢.2: Clenenie podha formy predaj
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Zdroj: Vlastné spraceanie
V ramci prieskumu bolanalyzované Jiosti dotazovanych prevadzok, g@m ich
velkos” bola sledovana na zaklapoétu zamestnancov r@a zaklade rozlohy sledovar

prevadzky. Prevadzky boli rozdelené pagatu zamestnancov na 5 kategdi to na 0-9



zamestnancov, 10-19 zamestnancov, 20-29 zamestina@@9 zamestnancov a 40 a viac
zamestnancov. V kategérii od 0-9 zamestnancov bakvidovanych 195 prevadzokp
predstavuje 62,5% z celkového ¢po 312. V kategorii 10-19 zamestnancov to bolo 65
prevadzokco predstavuje 20,83%, v kategorii 20-29 zamestnatedolo 22 prevadzok,
¢o prestavuje 7,05%, v kategorii 30-39 zamestnamadaolo 17 prevadzolko predstavuje
5,45% a kategorii 40 a viac zamestnancov bolo detarich 19 prevadzokio je 4,17%

z celkového pétu.

Na zaklade vikosti poda prevadzkovej plochy boli sledované prevadzky eter
do Styroch kategorii a to na prevadzky s ploch@d®2, 21-100 m2, 101-500 m2, 501 m2
a viac. V kategorii plochy od 0-20 m2 bolo zaevigioych 75 prevadzokio predstavuje
24,04% z celkového gtu, v kategorii 21-100 m2 141 prevadzog, predstavovalo 45,19%
z celku, v kategorii 101-500 m2 72 prevadzak,predstavuje 23,08% z celku a v kategorii
501 m2 a viac bolo dotazovanych 24 prevadzolpredstavuje 7,69% z celkovéha:po

Pre lepSie a zrozumiteejSie spracovanie (dajov olkesti prevadzky, boli
vytvorené kategorie mala, stredné ékéeprevadzka

Mal& prevadzkge prevadzka, ktora ma 0 az 9 zamestnancov a pregddpchu do
100 m2. Z celkového @tu 312 tato charakteristiku B@mlo 171 prevadzokio predstavuje
54,81% z celkového tu.

Stredna prevadzkg prevadzka, ktord ma 10 az 29 zamestnancov ajoeglochu
od 101 m2 do 500 m2. Z celkovéhocho do tejto kategorie spada 125 prevadamak e
40,06% z celkového ptu.

Veka prevadzka je prevadzka, ktorej et zamestnancov presahuje 30
zamestnancov a plochu 501 m2. Tymto hodnotam zatfade 16 prevadzokio tvori
5,13% z celkového ptu.

Tabukac. 1 Clenenie prevadzok pda vakosti

Verkost’ prevadzky Patet prevadzok Podiel na celkovomcp®
Mal& prevadzka 171 54,81%

Stredna prevadzka 125 40,06%

Velké prevadzka 16 5,13%

Zdroj: vlastné spracovanie



Z geografického Fadiska sa prieskumu &astnilo 131 prevadzok Bratislavského
kraja (41,99%)33 prevadzok Trnavského kraja (10,58%), 32 prevadzc Nitrianskeho
kraja (10,26%), 19 prevadzok zo Zilinského krajg0986), 34 prevadzok Trertianskeho
kraja (10,9%), 26 prevadzol Banskobystrického kraja (8,33%), prevadzok z KoSického
kraja (5,45%) a 2@revadzo z PreSovského kraja (6,41%).

Graf ¢. 3: Clenenie sledovanych prevadzok fmdpdsobiska prevadzky ramci

samospravnych krajov
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Zdroj: Vlastné spracovan

4.2.1Sledovanie efektivnos prevadzkach v SR

Z celkového pétu dotazovanych prevadzwviedlo 226 prevadzok, Ze sledisvoju
efektivnos, ¢o predstavuje 72,44% celku. 86 (27,56%) prevadzok efektiviioesleduje
Dévody preto takyto vysoky p&et prevadzok uviedlo negativne stanoviskd@ivsledovaniu
efektivnosi mézu by rbézne, aledomnievame sa, Ze svoj dopad méze’ mavedomos
opojme efektivnos prevadzky (pretoZze kazdy podnik svojim spésobom sle
efektivnos). Toto tvrdenie potvrdzuje fakt, niektoréprevadzky aj napriek negatimu

stanoviskuvoci sledovaniu efektivnos, pokraovali vo vydinani dotaznika atym, kvazi



potvrdili, Ze efektivnad sleduju (iSlo o 6 prevadzok). Druhym dévodom niqueho
stanoviska povazujeme jednoducho nezaujem o sgmuphlavne z dévoduiasovej

zaneprazdnenostip je na Slovensku dogasty jav.

Z 226 prevadzok, ktoré uviedli, Ze sleduju efehtis’, 83 prevadzok uviedlo ako
informainy zdroj pre sledovanie efektivnosti sivahu. 18&v@dzok uviedlo ako zdroj
informacii vykaz ziskov a strat a 93 prevadzok dioevykaz cash-flow. 59 prevadzok ako
zdroj informécii uviedlo aj iné zdroje. Medzi in&rpje boli uvadzané sledovanie
skladovych zasob, intern&tdvnictvo, podnikové spravodajstvo a vykazy jedrabuino
Gctovnictva (napr. peazny dennik a pod.).

Graf ¢. 4 VyuZivanie zdrojov informacii pre sledovanek#fnosti prevadzok
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Medzi Kacové ukazovatele, ktoré sledované prevadzky uviekb ukazovatele
hodnotenia efektivnosti boli najviac uvedené fitrah ukazovatele. VSeobecné uvedenie
financnych ukazovatéov bolo v 43 prevadzkach (19,03% z celku), v 11ipamoch bola za
ukazovaté efektivnosti ozn&ena rentabilita, prip. miera zisku(49,56% z celku), v 26
pripadoch boli udané ukazovatele likvidity (11,5%etku), v 21 pripadoch boli ako
ukazovaté efektivnosti udané sledovania trzieb (9,29% zuwglk 20 pripadoch boli za
formu merania efektivnosti ozéené ukazovatele obratu (8,85% z celku), v 15 pdphad
bolo udané sledovanie nakladov (6,64% z celku}5 pripadoch bola oztené ukazovatele

%" pozn. presnejsie v 94 pripadoch rentabilita kotmeré v 18 pripadoch ziskowbs



aktivity (6,64% z celku), v 14 pripadoch iSlo o m&matele zadlZzenosti (6,19% z celku),
v 11 pripadoch podiel na trhu (4,87% z celku) a prpadoch Urouve logistického
zabezpeéenia (2,21% z celku).

Graf ¢.5 Ukazovatele vyuZivané na sledovanie efektivpiestadzky v SR
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade tejto Studie sa da konsStafpv# za Kiucové ukazovatele hodnotenia
efektivnosti s na Slovensku povazované fim&n ukazovatele. Obzvidsza Kucovy
ukazovaté je udavany ukazovdterentability, ktory taktiez povazujeme za hlavny

ukazovaté efektivnosti prevadzky v podmienkach trhovej ekuiiy.

Tato Studia nam zarowgotvrdila prva hypotézu.

H1: ukatetimi  efektivnosti

maloobchodnej prevadzky ukazovatele rentability.”

.V Slovenskej republike sU najviac vyuzZivanymi

Na zaklade vyskumu, sme dospeli k zaveru, Ze 48,pBevadzok v Slovenskej
republike povazuje rentabilitu za jeden IZilovych ukazovatov svojej efektivnosti.

Vzhradom na to, Ze ide o najviac uvadzany ukazdysk potvrdzujeme hypotézu 1.

Na otazku,c¢i dana prevadzka sleduje mimoekonomicku efektiwnodpovedalo

z celkového pé&tu 312 prevadzok kladne 108 prevadzodg predstavuje 34,62%



z celkového p&tu dotazovanych prevadzok. 204 prevadzok uviedtomimoekonomicku
efektivnos nesleduje,co tvori 65,38% z celkového . Takyto vysledok bol v celku
ocakavatény, pretoze problematika sledovania mimoekonomi@ektivnosti prevadzky
a hodnotenie pridanej hodnoty prevadzky je v slekgoh podmienkach relativne nova.

Z postu 108 prevadzok, ktoré uviedli, Ze sleduji mimowkuick efektivnog 17
uviedlo za spdsob sledovania mimoekonomickej efaktti sledovanie pridanej hodnoty,
34 prevadzok uviedlo ako formu sledovania mimoekoicke] efektivnosti reklamu, 18
prevadzok Urovée interiéru prevadzky, 15 prevadzok uviedlo za hdeni@
mimoekonomickej efektivnosti ispeStadznych foriem podpornych sekcii, 12 prevadzok
spokojnos zakaznikov, 10 prevadzok Uravpersonalu, 6 prevadzok marketing@ugnosti,

4 prevadzky podporu predaja a 4 prevadzky spokojzesnestnancov. Za ukazovatele
mimoekonomickej efektivnosti boli uvedené aj kismkhko spbsob sledovania efektivnosti,
kvalita dodavatkov, poradenstvo, promotion, spravanie spotréhjte olibenos

u zakaznikov, UspeSnbs/ernostnych zliav, Growe servisu, usporiadantsprevadzky,
navstevovanasa solventnasprevadzky.

Z danej analyzy je mozné konStatévae v ramci sledovania mimoekonomickej
efektivnosti je povaZzovana uUspe&hagklamy za hlavny mimoekonomicky ukazouate
efektivnosti, piom paradoxne UspesSmwazklamy je len do éitej miery mimoekonomicky

ukazovaté.

Na zéklade tejto Studie sme zarwhceli potvrdi’ alebo vyvrati hypotézue.2.

H2: ,Viac ako polovica maloobchodnych prevadzok v Skkegnrepublike nesleduje

mimoekonomicku efektiviids

Vzhradom na to, Ze 65,38% prevadzok uviedlo, Ze mimoakacku efektivnos
nesleduje, takpotvrdzujeme hypotézuw'.2, Ze v&Sina maloobchodnych prevadzok

v Slovenskej republike tato efektivriogesleduije.

Posledna Studia je zamerana na prieskum sledowa@maekonomickej efektivnosti
v zavislosti od vEkosti prevadzky. Pri tejto analyze len 48 malyclevadzok (28,07%
z celkového pé&tu malych prevadzok) uviedlo, Ze sleduje mimoekoicin efektivnos.
Negativne stanovisko k sledovaniu mimoekonomickektévnosti vyjadrilo 123 prevadzok



(71,93% z celkového gtu malych prevadzok). U strednych prevadzok 49 duieok
(39,2% z celkového @tu strednych prevadzok) uviedlo, Zze mimoekonomiefgktivnos
sleduje a 76 prevadzok (60,8% z celkovéhdtpastrednych prevadzok) tuto efektivios
nesleduje. 11 \J&ych prevadzok uviedlo, Ze sleduje mimoekonomickeéktvnos’, ¢o
predstavuje 68,75% prevadzok z celkovéha@tposledovanych \ikych prevadzok a5
prevadzok (31,25% z celkového gw ve’kych prevadzok) mimoekonomicku efektivios

nesleduje.

Graf ¢. 6 Sledovanie mimoekonomickej efektivnosti v Ip&ti® vékosti prevadzky
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaklade tejto Studie je mozné konStafpv existuje wah medzi vEkos'ou
prevadzky a sledovanim mimoekonomickej efektivn@stn je prevadzka \d@ia, tym sa aj

viac zvySuje zaujem jej vedenia o sledovanie mimoeknickej efektivnosti.

Zaver

Prieskum sledovania efektivnosti maloobchodnycivqmzok v SR bol realizovany
na 312 prevadzkach. Na jeho zaklade sme potvriddi sianovené hypotézy. Prva hypotéza
potvrdila, Ze v Slovenskej republike su najviac Xiyanymi ukazovafgni efektivnosti
maloobchodnej prevadzky ukazovatele rentabilyuha, Ze vé&Sina maloobchodnych
prevadzok v Slovenskej republike nesleduje mimoekuoku efektivno& Zaroveé sme

zistili, Ze existuje v#gah medzi vEkog’ou maloobchodnej prevadzky a sledovanim



mimoekonomickej efektivnosti. MenSie prevadzky aveju nizSi zaujem o sledovanie

mimoekonomickej efektivnosti ako &&ie.

4.3 Diskusia

Problematika efektivnosti prevadzky je svojim spiso vémi sledovana
a v mnohych smeroch detailne spracovana problemaitoblém je ale spravne definovanie
a pochopenie pojmu ,efektivngys ktory v sebe zatiha vd’ké mnozstvo patadov. Zarova
je stale v diskutabilnej rovine. V skutmosti je hodnotenie efektivnosti prevadzky zaloZzeny

na subjektivnom vybere kritérii, ktorétuju hodnotenie a stupefektivnosti.

Ekonomicka efektivnasako takd je chapana ako Uréveyuzivania vstupov do
ekonomickych procesov (Sullivan, Sheffrin, 2003pdRikova ekonomicka efektivnidge
nasledne chapana ako Uraveyuzivania vstupov do podniku a Urdverystupov. Za
rozhodujuce hodnotenie efektivnosti podniku salpogrof. Strdzovskej (2003) daju
povaZzovd v zavislosti od pofadu, dva ukazovatele. Ide o ekonomickd a manazérsku
efektivnos, ktoré su sledované v zavislosti od’atau medzi maximalnou moznou a realnou
hodnotou vystupov Vv pripade ekonomickej efektivinast zavislosti od pozadovanej
a reélnej hodnoty vystupov v pripade manazeérsladjtizosti. Tieto pofady na podnikovu
efektivnog su totozné aj pri sledovani efektivnosti maloolatie) prevadzky ako celku,
pretoZe maloobchodn& prevadzka je taktieZ podrskuwpwjaci na trhu.

Za hlavnu dilemu sledovania efektivnosti podnikawobchodnych prevadzok
povaZzujeme vyber vhodného ukazovVateresp. ukazovatev efektivnosti. Z parcialnych
ukazovatéov ekonomickej efektivnosti prevadzky sa za vhodimié povaZzovaukazovatele
rentability (hlavne rentabilita vlastného majetkkioré musia by na udrzaténej trovni (v
zavislosti od platobnej schopnosti prevadzky) azokatele trhovej hodnoty. Uvedené
ukazovatele su hodnotenim efektivnosti zljaolu efektivnosti investovania do podnikania
a nehodnotia efektivnoprevadzky ako podnikdtského subjektu, ktorého tlohou nie je len
maximalizacia zisku. Taktiez ostatné ukazovatele,uz finartné alebo nefiname

poukazuju len na parcialne sledovanie jednotlivsasti efektivnosti prevadzky.



Novymi poadmi na celkové sledovanie efektivnosti sa zapediéwm d’alej viac
autorov, priom sa obracaju hlavne na mimoekonomické sledowefeigtivnosti. Za ufity
determinant mimoekonomickej efektivnosti sa da pova’ pridana hodnota prevadzky.
Diskutabilné su ale postoje jednotlivych autorokp aland pridant hodnotu vyjadrava
V principe sa vSetci opieraju o ekonomické rieSentaekonomické ukazovatele, ale spdsob
ziskavania tejto pridanej hodnoty a tym aj spOsoaly@ovania Urovne prevadzky, vidia

v réznych spésoboch hodnotenia.

Krijnen, Volberda, Sushil, Slack, Ansari aini aiitenaju polfad na efektivny
podnik zaloZeny na sledovani a regulovani org&nigastruktary a od jej flexibility na trhu,
pricom flexibilitu a organizént Struktiru povazuju zalécovy faktor vSetkychcinnosti

prevadzky.

Quinn, Patterson, Harter a Creglow, Keininghanhn@aer a ini autori vidia hlavny
zdroj pridanej hodnoty a miery efektivnosti prev@dzv arovni a kvalite personalu.

Povazuju za Kicové hodnotenie organizaej atmosféry a arovne personalu prevadzky.

Pernica, Viestova, Drucker, Shulte, Elram a infoduvyzdvihujua vyznam a zdroj
pridanej hodnoty v logistickych procesoch. Praimenosti v ramci logistiky tito autori

povazuju za Kicové pri ziskavani konkurénej vyhody na trhu.

Wilsonova, Rosenbaum, Turley, Chebat a ini povazagurozhodujuci faktor na
pridant hodnotu, ktor( prevadzka poskytuje v atéresprevadzky. Povazuju zéikkové
sledovd atmosféru a nasledne rébvSetky kroky pre zvySovanie pozitivneho vnimania
atmosféry zakaznikmi, pretoZze atmosféra prevadehyjcova pre rozhodovanie zakaznika

o realizacii nakupu.

Postoje spominanych autorov su opodstatnené @'fei ¥azké vyzdvihové jeden
postoj, resp. pdiad na pridand hodnotu nad druhy. V kazdom pripadele¢ mozné
konStatové, Ze vSetky pofady maju spolény cid’ a to vyvodzové vysledné odportania
a nasledne realizaciu tychto odp&adi pre rast pridanej hodnoty pre zékaznika.



Spdsoby hodnotenia efektivnosti prevadzky sa \omojohto sledovania rékenili
na sledovania efektivnosti prevadzky akocasli celku (maloobchodnej siete) a ako

samostatne rozhodujucej sa jednotky (kvazi bezskeia okolia prevadzky).

Nasledujuc Farrela z roku 1957 sa pre sledovariktighosti prevadzky ako &asti
celku pouziva matematicko-programovaie metdéda merania efektivnosti DEA (Data
Envelopment Analysis). Tdto metddu najviac podpory sitasnosti Balakrishnan,
Athanassopoulos, Kamakura, Donthu, Yoo, Thomast, B2ron a Slocum. V ramci DEA
autori navrhli moznosti vylepSenia daného sledavariostrednictvom skimania vstupov
a konstantného sledovania obratu (CRS — Constantnsetoscale). Mnohé modifikacie
tohto modelu poskytli napr. Banker, Fare, Coellir@nassoulis.

Ako urcitd formu odozvy na tato metddu sa da povaZaeakcia Charnesa v 1978,
ktory ako prvy pouZil pojem DMU (decision-making i)n Charnesova reakcia bola
zamerana na sledovanie prevadzky nie Zadh sledovania vstupnych faktorov na chod
prevadzky tak ako v DEA, ale sledovanie vystup@vpdzky a nasledné sledovanie odozvy
na vstupy.

Obidve tieto analyzy efektivnosti prevadzky sledugfektivnog v ramci
maloobchodnej siet&iize sleduju prevadzku ako &g’ urtitého celku v ramci witého

prostredia.

Analyza efektivnosti obchodnej prevadzky a Studektévnosti prevadzky su stale
vel'mi aktualne a dynamicky sa vyvijajuce. Zamwetvaraju priestor pre moznogalSich
analyz a vyskumov sledovania efektivnosti prevadaky hlavne novymi pdladmi na

mimoekonomicku efektivnds



5. Teoretické a praktické prinosy dizert&nej prace

Hlavhym ci¢om predkladanej dizertaej prace bolo vytvorenie suastavy
ukazovatéov efektivnosti obchodnej prevadzky so zameraniknnta ekonomické ako aj
mimoekonomické sledovanie efektivnosti prevadzkgl'@n bolo podé uceleny pohad na
moznosti sledovania ekonomickej efektivnosti a zathesa v ramci mimoekonomickej
efektivnosti hlavne na pridand hodnotu obchodu pdeZzanie si zakaznika a vytvori
priestor moznosti prefalSie skimanie pridanej hodnoty obchodu v rdmcihoboej
prevadzky. Zarove v zozname pouzitych bibliografickych odkazov su edené
preStudované odborné publikacie, ktoré boli pouxifgrocese pisania dizettee] prace,

a tym bol vymedzeny okruh moZznosti vyberu vhodibejdtiry danej problematiky.
5. 1 Teoretické prinosy rieSenia dizerténej prace

Predkladana dizeftad praca podava prid zakladnych spésobov sledovania
a analyzovania efektivnosti maloobchodnej prevadzkieoretickych prinosov iSlo hlavne
o zhroma#’'ovanie, analyzovanie a sumarizovanie domace iarairej literatiry, na
zaklade ktorej bola dana problematika spracovamdneSie jednéhctiastkového cika
prace, ¢ize rozpracova na teoretickej urovni problematiku efektivnosti chbdnej
prevadzky s akcentom na maloobchodnl prevadzkueragjgc sa pritom o poznatky
domacich a aj zahrafnych autorov povazujeme za najvyznamnejsi prinegte oblasti. Za

prinosy prace na teoretickej arovni v ramci pred&leej prace povazujeme:

= Definovanie a analyzovanie pojmu efektiviiasaloobchodnej prevadzky,

» analyzovanie a charakterizovanie vykonu maloobchpprevadzky,

= vypracovanie prdladu sledovania ekonomickej efektivnosti prevadzky,

» spristupnenie rbéznych pbddov a moznosti sledovania mimoekonickej
efektivnosti a to hlavne s akcentom na sledovarni@apej hodnoty obchodu,

= v odbornej literatire na Slovensku sa sledovarigktinosti prevadzky
prostrednictvom pridanej hodnoty a efektivnosti diaie] venuje mala

pozornos.

Teoretické poznatky, ktoré su obsiahnuté v predidefl doktorandskej dizetiiae]
praci su stiagou rieSenia vedeckého projektu VEGA 1/3760/06 ,Trbbchod



aindividualna spotreba“. Prinos pre tento projéki realizovany prostrednictvom 2
Ciastkovych vystupov p@as rokov 2007 a 2008, ktorBoli publikované v zbornikoch

k vedeckému projektu a to:

* Prispevok ,Efficient Consumer Response” v zborniedecka rozprava o
trhu, obchode a individualnej spotrebe. Prispeekaoberal problematikou
zavadzania novych logistickych systémov do obchedwznosti zvySovania
efektivnosti pomocou tychto systémov, medzi kto@REpatri.

» Prispevok ,Efektivnasmaloobchodu” v zborniku Vedecka rozprava o trhu,
obchode a individuélnej spotrebe. Prispevok bol erany na navrhnutie
efektivneho systému ukazovide efektivnosti a polemike o problematike

efektivnosti v maloobchode.

Na zé&klade zistenia malej pozornosti problematéektivnosti maloobchodnej
prevadzky z pofadu pridanej hodnoty je potreba o badanie a akiadnie teoretickych
poznatkov v tejto oblasti. Tie mézu tbyyznamné pre tedriu a aj pre prax na Slovensku.
Tato praca by mohla predstavévaaklad pre dalSie badania vedecko-vyskumnych

pracovnikov so zameranim sa na slovenské pomery.

5.2 Praktické prinosy rieSenia dizert&nej prace

Prinosom pre prax su jednotlivé state 4. kapitofislgdky a diskusia. Predmetom
skumania bolo navrhmiisustavu ukazovdtev efektivnosti maloobchodnej prevadzky a
stanovi’ moznosti zlepSovania hodnotenia efektivnosti mabodnej prevadzky. Pod
mierou efektivnosti rozumieme tah medzi ¢akavanou, resp. moznou Utmu daného
vystupu v@i realnemu stavu vystupov. Pre moznosti sledovak@nomickej efektivnosti
maloobchodnej prevadzky boli na zaklade porovnavaavrhnuté ukazovatele efektivnosti
jednotlivych parcidlnycitasti sledovania efektivnosti. V ramci ekonomickekdvnosti je
navrhnuty model sledovania finarej efektivnosti prevadzky v zavislosti od fiae]
stability a od miery efektivnosti v zavislosti odntability prevadzky, ktory sa pokusime

overit’ v praxi.



Praktickym prinosom prace je pield moZnosti sledovania mimoekonomickej
efektivnosti prevadzky, resp. pridanej hodnoty. nddlié ¢asti prace zapodievajuce sa
analyzou miery pridanej hodnoty obsahuju mozZnostsavania efektivnosti v zavislosti od

vyuZzitia moznosti daného pkddu, resp. formy pridanej hodnoty.

V praktickej resp. vyskumnejasti sa predkladana doktorandska dizedapraca
zaoberala aj prieskumom sledovania efektivnostiontahodnej prevadzky v SR. Na
zaklade vysledkov z prieskumu mézZeme konStatove viac ako polovica prevadzok
sleduje svoju efektivnds Za Kucové ukazovatele efektivnosti prevadzky v SR sa daju
povaZzovd finaniné ukazovatele, gom hlavnym ukazovatem efektivnosti obchodnej
prevadzky v SR je rentabilita, resp. ziskavo&lany ukazovate ozn&ilo az 49,56%
prevadzok za ukazovdtsledovania efektivnosti v svojej prevadzke). Zameprieskumu
bolo taktiez zisti Grover sledovanie mimoekonomickej efektivnosti prevadzgyicom
zaverom je fakt, Ze ¥&ina prevadzok nesleduje mimoekonomicku efektit/riles 34,62%

z celkového pétu dotazovanych prevadzok). Vyskum poukazal zarava vz’ah medzi
velkos'ou prevadzky a sledovanim mimoekonomickej efekstino Cim je prevadzka
potvrdené obidve stanovené hypotézy. Prva hypgiéiadila, Ze v Slovenskej republike su
najviac vyuzivanymi ukazovdimi efektivnosti maloobchodnej prevadzky ukazovatele
rentability. Druha, Ze vé&Sina maloobchodnych prevadzok v Slovenskej repabiigsleduje

mimoekonomicku efektivnds

Spracovanie témy efektivnosti obchodnej prevadeksaujimava pre odbornu ako aj
sukromnu verejnas pretoZze dana problematika je domalo sledovana. Na zaklade
vyskumov realizovanych v tejto oblasti a poznathmé¢as vypracovavania prace by tieto
mohli byt motivatnym akceleratorom pre zvySenie zaujmu o spracovyaeblematiku.
Zarover problematika pridanej hodnoty obchodu a sledovagiiektivnosti prevadzky

vytvara priestor pre nové moznosti vyskumu.

Doktorandsk& praca by mohla tbyrinosom pre obchodné prevadzky, hlavne
maloobchodné prevadzky, pretoZze poukazuje na mtznwgovania pridanej hodnoty pre

zakaznika.



Na pedagogickej rovine by spracovanie efektivnalsthodnej prevadzky mohlo by
prinosom pri vytbe predmetov ako Obchodna prevadzky maloobchodednojky,
Distribucné systémy a logistika, prip. Teéria obchodu nah©tdoej fakulte Ekonomickej
univerzity v Bratislave, ale aj na inych vysokyckokch na Slovensku podobného
Studijného zamerania. Vysledky zistené v tejto pradéZzu by prinosom pri zostavovani

skript a Studijného materidlu pre spominané pregmet



6. Zaver

Obchod patri v stasnosti medzi najdynamickejSie sa rozvijajuce odaet
hospodarstva. Sme svedkami procesu modernizacigmngkh prostriedkov a taktiez foriem
maloobchodnych prevadzok. Tato éra taktieZz so sebo@sa otazky na moznosti merania
a ohodnocovania efektivnosti prevadzok a davatprigge stale nové moznosti zvySovania
svojej efektivnosti. Obchodnici sa snazia ohodnet@fektivnos svojich vykonov a prave

oni su hlavnym nositem pridanej hodnoty obchodu, ktord méze zakazrake?i

Zamerom predkladanej dizeftaej prace bolo vytvorinavrh sustavy ukazovdies
efektivnosti maloobchodnej prevadzky. Tato susteduje efektivnastak na ekonomicke;j
drovni ako aj na mimoekonomickej efektivnosti méaloleodnej prevadzkyDalsim
zamerom bolo navrhtimoznosti hodnotenia mimoekonomickej efektivnoshaahytt’
sledovanot efektivnosti prevadzok v podmienkach Slovenskepubdiky. Predmetna
problematika bola spracovana na zaklade teériipwedti, nazorov, diskusii a vyskumov
domacich a hlavne zahrgniych autorov. Vysledkom tohto skimania, Uvah ayang

prinos pre pochopenie a hodnotenie efektivnostiadthaej prevadzky.

Za dalsi vysledok prace povazujeme prinos pfalSie moznosti vyskumu
efektivnosti prevadzky ato hlavne v slovenskychimi@nkach a prinos pre hospodarsku

prax v ramci maloobchodnych prevadzok.

Aj ked meranie, analyzovanie a sledovanie prevadzkovektighosti je na
¢iastkovych arovniach skimané uz stéag ak nie tisicréia, tak poliad na pridani hodnotu
obchodu je relativne novy. Obzw4ago zmenach po roku 1989 je sledovanie efektivnosti
v naSich podmienkach stale otvorenad téma. Dnesajeopmeom mieste zakaznik a jeho
poziadavky, jeho uspokojenie po vSetkych strankagtkonénom dosledku zabezpenie
si dobrého mena na trhu a zabezmee si opatovnej realizacie obchodu. Klasické fprm
uspokojovania potrieb zakaznika ako stanovenie gramej ceny, pozZadovaného tovaru
a vhodné umiestnenie v predajni su povaZzovanéaraldtdné, a preto sa stale viac vytvara
priestor pre ziskavanie z&kaznikov prostrednictywidanej hodnoty, ktord sa nachadza
v rbznych forméch. Preto je otazka meratesti efektivnosti prevadzky a meraies’



pridanej hodnoty a jej moZnosti zvySovania stalena. V ramci moznosti je spracovana

Vv tejto praci.

Moznosti merania efektivnosti prevadzky na zaklddsickych ekonomickych
ukazovatéov sa nach&dzaju v prvejasti 2. kapitoly. Navrh na alternativne moznosti
ohodnotenie ekonomickej efektivnosti su v prsagti 4. kapitoly. Ekonomicka efektivribs
prevadzky je v zasade determinovana a zavisla ognar rentability vlastného kapitalu,
pricom tato musi by podloZzena aj udrzdieou platobnou schopn@msu prevadzky
a primeranym viazanim prostriedkov pre zabéepi primeranej likvidity. Dany navrh
hodnotenia finatnej efektivnosti prevadzky vychadza prave z towtdenia.

Spbsoby sledovania a moznosti zvySovania mimoekaie] efektivnosti
s akcentom na pridand hodnotu obchodu, sa takéiefiduzaju v 4. kapitole. Dokgjeme si
konStatové, Ze hlavné moZznosti zvySovania pridanej hodnotgcispju v zabezpeeni
flexibility prevadzky, v kvalite personalu prevagzkv zabezp&eni vhodnej atmosféry
v prevadzke a sustredenie sa na zvySovanie urovgistickych procesov prevadzky.
Jednotlivé moznosti pridanej hodnoty obchodu poitbtipe neexistuju separatne, ale su
Uzko prepojené. V ramci jednotlivych kapitol su deeé moZnosti sledovania pridanej

hodnoty prevadzky.

Vychadzajuc z preStudovanej literatiry a uvedenymtikladov pre jednotlivé
moznosti zvySovania pridanej hodnoty obchodu sa kdaStatové, Ze sledovanie
efektivnosti ako také nezvysSuje hospodarsky vydepievadzky, ale je nevyhnutné ako
podklad pre manazment. Nasledné vyhodnotenie @maydnie citov chodu prevadzky
spativa na vedeni prevadzky a realizacia stanovenygiowina personalyCize teoreticky
moZu by stanovené ciele a aj cely riadiaci aparat nbocie, ktoré nie su realne podlozené
skiumanim efektivnosti v minulosti, ale v modernowets je nemozné UspeSne vies

obchodny podnik bez primeranej analyzy efektivnastiulych krokov.

Sag’ou prace je realizovany prieskum sledovania efakdt obchodnych
prevadzok v SR. Dany prieskum potvrdil, Z&idovy ukazovate ekonomickej efektivnosti
sa da povazovarentabilita, ktora je hlavnym determinantom usps$inpodnikatéského
zameru v podmienkach trhovej ekonomiky. Pri sledduaimoekonomickej efektivnosti

prevadzok na Uzemi SR dany prieskum potvrdil, e \dako polovica maloobchodnych



prevadzok tato efektivnésnesleduje. Dany prieskum taktiez potvrdil,talz medzi
velkog'ou prevadzky ajej sledovanim mimoekonomickej dfekisti. Va&Sie
maloobchodné prevadzky sleduju svoju mimoekonomedektivnos do vasej miery ako

malé prevadzky.

Ukazovatele ekonomickej efektivnosti, uz finartné alebo nefinamé su dos
zname a spracované v ramci svetovej aj slovengkeqtiiry. TaktieZ si dovolime tvrdizZze
su primerane sledované ato aj v podmienkach SEjt® praci su uvedené tie, ktoré su
najviac vyuzivané v ramci SR.

Ukazovatele mimoekonomickej efektivnosti s mengme vo svetovej literatlre
a aj vo svetovej praxi, ale v slovenskych podmiehksti pojmom skoro neznamym, a preto
by mal by d’alej vytvarany priestor tak na akademickej pode akaa Urovni hospodarskej
praxe pre rozvoj sledovania a zvySovania pridandnbty maloobchodnej prevadzky.

Tato praca obsahuje vysvetlenie pojmu pridanej btydrobchodu, moZznosti
a navrhy sledovania pridanej hodnoty a mohla by bgrazovym mostikom prealSie

skumanie tejto problematiky.
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Priloha €. 1 Dotaznik

Priloha ¢. 2 Naklady a vynosy v obchodnej prevadzke



Priloha €. 1 Dotaznik

Dotaznik

V ramci vypracovavania dizetiaej prace na tému: ,Efektivnbosobchodnej prevadzky” by som Vas chcel poZiada
0 vypracovanie tohto dotaznika. Dotaznik je anonyrars jeho pomocou by som chcel zisskkym spdsobom sleduju
efektivnog obchodné prevadzky v SR. Otazky2, 3, 4, 5, a 8 su Skalovacie a mate v nich reery réznych odpovedi.
Zakrizkujte prosim Vas len jednu z nich. OtaZk& je taktiez Skalovacia, ale je moztiamkruzkové viac odpovedi.
Ostatné otazky su otvorené, v ktorych by som Vassipio stréné a jasné odpovede. Za V&s venovany mojim
dotaznikom, Vam Gprimnéakujem.

1) V ktorom meste a okrese sa sledovana malooléhpbvadzka nachadza?

2) Na aky sortiment sa dana prevadzka Speciafizuje
a) potravinarsky b) nepotravinarsky c) neipiuje sa

3) Aku formu predaja prevadzka poskytuje:
a) pultova forma b) samoobsluzna forma clopa aj samoobsluzna forma

4) Aka veka je sledovana prevadzka?

Pod’a paitu zamestnancov:
a) 0-9 b)10-19 <¢) 20—29 d)-XB c) 40 aviac

Pod’a rozlohy:
a) 0-20m2 b) 21-100m2 c¢) 101 m26-®2 d) 501 m2 a viac

5) Sleduje dana prevadzka efektivifos
a) ano b) nie

6) Ak ano, tak akymi ukazovdimi sleduje efektivna®

7) Pri sledovani ekonomickej efektivnosti z ktdryeformainych zdrojov sa v prevadzkerpa?
a) suvaha b) vykaz ziskovastrat c) dash d)iné-........ccccceeinnen.

8) Sledujete mimoekonomicku efektivii@s
a) ano b) nie

9) Ak ano, tak akym spdsobom sledujete mimoekonkinéfektivnos?

Vysvetlivky
Pre zlepSenie prace s tymto dotaznikom suU jebasdiu vysvetlivky zakladnych pojmov.

Maloobchodna prevadzka - Pod pojmom maloobchodna prevadzka sa rozumeju tstévebjekty predajni, obchodnych domov,
nakupnych stredisk, aleli@sti inych objektov, ktoré slizia na tentéelipod’a platnych predpisov riadiacich organov obchodetoti

objekty vo vymedzenom priestore predavaju tovanaiobchodné ceny priamym spotrebit.

Ekonomicka efektivnog’ - Ekonomické ukazovatele efektivnosti vyjadruj@’alz medzi hodnotovo vyjadrenymi vstupmi a efektrm, t
su to kvantifikovatBné pomerové ukazovatele ekonomickijnosti podniku. V podniku sa tieto ukazovateledd&enit’ na finargné
a nefinané ukazovatele ekonomickej efektivnosti.



Finanéné ukazovatele ekonomickej efektivnosti Finartha analyza predstavuje ohodnotenie minulostiasdiosti a predpokladanej
buducnosti finatného hospodarenia podniku. KegtejSie sa vymedzuju tieto skupiny fidaych ukazovatov: ukazovatele likvidity,

ukazovatele rentability, ukazovatele zadlzenostkazovatele aktivity.

Nefinanéné ukazovatele ekonomickej efektivnosti Nefinartné ukazovatele ekonomickej efektivnosti si kvatititee ukazovatele
roznych nefinatnych premennych. N&gstejSie pouzivane merania nefitraej ekonomickej efektivnosti sa realizuju prostietdrom

indexov (sledovanie ukazovéiter v ¢ase tjst. sledovanie prirastkov) a merania trhbwepoty, resp. podielu na trhu.

Ukazovatele mimoekonomickej efektivnosti -Medzi ukazovatele mimoekonomickej efektivnosti dajeme také
ukazovatele, ktoré st hodnotovazko meraténé tzn. ich hodnotenie je vysledkom synteticko-gieéych metod, ktoré su vysledkom
uréitého subjektivneho hodnotenia daného stavu v padnV pripade maloobchodnej prevadzky je hlavnymaaadvatéom
mimoekonomickej efektivnosti pridana hodnota. Maldwdna prevadzka mbdze nadohiigadant hodnotu hlavne z marketingovych
¢innosti (interiér predajne, reklama, podporné preglakcie a pod), logistickyatinnosti (dodavatiské vzahy, optimalizacia nakladov,,
usporiadanie predajne a pod.) a z prinosu vlastpéhisonalu predajne, resp. stladom vSetkych danijoiosti, ktoré v kongom

z(ktovani su prinosom - pridanou hodnotou pre zékazni



Priloha ¢. 2 Néaklady a vynosy v obchodnej prevadzke

Naklady a vynosy v obchodnej prevadzke

Ukazovatéov efektivnosti je dasvela, ako uz bolo spomenuté v predchadzajucich
Castiach prace a preto povaZzujeme za dolezité vérsavakiumaniu problematiky nakladov
avynosov Vv obchodnej prevadzke. Pri vytvarani ast ukazovatbov efektivnosti
maloobchodnej prevadzky je prave analyza nakladeynasov ako kicovych vstupnych
premennych hlavnym zdrojom Udajoviva dblezitd. V@&Sina matematicko-Statistickych
ukazovatéov je prave zavisla na vypovednych hodnotach tyckezovatéov, tak isto ako
aj vysledny vysledok hospodarenia podniku. Analyrmkladov a vynosov spada pod
financno-ekonomickd analyzu podniku, @oim sa jedna o analyzu absolatnych
ukazovatéov. Hlavnym zdrojom informacii o vynosoch a nékleldge vykaz ziskov a strét.
Vykaz ziskov a strat (vysledovka) sprostredkujeotinfacie o vynosoch a nékladoch
v ¢leneni podia jednotlivych¢innosti. Z ich pomerovania vznikne vysledok hospedi.

Vykaz rozliSuje tri druhyinnosti podniku a tomu zodpovedajuce hospodarskeeuiy:

1. hospodarsku ¢innog’, ktorej UspeSnad’s resp. neuspeSnods vyjadruje vysledok
hospodarenia z hospodarskajnosti. Hospodarsk&innog’ sustre’uje vynosy a naklady
spaté s obchodnatinnog’ou, t. j. s kipou a predajom tovaru (v pripade wiadhodnej
prevadzky hlavne ide o efekt obchodnej marze), rebgu a predajom vlastnych
vyrobkov a sluzieb (pridana hodnota), ostatnej @dekovej ¢innosti . Vysledok
hospodarenia z hospodarskijnosti tvori zaklad vysledku hospodarenia malooilcie)
prevadzky.

1. vysledok hospodarenia z finarej ¢innosti vznika z ,pohybu“ v oblasti dlhodobého
financného majetku (dividendy, cenné papiere, vynosowekyira pod.). V pripade
maloobchodnej prevadzky ide hlavne o operacie plamnia“ Gverovej zddenosti,
naklady spojené so stykom s fikagmi institaciami, v s@asnosti po prechode na Euro
v mensej miere aj fin@mé zmeny spojené s Uiy devizovych kurzov a devizovych
rozdielov. Sdet prevadzkového a finaného vysledku hospodarenia po odipeni dane

z prijmov dava vysledok hospodarenia z beZajosti.



2. mimoriadny vysledok hospodéarenja oddeleny od beZnajinnosti, pretoZze vznika
nepravidelne, resp. ndhodne. Ide hlavne o zmenydyeftovania, opravy nakladov

a vynosov, v pripade maloobchodnych jednotiek Fdade o manka a Skody.

Ulohou vysledovky je podainforméacie o vykonnosti podniku, t. j. s akym efek
sa premi#a produkna sila podniku na vynosovu, prostrednictvom analfizkladov
a vynosov. Zakladnymi prvkami vysledovky su tedanagy a nédklady. Su to absolutne
tokové ukazovatele,. t. |. poskytuju informacie amku nakladov a vynosov za dité
obdobie.

Vynosy v obchodnej prevadzke

Vynosypredstavuju zvySenie ekonomickych Gzitkastavnej jednotky v Gtovhom
obdobi, prfom predstavuju ekonomicky UZzZitokjze moznog priamo alebo nepriamo
prispie’ k toku pa&aznych prostriedkov. Vynosmi ztdvnickeho Hadiska su trzby za
predané vyrobky, trzby za poskytnuté sluzby, trzay predany tovar, prijaté uaroky z
vkladov, apod, ptiom sO0 zachytdvané vo vykaze ziskov a strat.
Clenenie vynosov zltadiska vysledku hospodérenia pozname:

- vynosy z hospodarskéjnnosti — tvoria ich @tovné pripady, ktoré sa vahuju k beznej
pravidelne sa opakujucejnnosti. Patria sem: trzby za vlastné vyrobky aatov zmeny
vnutroorganizénych zasopaktivizacia a iné vynosy z hospodars&enosti,

- financné vynosy— tvoria ich @tovné pripady sudvisiace s finarymi operaciami

uskut@novanymi &tovnymi jednotkami

- mimoriadne vynosy- vznikaju v suvislosti s mimoriadne vzniknutymgtavnymi

pripadmi, ktoré su neobvyklé viddom k beznegjinnosti.

V pripade sledovania vykonov obchodgigjnosti v rdmci narodného hospodarstva,
ale viac sledujeme ukazovétezieb. Préom v pripade vnutornej Struktary maloobchodného
predaja bola tato Struktira usporiadana aketstnaloobchodného obratu, trzieb za vlastné

vyrobky, trzby v pohostinstve, trzby za ubytovaaigzby z oprav motorovych vozidiel. Od



roku 2001, resp. od roku 2002, dkeboli vytvorené metodické vysvetlivky k obsahu
zakladnych kategérii v obchode, qmin sa pouZziva tato metdda vypo maloobchodného
predaja v celom hospodarstve. Tzn. vSetky uz spat@etizby su stag’ou skimania
maloobchodu a vysledkoginnosti maloobchodnych jednotiek. Pri analyze traibchodu
ako celku je ale potrebné uveddmsi fakt, Ze trzby z obchodu sa delia na trzby
maloobchodu a trzby YeoobchoduCiZe pri analyzach maloobchodn#pnosti sa sleduju
trzby za predaj potravinarskeho a nepotravinarsiketaru konénému spotrebit@vi, trzby

z lekarni, trzby za pozity tovar a starozitnostisabitnu kapitolu tvori zasielkovy predaj,
trzby z pohostinstva, trzby z ubytovania, trzbypradaj vlastnych vyrobkov kotieému
spotrebitéovi a za maloobchodné trzby suvisiace s obchodfimuog’ou. VSetky ostatné
obchodné predaje, ktoré nie su priamccene na realizaciu produktu kameému
spotrebitéovi spadaju pod trzby Vkoobchodu. Maloobchodny predaj sa zarogéeduje
tieZ pod'a smerovania maloobchodného predaja a vo verejieino & sukromnom sektore.
Maloobchodny predaj vo verejnom sektore je zameramy predaj Statu, obci alebo
medzinarodnych organizéacii. Maloobchodny predajkreamnom sektore je zloZzeny z trzieb
sukromného vlastnictva, trzby zahramich podnikov, trzby podnikov v medzinarodnom
vlastnictve, trzby podnikov v zmieSanom vlastnictgby zdruzeni, politickych stran,
cirkvi a podnikov sukromnych fyzickych osdb zapigando Zivnostenského registra. Treba
zarovei uvieg, Ze mnohé takéto ukazovatele su sledované vokiyaicjednotkach (napr.
automobily v ks, pohonné zmesi v tonach alebo pinb). Do sledovania maloobchodného
predaja spada aj predaj neobchodnych podnikov (Ww&Blizne 13 — 15 % z celkového
maloobchodného predaja). Sem spadaju trzby 'mgdwmspodarstva, rybolovutazby
nerastnych surovin, priemyselnej vyroby, vyrobyoaodu plynu avody, elektriny,
stavebnictva, dopravy, nehniniesti, prenajmu, obchodnych sluzieb, Skolstva,
zdravotnictva a socialnej starostlivosti a ostatnyerejnych socialnych a osobnych sluzieb.
Sledovanie trzieb celého obchodu je délezité pravargnie sustavy ukazovéite
efektivnosti hlavne z pdadu vonkajSej efektivnostiize mimopodnikove;j.

Néklady v obchodnej prevadzke
Naklady firmy tvoria ceny vyrobnychéinitelov, ktoré su stag’ou vytvoreného

tovaru. V obchodnej prevadzke vznikaju hlavne g@kupe, skladovani, predaji, preprave,
dodat@nej Uprave, kompletovani, triedeni a iny@hnostiach. Pokh nakladovych druhov



¢lenim néklady na spotrebu materialu, energie arogth neskladovateych dodavok,
spotrebu nakupovanych sluzieb, naklady vynaloZemépmedany tovar, mzdy a nahrady
mzdy, p&azné plnenia zo zisku, odpisy, manka a Skody nabZas, spotrebované nakupy,
sluzby, osobné néklady, dane a poplatky, iné pEk@® naklady, odpisy a rezervy,
financné néklady, rezervy aopravné polozky fitimypch nékladov a dani z prijmov.
Naklady su teda vyjadrenim finemych prostriedkov na zabezimmie konkrétneginnosti,

predaja tovaru a sluZieb ako vysledkov obchodnébogsu®

Z hradiska formy prejavu mézu tyaklady:
- explicitné naklady

- implicitné naklady

Ak je kapital poziany a podnikafeteda musi napr. banke ptafirok, tieto naklady sa
stavaju explicitnymi. Podobne to plati aj v pripaguiidy. Explicitné a implicitné néklady
tvoria suhrnné naklady, ktoré Z'ddiska vFahu nakladov k zmenam objemu vyroby

élenime na:
- fixné naklady

- variabilné naklady

Variabilnymi nakladmiv obchodnej prevadzke rozumieme naklady, ktoréneaia
pri zmene obchodného predaja (pozname proporciengtsdproporcionalne, progresivne a
degresivne variabilné naklady).

Fixnymi nakladmirozumieme néklady, ktoré nie su bezprostredne/€itia zmeny
obchodného predaja, si podmienené existenciou dhehgednotky (ide o naklady
prevadzkovej pohotovosti). ZvlaStnu kapitolu tvoriaklady indiferentné. Ide o naklady,
ktoré sa nemenia na baze zavislosti od zmien melmného predaja (napr. naklady na

reklamu, ale aj cestovné).
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Pri analyze efektivnosti nadkladov v obchode je omzhiica primeran@’snakladov

k vykonom v obchode. Pri analyze nakladov pouzivameikd’ko metodickych postupov

analyz. Pouzivaju sa nasledovné analyzy nakladov.

1.

Hodnotenie celkového objemu skingch nakladov spojenychésminog'ou obchodného
podnikusa sleduje na celkové zhodnotenie nakladov v podfikeba si ale uvedorjize
zmeny nakladov su rézne od zmien obratov, objemadak je zavisly od sortimentu

tovaru a cenové vykyvy v maloobchodnom sektoreefiniicasté.

Néklady ako funkcia obratsu sledované ako ukazovitgvisly na obrate. Vyjadrujeme
naklady v absolatnom vyjadreni (tzn. jednoduchy porabsolatnych nékladov dvoch
sledovanych obdobi, resp. planovaného ukazbagtenaklady priemerné (tzn. podiel
nakladov z obratu), naklady v relativnom vyjadrgpomer medzi nakladmi a obratom)

a marginélne naklady (zmeny nakladov pri zmenetalygednotku).

Hodnotenie nakladov v zavislosti relativneho vygaia od zloZenia celkovych nakladov
a od zmien obratga sleduje hlavne v pripade pruznosti reagovarkéaddv na zmeny
obratu. V zasade plati, Ze niZSi podiel fixnych lad&v v celkovych nékladoch sa
prejavuje tym spbésobom, Ze Uravendkladov citlivejSie reaguje na zmeny obratu
a naopak. Tzn. vyssi podiel fixnych nakladov psté@om obrate sa prejavuje ako pokles

arovne nakladov a naopak.

Analyza vplyvu zmeny Struktlry obratu a hospoddrnna naklady — prepdtané
naklady.Pri tejto analyze je potrebné Brdo Gvahy fakt rozdielnosti Struktlry obratu
spojenej s rozdielnou pracnos jednotlivych sortimentov, ktora vplyva na objem
a urover nakladov. Faktom je aj konsStatovanie, Ze rastiéaanoms ovplyviiuje negativne
produktivitu prace. Pri tejto analyze sledujeme mynbospodarnosti, zmeny Struktiry
obratu a vplyv tychto zmien. Na baze danych angtyamozne vytvoti metodicky
hranicu primeranosti nakladov votahu k zmenam obratu, tzv. préganymi nakladmi.
Prepd@itané naklady mozno vytvarizo vzahu obratu skutmého a planovanej, resp.

predpokladanej Urovne nakladov.

Analyza vplyvu cenovych zmien na naklagzno individualne hodnatipomocou

cenoveho indexu pl:p0, pam p je v tomto pripade cena.



6. Analyza marginalnych (prirastkovych) nakladeowukazuje ako ktoré néklady a do akej
miery sU menené zmenami obratu. Vysledkom je ukatgdvprimeranosti zmenam
obratu. Pri tejto analyze sledujeme obrat vdatm k nadkladom a zaroiesledujeme
vel'kos® obratu, pri ktorom mozZno dosiahthmajnizSie marginalne, resp. prispevkove
naklady. Z podnikatiského fiadiska je tiez vyznamnd Ko’ obratu, pri ktorom su
variabilné naklady na jednotku najniZSie a zatowe’kos’ obratu, pri ktorom podnikate

moZze dosiahniicelkové priemerné naklady na jednotku na najnidgsjni.

7. Analyza dynamiky nakladov pomocou ich urowieduje naklady vo vyvoji. Pre
hodnotenie vyvoja nakladov sa sleduje rozsah zmédadov (pomer medzi minulym
a sitasnym obdobim), tempo zmien nékladov (v percentidghdruje rychlog rastu
alebo poklesu urovne nakladov), uspora naklad®p. ierekréenie nakladov v zavislosti
od rozsahu zmien nakladov, zmena podielu nékladav obrate &innog’, resp.

efektivnos nakladov (pomer obratu a nakladov).

Vytvorenie sustavy ukazovditesr a analyz nakladov je potrebné, pretoze pri
fungujucom trhu, ktory sa vyztiaje konkurenciou vyrobcov, maju vyrobcovia vSeolyecn
zaujem na znizovani nakladov, pretoZe len tak st obsté v konkurencii a dosiahitiu

zisk.

V ramci Struktary vynosov ziskavame informacie akladnych objemovych
ukazovatéov (vynosy, trzby, pridand hodnota), ktoré sluZie &vantitativne vyjadrenie
vystupu z podniku za sledované obdobie a to nadstpddlezitych ukazovakev, ktoré sa
pouzivaju na hodnotenie efektivnosti transfafnéno procesu vo firme — rentabilita,
produktivita prace, vyuzitie majetku a pod. Strukt@éakladov a vzajomny pomer néakladov
a vynosov informuje o hospodarnosti a vynosovogpoaniku. V pripade maloobchodnej
jednotky su najdoleZitejSie ukazovatele trendoveplyy trzby a pridand hodnota.
Medzirainy rast objemu trzieb hovori o stabilite podnikuzly su neredukované objemové
ukazovatele, t. j. ukazovatele tvorené na bazeadaki (vstupov)®® Cize zisk vznika ako
rezidualna vetiina. Objem trzieb méze mdg6znym spbdsobom, ale neudava aku hodnotu
podnik vyprodukoval a ari je hospodarny. Informéacie o vytvorenych hodnotagodniku

ukazuje pridana hodnota.
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Naklady a vynosy v obchodnej jednotke maju lenimé&inu vypovednad hodnotu pre
stanovenie efektivnosti, no su hlavnym ndsite pre vypdet v&sSiny ekonomickych

ukazovatéov efektivnosti v podniku a tak aj v obchodnej jette.



