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Treti ¢asti strategické analyzy je analyza vnitrnich zdrojd. Cilem je identifikovat vyznamné
zdroje a schopnosti podniku a tyto prednosti pozdéji vyuzit jako zdroje konkurencni vyhody.
Schopnost reakce zavodu na jeho okoli totiz nezavisi pouze na poznani a odhadech zmén okoli,
ale i na jeho vnitrni situaci. K vyzkum této Casti se strategické analyzy se pouziva cela rada
obecnych nastrojd, jedna se o (Sedlackova & Buchta, 2006):

« Analyzu zdroji a schopnosti podniku
 Finan¢ni analyzu

» Hodnotvorny retézec podniku
 Analyzu portfolia

K prihlédnutim na specificky typ vySetfované korporace v praktické casti, se bude prace
zabyvat primo nastroji, které byly vytvoreny ke zkoumani neziskovych organizaci. Jedna se
analyzu spolehlivosti ASNO14 a finan¢ni analyzu upravenou do modeld BAMF a KAMF.
Zkoumana Pestra spolecnost, 0.p.s. je mala nevyrobni organizace poskytujici pouze sluzby,
proto by nékteré dalsi Casto pouzivané nastroje v dané situaci nebylo mozné pouzit nebo by
nebyly relevantni. D{raz v této ¢asti je kladen na objektivni nastroje, predevsim finan¢ni
ukazatele.

Analyza zdroju a schopnosti podniku
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Jak uz bylo zminéno, zdroje a schopnosti mohou byt v dobrfe odhadnutych souvislostech
vnéjsiho okoli pfeménény na konkurencni vyhodu. Je tedy zfejmé, Ze k ziskani konkuren¢ni
vyhody je dilezZity spravny vybér a zajisténi zdrojl a patfi tak spole¢né s atraktivitou odvétvi
k zdkladnu pro dosazeni vyssiho zisku. Samotné zdroje sami o sobé nevytvari konkurencni
vyhodu, musi pracovat spolecné k vytvoreni organizacni schopnosti. Lze je rozdélit na tfi
zakladni typy: hmotné, nehmotné a lidské (Grant, 2010).

Hmotné zdroje

Typickymi hmotnymi zdroji jsou financni aktiva, pozemky, vybaveni nebo materidl. Jsou obvykle
nejjednoduseji identifikovatelné a také ohodnocené. Nicméné hodnota aktiv je spiSe nic
nefikajici z pohledu konkurencni vyhody, zalezi totiz na konkrétnim sloZeni a jejich
vlastnostech. LiSi se ve stafi, vyrobni efektivité a dalSich charakteristikach (Grant, 2010).
Rozdéleni zdroji se mlze liSit, napriklad Sedlackova (2006) financni zdroje vyclenuje jako
samostatny typ.

Nehmotné zdroje

Pro mnoho zavodU jsou nehmotné zdroje mnohem hodnotnéjsi nez hmotné zdroje, prestoze
z velké Casti nejsou na prvni pohled zfejmé. To je také jeden z ddvodd, pro¢ maji nékteré
organizace tak velké rozdily mezi hodnotou na akciovém trhu a jejich rozvahami. Diky tomu
mUze byt jejich hodnota ¢asto podcenovana. Lze mluvit i o aktivech reputace zastoupené
hodnotou samotné znacky. Déle se jedna napfiklad o know-how, ochranné zndmky, licence
nebo obchodni tajemstvi (Grant, 2010).

Lidské zdroje

Stejné jako v predchozim odstavci, lidské zdroje se v rozvaze neobjevi a ani nemdzou. Lidské
zdroje totiz nejsou ve vlastnictvi korporaci, organizace maji pouze smlouvy na jejich sluzby.
Nevyhodou tedy je, ze lidé mohou odejit i s vysledky Usili, které do nich bylo investovano.
Presto jsou vSak dllezitou soucasti a mohou byt zdrojem konkurencni vyhody. Existuji proto
plany rozvoje zaméstnanct, systémy odménovani, vyzkumy HR nebo vzdélavaci a profesni
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Skoleni. V souCasné dobé je také vénovana pozornost emocni inteligenci a organizacni kulture.
To vSe zvysuje potencionalni hodnotu a zaujima strategicky vyznam (Grant, 2010).

Vyhodnoceni finan¢niho zdravi

V této Casti se jedna se o financni analyzu za pouziti konkrétnich modeld prizplsobenych
neziskovym organizacim. V praktické ¢asti jsou vypocitany vysledky za posledni tfi roky
zverejnénych dat Ucetni zavérky, diivodem je snaha o zachyceni meziro¢nich trendl ukazatell

Model BAMF

Prvni metodou k ovéreni financniho zdravi je v této model BAMF, jednd se o jednoduchy a
flexibilni model.

Vzorec se sklada ze 7 nasledujici komponent a vysledek je tvoren jako jejich prosty
aritmeticky pramér (Kraftova, 2002):

L = likvidita (pohotova)

e A = aktivita

e F = financovani

* R = rentabilita

« A® = autarkie

» P = produktivita prace

| = mira rozvoje ¢i Utlumu

Vzorec je tedy nasledujici: BAMF = (L+A+F+R+Ae+P+I)/7

V idealnim pripadé by se méli dilCi ukazatelé pohybovat kolem hodnoty 1. Vysledky vétsi nebo
rovny jedné se hodnoti spiSe pozitivné, mensi nez jedna spise negativné (Kraftova, 2002).
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Metodika hodnoceni dle modelu probiha nasledovné (Kraftova, 2002):

« Vypocet dil¢ich ukazatell
* Zjisténi celkové bonity
e Interpretace vysledk{

Likvidita (L)

Likvidita je schopnost pfeménit majetek organizace ve financ¢ni prostredky k vyporadani svych
platebnich zavazkl. Pohotova likvidita se vypocita jako soucet finan¢niho majetku a
pohledavek, které se vydéli kratkodobym cizim kapitalem. Hodnota ukazatele by se méla
pohybovat kolem 1, u klasickych firem fungujicich za Ucelem zisku je ¢asto uvadéna idedlni
hodnota 1-1,5 (Businessvize.cz, 2010).

Aktivita (A)

Ukazatel aktivity Ize zjistit jako podil dvou zlomkd. V Citateli se déli prdmérna doba splatnosti
pohledavek[1] vynosy, ve jmenovateli se poté vydéli primérna doba splatnosti kratkodobého
ciziho kapitalu naklady. Pri vypoctech je dllezité nezapominat, Ze se jedna o o obecné
prospésnou spolecnost. U primérné doby splatnosti je tak nutné v nasledujicich vypoctech

k trzbam pricist prispévky a dotace. V knize Finan¢ni analyza municipalnich firem je vyuzivano
prdmérné hodnoty pohledavek a kratkodobych zavazkl (Kraftova, 2002), vysledky obou
zpUsobl vsak vychazeji totozné.

Financovani (F)

Financovani patfi na vypocet mezi nejsnadnéjsi. Pouze se vydéli vlastni kapital cizim kapitalem.

Rentabilita (R)

Ukazatel rentability se zjiStuje pouze u firem, jenz realizuji doplfkovou ¢innost. Podstatou
doplnkové cinnosti je u neziskovych organizaci tvorba zisku. Smyslem hlavni ¢innosti u totiz
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prevazné byva vyrovnanost nakladl a vynosd (Wunderlichova, 2013). Vysledek ukazatele se
zjisti vydélenim zisku z doplfikové Cinnosti ztratou z hlavni ¢innosti. Cilem je tedy maximalizace,
coz je projevem vyssiho zisku, ktery pokryva pfipadnou ztratu hlavni ¢innosti.

Autarkie (Ae)

Autarkie Ize vypocitat na bazi vynosové nakladové ¢i pfijmové vydajové. V této praci je vyuzita
prvni moznost, tedy vynosové nakladova baze. Tento vzorec se vypocitd vydélenim vynosd
hlavni ¢innosti ndklady hlavni ¢innosti (Kraftovd, 2002).

Produktivita prace (P)

Ukazatel produktivity prace udava, kolik pfipada na jednoho pracovnika penéznich jednotek
vytvorené pridané hodnoty. Presnéjsi hodnoty Ize ziskat vyjadrenim priimérného prepocteného
pracovnika. Vysledek tohoto ukazatele se vypocita tak, ze se pridana hodnota vydéli
prdmérnym poctem pracovnik( a tento mezivysledek se nasledné vydéli 250[2] (Kraftova,
2002). Jako prvni je tedy nutné z prilohy k Ucetni zavérce zjistit primérny pocet pracovnikd,
nejlépe v prepocteném poctu. Pfepoctend hodnota by méla byt nizsi, protoze vznika scitanim
(Castecnych) evidencnich Gvazkl. Déle pocitana pridana hodnota predstavuje soucet obchodni
marze a vyrobni marze.

Ve vysledovce (konkrétné vykaz zisku a ztraty) je ur¢ena nasledujicim vztahem: pridand
hodnota = obchodni marze + vykony - vykonovd spotieba (Vancurova, 2013). Ivana Kraftova
(2002) ve své knize k tomuto vysledku navic pfipocitava provozni dotace.

Mira rozvoje ¢i utlumu (1)

Pri zjiStovani ukazatele investi¢niho rozvoje opravky vydéli investicemi brutto[3]. Tento
ukazatel rika, jak je organizace schopna b&hem roku obnovit nebo rozsirit svlj investi¢ni
majetek. V tomto modelu (BAMF) je vSak vyuzivano miry rozvoje ¢i Utlumu, kterd ma tyto
hodnoty v uvedeném zlomku prevracené (Wunderlichova, 2013). VySe brutto investic je
zachycena v planu investic (Kraftova, 2002).
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Model KAMF

Jedna se o experimentalni model, ktery je obdobné jako model BAMF zaméren na bonitu
organizace. Byl vytvoren ve dvou variantach, konkrétné KAMF a KAMF*, Prvni varianta je
urcena pro firmy, které jsou Ucelné ziskové a bez dopliikové Cinnosti. Druhd varianta je naopak
urcena spole¢nostem, které dopliikovou Cinnost realizuji. Sklada se ze Ctyr ¢asti (Kraftova,
2002):

autarkie na bazi vynos( a nakladl
ukazatel okamzité likvidity
ukazatel obratu kapitalu

ukazatel produktivity prace

Ukazatelé produktivity prace, obratu kapitalu a autarkie na bazi vynos( a nakladl predstavuji
lepsi vysledky organizace pfi své maximalizaci, u ukazatele okamzité likvidity je tomu naopak.
Znamku kazdého dil¢iho ukazatele modelu Ize zjistit na zdkladé jeho vypoctené hodnoty a
nasledného srovnani vysledku s tabulkou 1 na konci této podkapitoly. Celkové hodnoceni se
provadi opét jako prlmér jednotlivych znamek (Wunderlichova, 2013).

Autarkie na bazi vynosu a nakladu (A”)
Autarkie se opét jako u predchoziho modelu zjisti jako podil vynost (délenec) a nakladl (délitel)

v hlavnich &innostech spolecnosti. V tomto pfipadé se vSak pracuje s hodnotami v procentnich
jednotkach, vysledky je tedy nutné vynasobit 100.

Ukazatel okamzité likvidity
Ukazatel okamzité likvidity ma také znac¢nou podobnost se vzorcem modelu BAMF, konkrétné

se jedna o ukazatel pohotové likvidity. V tomto pripadé vSak nejsou pri¢teny k financ¢nimu
majetku pohledavky. Po vydéleni kratkodobym cizim kapitdlem je opét tfeba nasobit 100 k
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prevedeni hodnoty na procenta.

Ukazatel obratu kapitalu

U obratu kapitalu se jedna o pouhé vydéleni vynosd priimérnym kapitédlem. Primérny kapital
(Casto oznacovany jako prdmeérna aktiva) se zjisti jako prdmér hodnot na zac¢atku a na konci
sledovaného obdobi (Mendelova univerzita v Brné). Po vypocteni zlomku se samozrejmé nesmi
zapomenout opét na vynasobeni stem k prevedeni na procenta. Jelikoz se jedna o neziskovou
organizaci, je také treba zahrnout do vynost dotace a prispévky.

Ukazatel produktivity prace

Ukazatel produktivity prace je v tomto pfipadé modifikovan na podil prfidané hodnoty (zahrnujici
provozni dotaci) a osobnich nakladl (Kraftova, 2002).

Tabulka pro hodnoceni financniho zdravi modelem KAMF
Znamky dil¢ich ukazateld modelu je mozné zjistit dosazenim vysledkd do nasledujici tabulky 1.

Obecné plati, Ze snahou ukazatell je jejich maximalizace, vyjimku tvori pouze likvidita. Prilis
vysoka likvidita predstavuje nehospodarné vyuzivani prostredkl organizace.

Tabulka 1: Stupnice pro hodnoceni modelu KAMF

1 2 3 4 5
velmi dobry dobry stredni Spatny alarmujici
Skaly
(V/N)*100 > 100 % =100 % > 90 % >80 % <80 %
" > 40 % et < >20%et< o 0 0
(FM/KCK)*100 60 % 40 % > 60 % <20% <15%
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(V/2K)*100 > 300 % > 200 % >100% |>80% <80 %

(PH/ON)*100 > 200 % > 150 % >120% | >100% <100 %

Zdroj: Kraftova, 2002

ASNO14 - Analyza spolehlivosti neziskové organizace

Analyza spolehlivosti neziskové organizace patfi do vnitfni analyzy organizace. Existuji rlzné
zpUsoby ovéreni spolehlivosti a diivéryhodnosti, napriklad vyuzit audit Asociace verejné
prospeésnych organizaci, jehoz vysledkem je udéleni Znacky spolehlivosti. DalSi monosti je
vyuziti metodiky ASNO14. Hodnoceni se sklada z deseti nasledujicich bodd:

 Cile NNO

» Organizacni struktura

« ZpUsob prezentace sama sebe

e Struktura zdrojl financovani

« Vynosové nakladové autarkie v HC
o Ucelnost vynaloZeni zdrojtl

* Vnitrni verejnost

o Uetnictvi a audit

e Transparentnost

» Webové stranky organizace

Kazdy bod je ohodnocen dle slovné popsanych parametrl v tabulce. Hodnoceni miize nabyvat
znamky od 1 do 5, pficemz 1 je nejlepsi vysledek, 5 naopak nejhorsi vysledek.

[1] Prdimérna doba splatnosti pohledavek (doba obratu pohledavek) rika, za kolik dni v priméru
zakaznik zaplati.

[2] Nasobitel 1/250 je hodnota vypoctend z primérné produktivity prace ve zkoumanych
spolec¢nostech v letech 1993 az 1997 (Kraftova, 2002, str. 183)

[3] Investice brutto - souhrn investic netto (rozsirovaci) a investic obnovovacich (Kraftova,
2002, str. 135)
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