Analyza vnitiniho prostiedi podniku

V ramci této jednoduché analyzy se snazime odhadnout, jak velky objem zdroju ma podnik k
dispozici a jakym zplsobem je mozné s danymi zdroji pracovat. Je také velmi dilezité posoudit,
do jaké miry jde o zdroje jedine¢né a nenapodobitelné, tedy o zdroje s obsazenou
konkurenéni vyhodou. Obecné 1ze zdroje podniku rozdélit do ¢tyi zakladnich skupin:

= Financni zdroje

=  Fyzické zdroje

= Zdroje nehmotné povahy
= Lidské zdroje

PODNIK a jeho specifika

= strojni vybaveni

= vyrobni plochy

= skladovaci prostory

= disponibilni kapital

= zdvazky a pohledavky
* moznosti ziskat uver

= struktura pracovnich sil
= organizace prace

= vzdjemna zastupitelnost
= image spolecnosti

= ochranna zndmka

= znalost trhu

Napriklad velmi dilezitou soucasti ispésSné strategie mize byt existence databaze kontakta
nebo specifickych znalosti, jeZ mlze byt ziskdna (bez ohledu na zpisob jejiho ziskani).
Druhou skutec¢nosti, na niz se zapomina, je nutnost zamyslet se nad provazanosti jednotlivych
zdroju. Je redlné mozné, Ze 1 primarné nepfili§ dilezity zdroj mize v disledku interakci
ovlivnit vyvoj zdrojl jinych, pro samotnou realizaci strategie klicovych.

Rozdily ve vykonech jednotlivych podnikd v rdmci jednoho odvétvi jsou jen ziidka jednoduse
vysvétlitelné na zéklad€ rozdilli ve vyuZivanych zdrojich. Vykonnost podniku je dana také
zpusobem, jak jsou tyto zdroje vyuZivany a pierozdélovany. Piestoze kazdy podnik musi
dosahovat urcité vykonnosti ve vSech relevantnich oblastech, pouze nékteré 1ze povazovat za
klicové. Pijde predevsim o takové €innosti, v nichz spole¢nost vyraznym zpiisobem piekracuje
vykonnost konkurence respektive aktivity pfinasSejici vyss$i hodnotu pfi stejném objemu
vyuzitych zdroju.

Kli¢ové kompetence podniku budou takové, jeZ neni mozno jednoduchym zplsobem

napodobit tak, aby byla zajiSténa dlouhodobost jejich existence.

Specifické kompetence organizace lze popsat na zédklad¢ analyzy hodnotového Fetézce a
navaznych krokl. Analyzami zjiSténé strategické kompetence podniku zaroven determinuji
silné a slabé stranky podniku, tedy jeho strategické mozZnosti.



Dalsi mimoiadné  dilezitym  analytickym  ndstrojem  podniku  je  analyza
hodnotového/hodnototvorného Fetézce.

Analyza hodnotového fetézce vychazi z analyzy pfidané hodnoty jednotlivych casti
podnikovych procest, jez byla ptivodné vyuzivana pro urceni potencialu tspor nebo zvyseni
pfidané hodnoty. Tato analyza byla pozdé&ji prizptisobena Porterovu modelu tvorby
konkurencni vyhody podniku. Jednim z kliovych aspektii analyzy hodnotového fetézce je
vnimani podniku ne jako souboru vyrobnich prostfedkd, ale jako souboru urcitych specifickych
postupt a procesti, jez tyto vyrobni prostiedky vyuzivaji.

Porter tvrdi, ze pochopenti strategickych moznosti podniku je zavislé na predchozi identifikaci
jednotlivych hodnototvornych procest.

Primarni aktivity spoleCnosti jsou podle Portera rozdéleny do péti zakladnich oblasti:
* fizeni vstupnich operaci, vyroby a provozu,
" fizeni vystupnich operaci, marketingu, odbytu a servisnich sluzeb.

Rizeni vstupnich operaci piitom chape jako veskeré aktivity spojené s p¥ijmem, uskladnénim
a redistribuci vstupii do vyroby, vyrobu a provoz jako ¢innosti zaméfené na transformaci
téchto vstupt, fizeni vystupnich operaci jako sbér, uskladnéni a distribuci findlni produkce,
marketing a odbyt jako ¢innosti spojené se zpuisoby prodeje a jeho podpory a konecné
servisni ¢innosti jako aktivity napomahajici zlepSovat nebo alesponn udrzovat hodnotu
produktu pro zakaznika.

Kazda z vySe popsanych primarnich aktivit je pfitom propojena se ¢tyFmi tzv. podpirnymi
aktivitami, mezi néZ Porter zahrnuje:

= infrastrukturu podniku,

= fizeni pracovnich sil,

= technologicky rozvoj a

= obstaravatelskou ¢innost.

Zaroven vSak upozoriuje na neméné dilleZitou skutecnost, Ze jen ziidka se na tvorbé hodnoty
podili jen jediny subjekt. VéEtSinou do fetézce vstupuji i dodavatelé a odbératelé a v nékterych
piipadech i samotny uzivatel. Role organizace v takovém fetézci je specificky ur€ena, a fetézec
bychom proto méli zvazovat za celek.

Schopnost podniku ovlivnit pfedchozi a navazné Clanky takového fetézce pak mulze byt v
mnoha piipadech ze strategického pohledu klicova.

Identifikace klicovych kompetenci na zaklad¢ analyzy hodnotového fetézce.

V ramci pfedchozi analyzy jsme identifikovali specifické aktivity, jeZ jsou nezbytné nutné pro
pieziti v podnikové strategii a zaroven jsme popsali jejich vzajemné vazby uvniti 1 vn€ podniku.
Ackoliv pro Uspé$né fungovani podniku je nutné, aby organizace zajiStovala vSechny
naznacené funkce, jen nékteré z nich 1ze povazovat za kli€ové z hlediska tvorby konkuren¢ni
vyhody.



Takto definované kompetence by mély byt oznaceny za klicové a dalsi tivahy o strategii
podniku by se mély odvijet prave od téchto kompetenci. Vyjimecnost jednotlivych kompetenci
organizace je pfitom vhodné posuzovat také vzhledem ke specifickym konkurentim ¢i
skupinam konkurentd.

Obecné lze fici, ze cilem analyzy hodnotového fetézce je upozornit na skutecnosti ovlivitujici
zachovani a zvySeni hodnoty produktu z hlediska zakaznika a z ni vyplyvajici konkuren¢ni
vyhody. Upozoriiuje na ty klicové kompetence podniku, jejichz podil na tvorbé konkurenéni
vyhody je kriticky. Je dilezité zamyslet se nad zpusoby, jimiz organizace dané konkurencni
vyhody v minulosti dosahla a jak se na jejim dosazeni podilely specifické kompetence.

V ramci analyzy nakladové efektivity se snazime determinovat, jakym zptisobem organizace
vykonava konkrétni ¢innosti a jestli v jejich efektivnim plnéni neni skryt potencial konkuren¢ni
vyhody. Z hlediska nakladl pak existuje pét zakladnich zdroji nakladové efektivity.

=  Vyhoda tspor z rozsahu produkce.

= Vyhoda nizkych logistickych nakladi.

= Vyhoda vhodné konstrukce produktu a procesu.

* Vyhoda znalosti a zkuSenosti.

= Vyhoda komparativnich efekt volby vhodného opera¢niho prostoru

Moznych zplsobli dosahovani efektivity pridané hodnoty je celd fada. VSechny vsak
vychazeji z miry konvergence pozadavkll zakaznika a vlastnosti proddvaného produktu.
Snazime se vyjadrit ¢i odhadnout, do jaké miry odpovida struktura nakladi podniku na zajisténi
jednotlivych funkci vyrobku také struktute pfidané hodnoty tvotené takovymi vlastnostmi. To
se samoziejme netyka jen produktu samotného, ale také veskerych sluzeb a ¢innosti s vyrobkem
spojenych.

Velmi dillezitym aspektem provadéni této analyzy je pfitom snaha o pohled zvenci, snaha o
hodnoceni z pohledu zékaznika ¢i uzivatele daného produktu. Tato analyza a aplikace jejich
vysledkll je povaZovana za jeden ze zakladnich zplsobl zajiSténi vid¢i pozice podniku
v oblasti nakladu.

Predchozi kroky analyz vedly k pochopeni zptisobti tvorby a rozpoznavani konkuren¢ni vyhody
organizace v ramci prostiedi.

Kromé pochopeni téchto skutecnosti je ucelné se zamyslet také nad vyvojem zdroji a
kompetenci podniku v minulosti tak, abychom byli schopni pochopit, co vedlo ke vzniku
situace v niZ jsme a pro¢ musi dojit ke zméng. Obvyklymi zplsoby hodnoceni jsou jednak
analyzy historickych dat vyvoje spolecnosti ¢i analyza vyvoje odvétvi, v némz se podnik
pohybuje.

Zatimco analyza historickych udaji o podniku samotném je zaméfena na skutecnosti a
zéavislosti ve vyvoji ukazatelt spolecnosti, pfi provadéni analyzy odvétvi se snazime srovnat
vysledky dosahované spolecnosti s vysledky charakteristickymi pro dané odvétvi. Timto
zpusobem jsme schopni jednak umistit firmu v ramci daného odvétvi a zaroven rozpoznat jeji
eventuelni ristovy potencidl, jeji dynamiku ristu.

Soubory srovnavanych ukazatelii se mohou vyrazné lisit v zavislosti na povaze zkoumaného
prostfedi a zkoumané firmy. Obecné vSak plati, Ze srovnavani vlivu na prostiedi jako celek je



vhodné provadét s absolutnimi ¢astkami a hodnotami, zatimco analyzu vykonnosti provadime
na zaklad¢ soubori relativnich ukazatelti. Existuji celé¢ soubory téchto ukazateli, pocinaje
ukazateli stability, ukazateli likvidity a rentability, finan¢nimi ukazateli, ukazateli
vykonnosti prodeje a distribuce apod., souhrné tvorici sou¢ast metody financni analyzy.
Specifikem takovychto srovnavacich analyz je srovnavani s tzv. idealni, tedy nejlepsi
znamou dosaZenou hodnotou. Diky tomuto postupu jsme schopni odhalit nejen urcité
kompetence ¢i nedostatky spole¢nosti vzhledem ke stavajici situaci, ale také determinovat jejich
realné dosazitelné Grovng.

Finanéni analyza je oblast, kterd pfedstavuje vyznamnou soucast strategického fizeni podniku.

Zajistuje informacni vazbu mezi ekonomickymi vysledky podniku v porovnani s
ekonomickymi vysledky konkurence, resp. se srovnavanymi podniky.

Je svou podstatou tzce spojena s financnim Uc€etnictvim, které poskytuje data a informace pro
finan¢ni rozhodovani prostfednictvim zakladnich finanénich vykazi - rozvahy, vykazu ziska a
ztrat a piehledu o penéznich tocich (cash-flow). Existuji soubory dat, které¢ umoziiuji provadét
komparativni analyzy, v podobé sektorovych analyz.

Finan¢ni analyza je formalizovana metoda, ktera pométuje ziskané tdaje mezi sebou
navzdjem a rozSifuje jejich vypovidaci schopnost, nasledné¢ umoznuje dospét k uréitym
zavéram o celkovém hospodafeni a finanéni situaci podniku, podle nichz by bylo mozné
pfijmout rizna rozhodnuti. Piedstavuje ohodnoceni minulosti, soucasnosti a predpokladané
budoucnosti finan¢niho hospodatfeni podniku. O finanéné zdravém podniku miizeme hovofit
tehdy, kdyZ nema problémy se svou schopnosti v¢as uhrazovat splatné zdvazky.

Dtlezitou podminkou je také perspektiva dlouhodobé likvidity, tj. schopnost uhrazovat splatné
zavazky.

Pti zpracovani finan¢ni analyzy vyuzivame Uidaje uvedené ve vyro¢ni zpravé analyzovaného
podniku. Vyro¢ni zprava slouzi pro informaci vlastnikii podniku, i pro externi uZivatele
ucetnich informaci (investofi, véfitelé, penézni Gstavy, dodavatelé a odbératelé, burza cennych
papirt, atd.) o finan¢ni pozici a vysledcich finanéniho hospodateni podniku. Zakladnim
metodickym néstrojem finan¢ni analyzy jsou tzv. finan¢ni pomérové ukazatele (finance ratio).
Hlavni diraz z hlediska finanéniho managementu i ostatnich uzivateli je kladen na vypovidaci
schopnost pomérovych ukazatelll, vzajemné vazby a zavislosti a zptsob jejich interpretace a
hodnoceni.

Portfolio analyza

Portfolio je piivodné latinsky vyraz, ktery v podnikové praxi znamend sestavu, soubor, ktery
podléha manazerskému rozhodovani.

Portfolio v podnikové praxi — jedna se zejména o:

= Investi¢ni portfolio - smés riiznych cennych papirt v drzeni investora

= Produktové portfolio - sada produktii ¢i sluzeb poskytovanych podnikem
= Zakaznické portfolio - oznaeni sloZeni segmentl zdkaznik

= Projektové portfolio - sada projektt ¢i program v podniku

= dalsi


https://managementmania.com/cs/cenne-papiry
https://managementmania.com/cs/produktove-portfolio
https://managementmania.com/cs/zakaznicke-portfolio
https://managementmania.com/cs/projektove-portfolio

Souvisejici pojmy a metody:

» Koordinovani (Coordination)
» Rizeni (Management)
= Rizeni portfolia (Portfolio Management)

Souvisejici oblasti fizeni:
= Rozhodovani (Decision Making)

Faktory vnitiniho prostredi podniku:

Faktory védecko — technického rozvoje

= Vede k vytvoreni nového nebo zlepSeni stavajiciho vyrobku urceného na trh

= Vede ke zlepSeni vyroby, tim sniZeni nakladovosti v oblasti materialu, energie,
personalni ...

= VTR - proces o nékolika stadiich — zakladni vyzkum, aplikovany vyzkum, vyvoj
a komercionalizace — vzajemné vztahy pro lidry — ofenzivni inovatory na trhu i
pro imitatory

Vyrobky , procesy, vyvoj | Novinky, flexibilita, ZlepSovani

rychlost zavadéni existujicich,dtiraz na
hospodarnost

Rozsah vyroby Mensi diiraz na jednotkové | Dlraz na velky rozsah
naklady objemu, Gspory

Implementace Tendence k budovani Vyuzivani stavajicich
novych vyrob pro vyrobky |kapacit

Okoli firmy proaktivni reaktivni

Predmét analyzy VTR

= Schopnost a zpusobilost zakladniho vyzkumu uvniti podniku

= Schopnost v oblasti vyzkumu a vyvoje v oblasti vyrobku

= Schopnost sladit vyvijené vyrobky s poZadavky zakazniku

= Schopnost zlepSovani se v pouziti starych resp. novych materiala

= Vybavenost laboratofi a testovacich zarizeni

= drovei a zkuSenosti védeckého a technického potencialu

= analyza pracovniho prostiedi, jeho vhodnost pro kreativitu a inovace


https://managementmania.com/cs/koordinovani
https://managementmania.com/cs/rizeni
https://managementmania.com/cs/rizeni-portfolia-portfolio-management
https://managementmania.com/cs/rozhodovani

= analyza Fizeni VTR uvnitf podniku
= analyza prognozy

Marketingové, odbytové, distribucni faktory

= konkurenéni struktura trhu, celkovy a relativni podil podniku na trhu, pfipadné
na klicovych segmentech

= hospodarnost a i€innost systému prizkumu trhu

= ucinnost cenové strategie pro vyrobky a sluzby

= hospodarnost a u¢innost prodejni sily

= vztahy s klicovymi zakazniky, zranitelnost v pripadé koncentrace prodeju pouze
na nékolik zakazniki

= faze Zivotniho cyklu hlavniho vyrobku, komplexnost sortimentu a sluzeb

= kvalita vyrobki a sluzeb

= sila vedouciho postaveni u hlavnich vyrobkii

= hospodarnost a kvalita baleni vyrobkii

= udinnost reklamy

= hospodarnost a i¢innost marketingovych podptrnych aktivit jinych nezZ reklama

= servis

= kanaly distribuce a geografické pokryti

= patentova ochrana, ochrana znacky

= pocity zakazniku o vyrobku, sluzbach

Faktory vyroby a fizeni vyroby

= drovei vyrobnich niakladi v porovnani s konkurenci

= dostatecnost vyrobnich kapacit z hlediska uspokojovani trzni poptavky
= pruZnost ( flexibilita ) vyroby z hlediska poZadavku zakaznika

= spolehlivost a stabilita vyrobnich systémii

= hospodarnost a Gi¢innost vyuziti vyrobniho zarizeni

= hospodarnost vyuZiti energii, surovin , polotovaru

= dostupnost energii, surovin, polotovari, vyrobnich zarizeni a naradi

* umisténi SBU

= hospodarnost a Gi¢innost technické obsluhy vyroby



Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

= image a prestiZ podniku, vnéj$i projev

= ucinnost organizacni struktury, pracovni klima, kultura podniku, soulad
s firemni strategii, interkulturalni management

= velikost podniku a porovnani velikosti vystupii z hlediska optima vyrobnich
nakladi

= udinnost struktury a prace Stabnich utvari podniku

= zKkuSenosti, motivace, tymova prace u TOP

= kvalita zaméstnanci

= vztahy s odbory

= personalni a socialni politika

= cinnost systému strategického rizeni

* ucinnost ISO

Faktory finan¢ni a rozpoctové

= tcel — posoudit finan¢ni kondici podniku , zhodnoceni sou¢asného stavu,
posouzeni, zda je uvazovany strategicky rozvoj realny z finan¢niho hlediska
= nebezpeli — pokud podnik pouziva finanéni Fizeni pouze na tvorbu finan¢niho
planu — kol musi byt posuzovani a prognéza kapitalové struktury , zajiStovani a
alokace financ¢nich zdrojua, pohybu penéz, atd.
* metody analyzy —
= procentni rozbor
= analyza pomérovych ukazateli
= specialni postupy — Altmaniv vzorec
- DuPontiiv vzorec
- Pyramidova analyza

Postup analyzy:

=  Sbér udajia

= Vypocet pomérovych ukazatelii

* Trendova analyza

= Sektorova analyza ( srovnani v oboru)

= Hodnoceni vazeb mezi ukazateli ( DuPont, pyramida )
= Navrhy opatreni



Skupiny ukazateli

Ukazatelé likvidity

Ukazatelé aktivity

Ukazatelé zadluZenosti

Ukazatelé vynosnosti

Ukazatelé trzni hodnoty a trzniho rizika

FINANCNI ANALYZA -PODMINKY, PREDPOKLADY, PRAVIDLA:

Optimalizace financ¢ni struktury - vzajemné vyrovnavani faktori vynosnosti a rizika
tak, aby bylo dosahovano max. trZni ceny akcii.

Pri optimalizaci miry zadluZenosti se vychazi z toho, Ze:

cizi kapital je levnéjSi neZ vlastni, protoZe nese vétsi riziko (pri likvidaci jsou
akcionari posledni pfi vyrovnavani naroki)

s ristem zadluZenosti roste i irokova mira, roste riziko pro véritele vyZadujici
vétsi vynos

vychazi ze struktury dluhii = podil kratk. a dlouh. kapitialu. Kratkodoby je
levnéjsi, coZz zvysSuje riziko platebni neschopnosti (splaceni v kratké dobé) =
financovat pouze likvidni aktiva (penize, pohledavky, hotové vyrobky).
Dlouhodoby kapital by mél kryt dlouh. majetek (investi¢ni).

pouZziti kratkodobého CK k financovani dlouhodobych aktiv je vysoce riskantni
pouZziti dlouhodobého CK k financovani kratkodobych aktiv je nehospodarné.
prebytek OM nad kratkodobym CK = €isty pracovni kapital = vloZené prostiedky,
které ziistanou podniku k dispozici po uhradé v§ech béZnych zavazki.

pokud naopak kratkoedoby CK prevysi OM — nekryty dluh (nezadouci)

dluh je tcelné zvysit, kdyZ vysSi zadluZenost zvySuje majetek akcionaii. Vyssi
podil CK zvySuje trZzni cenu akcii. Pokud v§ak dluhy velké — zvySuje se fin. riziko
a narusSuje se fin. stabilita a diisledkem naklady na kapital za¢nou rust (iroky)

Faktory ovlivitujici optimalni finan¢ni strukturu - pozadavky vétitelt a dodavatelit na véasné
zaplaceni), postoje manazerl k riziku, velikost a stabilita realizovaného zisku

Pokud ma podnik kapitdlu vice nez potiebuje = je prekapitalizovan = pokud je
dlouhodobym kapitadlem kryt i obéZzny majetek.

Pokud ma kapitdlu méné = je podkapitalizovan = zplisobuje poruchy v chodu podniku.
Dochézi k tomu v obdobi expanze podniku, kdyZ podnik prudce rozsituje vyrobu a prodej,
¢imz rostou jeho aktiva (HIM, zasoby), ale ty nejsou kryta potfebnymi zdroji. Podnik se
zadluZuje u dodavateld a kratkodobym cizim kapitalem je kryt i dlouhodoby majetek —



Diivody pro pouziti ciziho kapitalu;

= p.nemad dost VK nutny k zalozeni podniku (muze si ptibrat spole¢nika, coz ale omezuje
jeho pravomoci, tak je to drazsi nez bank. vér). Pouzitim ciziho kapitalu nevznikaji
poskytovateli prava v fizeni podniku

= p. pfechodn¢ nedisponuje kapitalem kdyz jej potiebuje (nakup stroji)

= pouziti ciziho kapitalu je levnéjsi, proto zvysuje rentabilitu podniku (Groky z CK snizuji
danové zatizeni protoze urok jako soucast nakladi snizuje danl. zaklad, ze kterého se
plati dan€ = danovy efekt.

Diivody proti pouziti ciziho kapitalu (tj. pro pouZziti vlastniho kapitalu):

= CK zvySuje zadluZenost a tim snizuje finan¢ni stabilitu

= kazdy dalsi dluh je drazsi a obtizngjsi jej ziskat (veritelé se obavaji o sviij kapital)

= vysoky podil CK omezuje jednani managementu, jeZ jsou pfizplsobeny vétitelim x
ovSem dal$i emise akcii snizuje pravomoci puvodnich vlastnikd, ktefi proto preferuji
vétsi zadluzenost = konflikt mezi managementem a vlastniky. — nové formy
financovani (leasing, factoring)

= pouziti ciziho kapitdlu zvedd vynosnost VK a tim soucasné zvySuje i jeho rizikovost =
finan¢ni paka (pomér cizi a vlastni kapitdl) — management musi usilovat o optimalni
kapitalovou strukturu = optimalni zadluZenost a rizikovost.

= (provozni paka = struktura majetku, podil obézného a fixniho majetku)

Ukazatel ZadluZenosti (fin. stability): ,,Cizi penize ti nesmi prerust pies hlavu“

podil vlastnich zdrojui na aktivech (koef. | ...l
Samofinancovani, udava finan¢ni nezéavislost) = VK
(VJ) / A celkem

celk. zadluZenost (véritelské riziko) = CK./ A celkem | = .....ccccvveiiniininnens
(dop. 40 — 60 %.)

Struktura dluhi Kratkodobé zav. = levnéjsi, ale vyssi riziko
platebni neschopnosti

Dlouhodobé zavazky = ..............
urokoveé kryti =
CPK (NWC) =OM — CK (¢ast majektu, ktery je kryt dlouhodobymi
zdroji),

zlstane po Uhrad¢ kratk. zdvazkt = dobré =
neni nekryty dluh

OK=0OM-CK/OMx 100




Rentabilita (ziskovost): ,,Ma to viibec smysl?*

1) UVK (4hrnny vlozeny kapital) = &isty | .................
zisk + aroky / VK

2) rent. aktiv = Cisty zisk + Groky / e
aktiva

3) rent. vlastniho kapitalu = isty zisk /| =..................
VK

4) rent. trzeb = Cisty zisk / trzby R

Likvidita : __jsme schopni plnit své zavazky_?

1) celkova likvidita — OA / kratk. zavazky (1,5-2,5)nebo2 | =............. 1,5 (nizka, nutno
=257 zvysit zasoby, pohledavky nebo
CF)
2) pohotova likvidita — OA — zasoby / kratk. zavazky (1- =10+ 130/ 180 = 0,94 (ok)
1,5) nebo 1
3) okamzita likvidita — fin. maj. / kratk. zavazky (0,9-1,1) = 0,2 (nizka, ale ok, nutné
nebo 0,2 ? Zvysit)

Aktivita: Doba obratu pohledavek < doba obratu zavazkii, ,,Penize se musi to¢it*

Jjak dlouho dodavatel pocka nez mu zaplatime za dodavku zbozi

1) obratka celk. aktiv = trzby / celk. OO
aktiva (pocet obratll za rok)

2) doba obratu aktiv = celk. aktiva * S e dni
360 / trzby

3) doba obratu zasob = zasoby /| =....................l
pram. denni trzby (dny)

dobré? Pokud se snizi doba
obratu, zlepsi se fin. situace




