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ABSTRAKT

Cilem projektu je optimalizace metody Balanced Scorecard v potravinaiské spolecnosti

Nestlé Cesko s.r.0.

Projekt podrobuje spoleénost PESTLE analyze, Porterové analyze, Finan¢ni analyze,
SWOT analyze a analyze soucasného stavu BSC. Na zaklad¢ vysledka analyz je optimali-

zovéana metoda BSC ve spole¢nosti Nestlé Cesko s.r.o.

Projekt ma pomoci sladit priority nosnych projektt, zlepsit projektové fizeni a komunikaci,
vizualizovat pInéni strategickych cilti pomoci konkrétnich ukazatell a vyladit kli¢ové uka-

zatele.

Kli¢ova slova:

PESTE analyza, Porterova analyza péti konkurencnich sil, Finan¢ni analyza, Balanced Sco-

recard, strategie, strategické cile, ekonomicka piidana hodnota, vize.

ABSTRACT

The goal of the project is to optimize the method of Balanced Scorecard in food company
Nestlé.

The project company undergoes PEST analysis, Porter's analysis, financial analysis, SWOT
analysis, and analysis of the current status of BSC. Based on the results of the analysis me-

thod is optimized BSC at Nestl¢ Czech s.r.o.

The project is to convert the vision into specific strategic objectives, coordinate the priori-
ties of supporting projects to improve project management and communication, visualize
the strategic objectives through of specific indicators and define key performance indica-

tors.

Keywords:

PESTE Analysis, Porter’s five force analysis, Financial Analysis, Balanced Scorecard, stra-

tegies, strategic objectives, economic value added, vision.
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UvVOD

V soucasné dob¢ neustéle roste konkurence a nuti podniky vénovat pozornost moznostem
zvySovani efektivity svych ¢innosti. Nejvétsi vyzvou, které musi podniky éelit, je globali-
zace a rychly rozvoj IT technologii. Spolecnosti se také snazi vice zapojovat zaméstnance
do podnikovych procest a touto formou je motivovat k lepsim vysledkiim. Dobra strategie
je vdnesni dobé rovnéz velmi dulezita. Jen dobfe formulovana strategie umozni piesné
stanovit cile, kterych je tfeba dosdhnout. U cilii hraje vyznamnou roli horizont, na ktery
jsou stanoveny. Konkurenceschopny podnik by se mél zaméfit predevsim na dlouhodobé
cile, kterych bude dosahovat plnénim cilii kratkodobych. Podniky zavadé&ji BSC vétSinou
z duvodu potieby realizace nové strategie, ktera vyzaduje vyrazné zmény ve struktuie a

fungovani podniku.

Diplomova prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti. Prvni ¢ast se zabyva teoretickymi po-
znatky, které se tykaji vykonnosti podniku a jejim méfenim, PESTLE analyzy, Porterovy
analyzy péti konkurencnich sil, SWOT analyzy, finan¢ni analyzy a metody BSC.

V druhé &asti je predstavena spolecnost Nestlé Cesko s.r.o. V ramci diplomové prace jsou
analyzovany interni podnikové materialy zejména vyrocni zpravy spole¢nosti, poté bude
analyzovana majetkova a finan¢ni struktura spole¢nosti s vyuzitim ukazatelt likvidity, ak-
tivity, rentability a na zakladé vysledkd bude posouzena schopnost dlouhodobé existence
spole¢nosti. Ve svych rozhodnutich musi management zvazit nejen vnitini prostiedi, ale
také podnikatelské prostfedi, pfedev§im pozadavky zakaznikd, chovani konkurenc¢nich
firem a dodavatelt a vyvoj ekonomickych podminek. To vSe bude shrnuto v Porterové ana-
lyze péti konkurencnich sil. Rozhodnuti o vyuziti trznich pfilezitosti a rozhodnuti ohledné
v€asného feSeni moznych hrozeb je klicovym faktorem ovliviiujicim uspé&$nost podniku.
Prilezitosti a hrozby budou shrnuty ve SWOT analyze stejné jako silné a slabé stranky.

Pestle analyza identifikuje oblasti, jejichzZ zména by méla vyznamny dopad na spole¢nost.

Nejdalezitéjsi ¢asti diplomové prace je optimalizace metody Balanced Scorecard ve spo-
le¢nosti Nestlé Cesko, ktera pracuje s vizi a strategii, nezaméfuje se jen na vysledky minu-
Iych ¢innosti, ale soustfed’'uje svou pozornost také do budoucnosti. Pomaha zkvalitiiovat
proces méieni vykonnosti podniku a pfidavani hodnoty pro soucasné i budouci zdkazniky.

V rdmci projektu budou sestaveny nové méfitelné cile v jednotlivych perspektivaich BSC.
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Projekt také provaze BSC se systémem hodnoceni kvality a budou sestaveny nejdile

cile, které budou v této oblasti sledovany.

v

wevr
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti Nestlé Cesko
s.r.0. pomoci cili Balanced Scorecard tak, aby byly v souladu se strategii a celopodnikovou
vizi a na zakladé tohoto zhodnoceni navrhnout moznosti dalsiho vyvoje, optimalizace a

zefektivnéni metody Balanced Scorecard.

Spolec¢nost bude podrobena analyzdm vnitiniho a vnéjSiho prostiedi, které posoudi schop-
nost dlouhodobé existence na zakladé vysledku finanéni analyzy, identifikuji oblasti, je-
jichz zména by méla vyznamny dopad na spole¢nost, jako jsou faktory ekonomické, soci-
alni, technické, technologické a ekologické. Odhali silné stranky, které by méla spole¢nost

dale rozvijet, a také slabé stranky, na jejichz odstranéni by se méla spole¢nost zaméfit.

Vysledky analyz poslouzi jako podklad pro hodnoceni vykonnosti a pomohou odhalit ne-

dostatky soucasného stavu metody BSC. Hlavniho cile bude dosazeno ve dvou fazich.

Prvni faze se bude zabyvat inovaci cili a méfitek BSC v jednotlivych perspektivach.
V kazdé ze Ctyt perspektiv budou stanoveny zakladni ukazatele, které budou nasledné roz-
pracovany na jednotlivé trovné fizeni tak, aby k jejich plnéni mohli piispét vsichni za-

meéstnanci. Soucasti bude také stanoveni ¢etnosti hodnoceni a uréeni odpovédnych osob.

V druhé fazi bude feseno propojeni BSC se systémem fizeni kvality a budou stanoveny
hlavni méfitelné cile pro oddéleni kvality. Nejprve budou zmapovany kli¢ové procesy, je-
jichZ soucasti je kvalita. Poté bude nastaven novy systém pro kvalitu a budou sestaveny

akeni plany, které napomutzou k realizaci této ¢asti projektu.

Diplomova prace se zabyva prevazné cili strategickymi, které jsou povazovany za dlouho-

dobé. Soucasti hlavniho cile jsou 4 dil¢i cile.

Vysledek prace bude vychdzet ze stanoveného cile diplomové prace. Z tidaji zjiSténych
provedenim analyz budou zpracovana doporuceni pro optimalizaci hodnoceni vykonnosti
spole¢nosti pomoci metody BSC. Systém bude i nadéle plnit svou funkci pfi stanovovani

cilii, zvySovani trzni hodnoty a zefektivnéni prace na vSech trovnich fizeni.

vvvvvv

knih, ¢asopisi a internetovych zdroji. Nemén¢ diilezité jsou také literarni prameny, které
pfiblizi metodu BSC, pojem vykonnosti podniku a strategické metody hodnoceni vykon-

nosti podniku. Sumarizace nashromazdénych dat vytvoii uceleny nahled na dané téma.
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Pro zpracovani diplomové prace jsou zjiStény informace z primarnich i sekundarnich zdro-

Jb, pomoci nichz jsou provedeny analyzy odhalujici soucasny stav spolecnosti.

Datovy podklad pro mapové vystupy diplomové prace bude tvofit soubor tdajti o soucas-
ném stavu BSC ve spolecnosti Nestlé, ze kterého budou zjistény informace o nedostatcich

soucasného systému. Tyto informace zaroven poslouzi jako podklad navrhu pro zlepseni.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Vykonnost znamena charakteristiku, ktera popisuje zplsob, respektive prubéh, jakym
zkoumany subjekt vykonava urCitou ¢innosti, na zakladé podobnosti s referen¢nim zptiso-
bem vykondani této ¢innosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porov-
nani zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly. (Wagner, 2009

, S 17)

1.1 Ukazatele méreni vykonnosti

Ukazatele vykonnosti, neboli klicové metriky, slouzi jako pomticka pro méfeni vykonnosti.

Piimo ovliviiuji usp&snost vize organizace spole¢né s aplikaci BSC.
KPI

Kli¢ové ukazatele vykonnosti méti pokrok smérem k cilovym hodnotdm piimo i neptimo.
Musi byt v souladu se strategickymi cili spolec¢nosti, protoze 1idé dé€laji to, podle ¢eho jsou
hodnoceni. Ukazatele popisuji kvantifikovatelna a kvalitativni méfeni, kterd mohou byt
provadéna pfimo a dle pfesn¢ definovanych kritérii. Piikladem kli¢ovych ukazatelii jsou
obrat, podil na trhu, procento vracejicich se zakaznikii, pocet prodanych produkti, doba

dodavky, pocet specialisti seniorti, podil Zen ve firmé ...

Ukazatele jsou definovany v nésledujicich kategoriich:

1. Cas: Jak dlouho to trva?

2. Néklady: PouZivame nase zdroje efektivné?

3. Kuvalita: Odpovida vysledek pozadavkium?

4. Sluzba zédkaznikiim: Plnime a pfekonavame ocekavani nasich zakaznika?
5. Rust: Zvysuje se naSe tempo rustu nebo nas podil na trhu?

6. Finance: Rostou nase trzby i zisk? (Holy Roman Consulting, ©2004)

1.2 Metody méreni vykonnosti podniku

Metody méteni vykonnosti podniku muzeme rozdélit na klasické, do kterych radime fi-
nancni analyzu a moderni, kam patfi Benchmarking, EFQM model Excelence a Balanced

ScoreCard.
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1.2.1 Klasické metody méreni vykonnosti podniku
Mezi klasické metody méfeni vykonnosti podniku je fazena finan¢ni analyza.
Financni analyza

Finan¢ni analyza pfedstavuje systematicky rozbor ziskédvanych dat, které jsou obsazeny
predevsim v ucetnich vykazech. Zahrnuje v sobé hodnoceni firemni minulosti, sou¢asnosti
a predpovidani budoucich finan¢nich podminek. Smyslem je pfipravit podklady pro kvalit-

ni rozhodovani o fungovani podniku. (Rackova, 2007, s. 9)
RozliSujeme ¢tyri zakladni etapy finan¢ni analyzy:
e 7jiSténi zékladnich charakteristik,
e urceni odchylek od standardii,
e piipadné podrobnéjsi analyza ve vybranych oblastech,
e identifikace pfi¢in nezadouciho stavu.
Zakladni rozborové techniky

e Procentni rozbor — pocitd procentni podil jednotlivych polozek rozvahy na aktivech
a polozek vysledovky na vynosech. Procentni podily se srovnavaji v Case, s planem,
mezipodnikove, s odvétvovymi priméry ¢i se standardnimi a doporuc¢enymi hodno-
tami. (Synek, 2011, s. 339)

e Pomérova analyza — pracuje s pomérovymi ukazateli vypoctenymi jako podil

Z absolutnich ukazatell. Je zdkladem finan¢ni analyzy. (Synek, 2011, s. 340)

Ob¢ analyzy vychdzeji z absolutnich ukazateld stavovych, intervalovych i tokovych.

Obrazek 1 Casové hledisko hodnoceni informaci

Hodnoceni minulosti Zkoumani perspektiv

Financni pomérova analyza financni planovani

(Zdroj:Riickova, 2007, s. 9)
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Pomérova analyza

Soucasti pomérové analyzy jsou ukazatel rentability, aktivity, zadluzenosti, a likvidity.

Ukazatele rentability patii v praxi K nejsledovanéj$im ukazatelim vzhledem k tomu, Ze

informuji o efektu, jakého bylo dosazeno vlozenym kapitalem (Kislingerova, 2005, s. 29)

Rentabilita vloZeného kapitalu vyjadiuje, s jakou ucinnosti psobi celkovy kapital
vlozeny do podniku nezéavisle na zdroji financovani.
. . . . 1)
zisk pred zdanenim + nakladove Groky

ROI = O
celkovy kapital (%)

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv poméiuje zisk s celkovymi aktivy investo-

vanymi do podnikani, bez ohledu na to, z jakych zdrojii jsou financovany.

EBIT @)
ROA = (%)

Rentabilita vlastniho kapitalu predstavuje miru ziskovosti vlastniho kapitalu. Je
ukazatelem, jimz vlastnici zjistuji, zda jejich kapital pfinasi dostate¢ny vynos, a zda
se vyuziva s intenzitou odpovidajici velikosti jejich investi¢niho rizika.
o ®)
Cisty zisk

ROE =
viastni kapital

(%)

Du Pontiiv rozklad je zaméfen na rozklad rentability vlastniho kapitalu a vymezeni

jednotlivych polozek vstupujicich do tohoto ukazatele. (Rackova, 2007, s. 71)
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Obrazek 2 Du Pontav rozklad ROE

ROE = Cisty
zizkMlastni
kapital
roa=Cisty | . | Aktiva/Visstni
zick/Aktiva kapital
|
1 1
ROS = Cisty Obrataktiv =
zisk,/Triby * Triby/Aktiva
Cisty zisk . . Celkovi
i + Triby Triby + -
(EAT) ! ’ aktiva
. . Dlouhodoby Chéina
Triby - Maklady !
’ ’ majetek + aktiva
] 1
|| | 1 1 1 | 1
&t
. . . Ostatni . . KI__E .knc!ol_),
Odpisy + Dane + Uroky + . Zasoby + | Pohledavky | + financni
naklady )
majetek

(zdroj: Managementmania.com, © 2011-2013)

¢ Rentabilita dlouhodobych zdroji slouzi k prostorovému srovnavani podnikii.

e @
cisty zisk + aroky o
ROCE = (°
dlouhodobé zavazky + viastni kapital (%)
e Rentabilita trZzeb charakterizuje zisk vztaZzeny k trzbam.
()
ROS = zisk (%)
T triby

4

Ukazatel zadluZenosti méfi rozsah, kterym je spolecnost financovana dluhy a vklady ak-
cionafti. Obecné ukazuje zadluZenost firmy.

e Celkova zadluZenost piedstavuje koeficient napjatosti a véfitelského rizika. Cim je
vétsi podil vlastniho kapitalu, tim je vétsi ,,bezpeCnostni polstai proti ztratdm veri-

tela v ptipad¢ likvidace. Vlastnici naopak hledaji vétsi ,,finan¢ni paku®, aby znaso-

bili své vynosy.
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(6)

cizl kapital

celkova zadluzenost = (%)

celkova aktiva
e Urokové kryti je ukazatel, ktery informuje o tom, kolikrat prevysuje zisk placené
uroky. Doporucena hodnota je 3x — 6x. (Mallya, 2007, s. 67)

()

T
krat
uroky (krat)

urokové kryti =

Ukazatele likvidity kvantifikuji schopnost spole¢nosti vyrovnat zavazky. Neschopnost
plnit své zavazky mize ve velmi kratké dobé¢ zpiisobit upadek a zanik podniku. Proto je

zajisténi likvidity rozhodujicim ukolem podnikového managementu. (Mallya, 2007, s. 65)

e Okamzita likvidita je vyjadfena pomérem finan¢niho majetku a kratkodobych za-

vazkl. Doporu¢ovana hodnota je v rozmezi 0,2 — 0,5.

(8)

pohotové platebni prostredicy

okamzita likvidita =
dluhy s okamzitou splatnosti

e Pohotova likvidita je vyjadiena pomérem ob&znych aktiv bez zasob a kratkodo-

bych zavazkl. Doporu¢ovany pomér Citatele a jmenovatele je 1:1, ptipadné 1,5 : 1.

9)

(obé&ina aktiva — zasobv)
kratkodobeé dluhy

pohotova likvidita =

e Bézna likvidita ukazuje, kolikrat pokryvaji obéZna aktiva kratkodobé zavazky
podniku. Doporucovany jsou hodnoty v rozmezi 1,5 — 2,5.
(10)
obéinaaktiva
kratkodobeé dluhy

bhézna likvidita =

Ukazatele aktivity vyjadiuji, jak efektivné organizace vyuziva své zdroje

e Vazanost celkovych aktiv podava informaci o vykonnosti, s niz podnik vyuziva

aktiv s cilem dosahnout trzeb.
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11)
. . aktiva
vazanost celkovych aktiv = ——————
rocni triby
e Obrat celkovych aktiv udava pocet obratek za dany ¢asovy interval.
(12)

rocni trzby

obrat celkovvch aktiv = (krat)

aktiva

e Obrat zasob udava, kolikrat je v pribéhu roku kazda polozka zasob podniku pro-
déana a znovu uskladnéna.
(13)

rocni triby

obrat zasob = (krat)

zasoby

e Doba obratu zisob udavad primérny pocet dnil, po néZ jsou zdsoby vazany

v podnikani do doby jejich spotieby nebo do doby jejich prodeje.

(14)

prumérna zasoba

doba obratu zisob = {dnu)

denni spotreba

e Doba obratu pohledivek vypocitava pocet dnd, béhem nichZ je inkaso penéz za

kazdodenni trzby zadrZeno v pohledavkach.

(15)
obchodni pohledaviy

doba obratu pohledavek =
oba obratu pohiedave denni trzby na fakturu

(dnit)

¢ Doba obratu zavazku zjist'uje, jakd je platebni moralka firmy viici jejim dodavate-

[dm.

(16)

zavazky vaci dodavatelim
denni triby na fakturu

doba obratu zavazkl = {dni)
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Zdroje dat pro finan¢ni analyzu

Mezi zdroje dat pro finan¢ni analyzu fadime rozvahu, vykaz zisku a ztraty a vykaz o tvorb¢

a pouziti penéznich prostredkd.

e Rozvaha je zakladnim tcetnim vykazem kazdého podniku. Informuje o tom, jaky
majetek podnik vlastni a z jakych zdroji je tento majetek financovan. Sestavuje se

K ur¢itému datu a musi platit, ze aktiva se rovnaji pasivim. (Knapkova, 2010, s. 23)

Obrazek 3 Struktura rozvahy

AKTIVA PASIVA
A, | Pohledavky za upsany ZK A, Viastni kapital
B. | Dlouhodoby majetek Al Zikladni kapital
B.I. | Dlouhodoby nehmotny majetek Al Kapitalové fondy
B.IN. | Dlouhodaby hmotny majetek Al Rezervni fondy, ...
B.11, | Blouhodeby finandni majetek AL, WH minulych let

AN, WiH béEného (L. obdobi

[ | Obéina aktiva B. Cizi zdroje
C.l, | Zasoby B.l, Rezervy
CIL | Dlouhodobé pohledaviy Bl Dlouhodobe zavazky
.. | Kratkadebé pohledavky B.II1. Kratkodobé zivazky
CIV, Kritkodoby finandni majetek B Bankovni uvéry a vypomaoci
D. | Casové rozliteni C. Casové rozlidgeni

(Zdroj: Knapkovda, 2010, s. 23)

e Vykaz zisku a ztraty se sklada z vynost a ndkladl. Vynosy jsou penézni ¢astky,
které podnik ziskal z veSkerych svych ¢innosti za dané ucetni obdobi bez ohledu na
to, zda v tomto obdobi doslo k jejich inkasu. Néaklady pfedstavuji penézni ¢astky,
které podnik v daném obdobi ucelné vynalozil na ziskani vynosu, i kdyz k jejich
skutecnému zaplaceni nemuselo ve stejném obdobi dojit. Rozdil mezi celkovymi
vynosy a  celkovymi  ndklady nazyvame = vysledek  hospodateni.
(Knapkova, 2010, s. 37)
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Obrazek 4 Uspotradani vykazu zisku a ztraty

I Trzby za prodej zboZi

A. Naklady vynaloZené na prodej zboZi
Obchaodni marZe (l. = A.)

1. Vykony

B. Vykonova spotfeba

Pridana hodnota (obchodni marze + Il. - B.)
C Osobni naklady

D. Dané a poplatky
E

F

Odpisy

= 1. Dalsi provozni naklady
. - v. | Daldi provozni vynosy

= Provozni vysledek hospodareni (pfidana hodnota — C. — D. — E. — dalsi provozni
naklady + dalsi provozni vynosy)

VI. = XIl. | Finanéni vynosy
J.-0. Finanéni naklady

= Finanéni vysledek hospodareni (financni vynosy - finanéni naklady)

Q. Dan z pfijmu za béZnou Einnost

- Vysledek hospodafeni za béZnou &innost (provozni vysledek + finanéni vysledek —
dai z b&Zné &innosti)

X Mimofadné vynosy

R. Mimofadné naklady

S. Dari z pfijmu z mimofadné Einnosti

= Mimoradny vysledek z hospodafeni (XIll. - R. - §.)

i Vysledek hospodareni za icetni obdobi (b&Zna + mimofadna cinnost)

(Zdroj: Scholleova, 2012, s. 24)

e Vykaz o tvorbé a pouziti penéZnich prostiedki. Je vykazem penéznich tokda, kte-
ry miiZze byt vnitiné strukturovan jakymkoliv zpisobem, a to tak, aby mél co nejlep-
§i vypovidaci schopnost pro uzivatele. VétSinou se ¢leni na oblast bézné Cinnosti,

investi¢ni oblast a oblast externiho financovani. (Knépkova, 2010, s. 49)

Obrazek 5 Struktura vykazu Cash Flow

Prijmy Vykaz cash flow Vydaje
Pocateéni stav
penéznich prostiedkl | Vydaje za uréité Obrat
obdobi vydaju
Obrat
pijmu

Prijmy za urcité obdobi Koneény stav
penéznich prostiedkd

Soucet Soucet
(zdroj:Viastni zpracovani)
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1.2.2 Moderni metody méieni vykonnosti podniku

Mezi moderni metody méfeni vykonnosti podniku fadime Benchmarking, EFQM model

Excelence a Balanced ScoreCard.

e Benchmarking je soustavny, systematicky proces zaméfujici se na porovnani
vlastniho podniku se §pi¢kovymi firmami. Porovnavaji se struktury, procesy, jejich
efektivnost 1 kvalita a konkurenceschopnost produktt a sluzeb s cilem zdokonaleni

vlastni firmy. (Solaf, 2003, s.173)

e EFQM model Excelence je vyvinuty pro uplathovani metod fizeni jakosti v orga-
nizaci. Jde o prakticky nastroj pro sebehodnoceni, zlepSovani a sjednocovani termi-
nologie. Zakladem celého systému je devét hlavnich a dvaatficet dil¢ich kritérii,

ktera jsou zaméfena na hlavni ¢innosti firmy a maji riznou véahu.

Obrazek 6 EFQM model Excelence

NASTROJE A PROSTREDKY 50 % VYSLEDKY 50 %
[ e ——
Lidé 90 Vysledky vzhledem
bodit (9%) k zaméstnanctun
90 bodi (9%)
Klicové
Vedeni Procesy | wsledky
100 l'::'dﬁ Politika a 140 ';“du Vysledky vzhledem vykonnosti
(10%) strategie 80 (14%) k zakazniktim 150 bodu
bodt (8%) 200 bod (20%) (15%)
1 ]
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje 90 ke spole¢nosti
bod (9%0) 60 bodt (6%)

INOVACE A UCENI SE
—-=_—_::________‘___'__. ]
(Zdroj: Nenaddl, 2001, s. 310)

e Balanced ScoreCard je systém fizeni a méfeni vykonnsoti organizace. Zakladem
je stanovit vyvazeny systém vzajemné provazanych ukazatelti vykonnosti podniku.

Blize se této metod¢ vénuje kapitola 3. (Managementmania, ©2011-2013)
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2 STRATEGICKA ANALYZA PROSTREDI

Smyslem strategické analyzy je identifikovat a vyhodnotit fakta, ktera jsou relevantni z
hlediska formulace strategie. Zahrnuje dil¢i analytické metody, jako jsou Porterova analyza

péti konkurencnich sil, SWOT analyza, Peste analyza.

2.1 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Jde o analyzu uzsiho vnéjsiho prostiedi, slouzici pro zmapovani konkurencni pozice spo-
le¢nosti v odvétvi, k nalezeni hrozeb, které jeji pozici mohou zhorSovat a prilezitosti, kte-

rych lze vyuzit pro posileni dosavadni pozice.(Hanzelkova, 2008, s. 68)

Porterova analyza péti konkurenénich sil umoziiuje poznat miru konkurence v daném od-
vétvi. Tento model se snazi vytipovat faktory, které maji nejvetsi vliv na strategickou pozi-
ci podniku. Nové vstupujici firmy ptindsi do odvétvi novou kapacitu, zdroje a snazi se zis-
kat podil na trhu. Se stavajici konkurenci podnik soupefi na cenové trovni, v reklamé.
Substituty jsou dostupné nahradni produkty, které limituji cenu produktu daného podniku a
mohou snizit zajem zakaznikl o jejich produkty. Podnik je soucésti fetézce dodavatel —
vyrobce — odbératel. Podnik se miize ocitnout v situaci, kdy je nucen ustoupit diktatu do-

davatela ¢i1 zdkaznik.

Portertiv model 1ze vyuZit pfi strategické analyze prostiedi firmy i pfi ndvrhu a vyhodnoco-

vani navrzen¢ strategie.(Kefkovsky, 2009, s. 55)

Obrazek 7 Hybné sily konkurence v odvétvi

Potencialni
Mové vstupujici firmy

Hrozba nové
wstupujicich firem

Y

Dodavatelé Konkurenti v odvétvi Odbératelé
vyjednavaci vliv > soupefeni mezi - vyjednavaci vliv
dodavateld stavajicimi podniky odbérateld

&
Hrozba
substitudnich
wyrobk(

Substituty

(Zdroj:Nyvitova, 2010, s. 194)
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2.2 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem a koncepénim ramcem pro systematickou analy-
zu, zamétfenou na charakteristiku klicovych faktora, které ovlivituji strategické postaveni

podniku. (Sedlackova, 2006, s. 91)

Cilem SWOT analyzy je identifikovat, do jaké miry jsou souCasné strategie firmy a jeji
specificka silnd a slaba mista nerelevantni a schopnd vyrovnat se se zménami, které nasta-

vaji v prostiedi. (Jakubikova, 2008, s. 103)

2.2.1 Slozeni SWOT analyzy
SWOT analyza se sklada ze dvou analyz:

e SW analyza je analyzou vnitiniho prostfedi firmy, neboli silnych a slabych stranek.
Obsahuje analyzu cild, systémii, procedur, firemnich zdroji, materialniho prostiedi,

firemni kultury, mezilidskych vztaht, organizacni struktury a kvality managementu.

e OT analyza je analyzou pfilezitosti a hrozeb, které ptichazeji z vnéjSich prostiedi
firmy. Obsahuje piilezitosti a hrozby faktorti politicko-pravnich, ekonomickych,
socialné-kulturnich, technologickych, ale také hrozby a pfilezitosti u zékaznikd,

dodavateltl, odbératelil, konkurence a vefejnosti. (Jakubikova, 2008, s. 103)

Obrazek 8 SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
[ strongths) (Weaknessos)
zdo so zaznamanavaji skutednost, 2da s zaznameanavajl ty wicl,
kieré pfinaseji vwwhody jak zakaznikim, ktere firma nedéla dobla, nebo ty,
tak firrmd v kierych si ostatni firmy vedou lepo
Prilazitosti Hrozby
(oporiunities) (threals)
Zde se rarnamendvaji iy skulednostl, kierd zde se zaznamendvaji ty skutednosti,
mohou 2vysil poptaviku nebo mohou lépa trendy, udalosti, kiteré mohou sniZit poptaviu
uspokojt zdkazniky a phindst firmb Gspbch nebo zaphidinil nespokojenost zakazniki

(Zdroj:Jakubikova, 2008, s. 103)
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2.3 Pest analyza

Pest analyza slouzi k poznani externiho okoli, které podnik obklopuje. Identifikuje zmény a
trendy, které maji na podnik vliv, aby na né¢ mohl reagovat. Pfedstavuje analyzu politic-

kych, ekonomickych, socialnich a technologickych faktort prostredi.

Tabulka 1 Faktory sledované v ramci PEST analyzy

Politicke/Pravni Ekonomicke Socialni Technologicke

HDE, ekonomicky rist

Legislativa regulujici | (obecny &i uréitého - Vladni vydaje na
podnikani odwvé), vwdaje Rozdéleni piijmd wyzkum
spotfebiteld
Demaograficke faktary
L s e (napf. vEkova struktura
Lergwlatjua ureujici Monetarni politika obyvatelstva, pohlavi, | Zaméfeni primyslu na
zdanéni (podnika, . . ! ; . "
(urokove sazby) velikost rediny, zlepieni technologii

i livel Y. .
jednotlived) povolani, starmuti

obyvatelstva)

Mové objevy, patenty,
Vladni vydaje Pracovni mobilita vyvoj novych
technologii

Predpisy pro
meginarodni obchod

Politika proti

nezaméstnanosti Zmény Zivotniho stylu . _—
T T . h Mira technologického
Ochrana spotrebiteld | (minimalni (prace z domova, vice . )
. L opotfebeni
mzda, vyhody volného casu)
v nezaméstnanosti)
Zdanéni {vliv na Postoje k praci Spotreba energie
Pracovni pravo prijem spatrebitel(, IS K pr: po gie
S a volnému gasu a naklady na energii
na spofeni)
. Ménové kurzy (viiv na
P A e , .
redpls:,lf ‘? regulace poptavku zahranicnich Wliv zmeén
Eg;i?:g;'em rostied| zakazniki, viiv Vedélani v informacnich
monopol P ' | na naklady technologiich
poly impartovaného zboz)
Vladni rezhodnuti, Inflace (vliv na naklady | Mada a zaliby, konicky, | Internet, satelitni
ustanoveni, nafizeni | a pradejni ceny) madni vystrelky komunikace
Predpisy Evropskeé Kulturni faktery majici
unie, jingé mezinarodni viiv na zpusah wiit
pravo &i nafizeni vyrobku
Pradpisy na ochranu
ochrannych znamek, Regionalni rozdily

patenti

Predpisy na ochranu
prostiedi, recyklacni
narizeni

(Zdroj:Blazkovd, 2007, s.53,54)

V soucasné dob¢ je kladen ¢im dal vétsi vyznam na dodrzovani ekologickych norem, proto

byla PEST analyza rozsifena o vliv ekologicky.
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3 BALANCED SCORECARD

pfedstavuje pomérné novou a mdédni metodu. Autory metody jsou Ameri¢ané Robert
Kaplan a David Norton. (Zuzék, 2009, S. 159,160)
The Balanced Scorecard provides managers with the instrumentation they need to navi-
gate to future competitive success. (BSC poskytuje manazeriim ndstroj, ktery potiebuji
jako navod K budoucim konkurencnim uspechiim.)
The Balanced Scorecard translates an organization’s mission and strategy into a
comprehensive set of performance measures that provides the Framework for a strate-
gic measurement and management system. (Norton, Kaplan, 1996, s. 2)(BSC prevadi
poslani organizace a strategii do komplexniho souboru vykonnostnich opatieni, ktera
stanovuji ramec pro strategicky systém méreni a Fizeni.)
Balanced Scorecard should translate a business unit’s vission and strategy into tangible
objectives and measures. (Norton, Kaplan, 1996, s. 10) (BSC by méla promitnout vizi a
strategie do konkrétnich cilu a méritelnych hodnot.)
The Balanced Scorecard will provide an invaluable mechanism for translating strategy
into specific objectives, measures, and targets, and monitoring the implementation of
that strategy during subsequent periods. (Norton, Kaplan, 1996, s. 38) (BSC bude po-
skytovat neocenitelny mechanismus pro prevedeni strategie do konkrétnich méritelnych
ciltt a monitorovani provadeni této strategie v priibéehu ndsledujicich obdobi.)
The scorecard measures organizational performance across four blanced perspectives:
financial, customers, internal business processes, and learning and growth. (Norton,
Kaplan, 1996, s. 2)(Scorecard méri vykonnost organizace ve ctyrech perspektivach: fi-
nancni, zakaznickd, internich podnikovych procesii a uceni se a ristu.)
Z vize a strategie se pro kazdou z perspektiv odvodi 1 — 3 ukazatele, které jsou kvanti-
fikovatelné, a tim je zajisténo jejich porovnani mezi cilovymi hodnotami a skute¢nosti.
Tato metoda je efektivnim a jednoduchym nastrojem pro kontrolu dosahovani podni-

kovych cili zezdola. (Zuzak, 2009, s. 159,160)

3.1 Perspektivy BSC

Jednotlivé perspektivy propojuji fetézce piicin a dusledkli. V jednotlivych perspektivach

BSC je velmi diilezité spravné nastaveni ukazateli.
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3.1.1 Financ¢ni perspektiva

Zde smétuji cile a ukazatele ostatnich perspektiv. Predstavy o strategii zacinaji dlouhodo-
bymi finan¢nimi cili, které jsou spojené S ostatnimi perspektivami tak, aby bylo dosazeno
dlouhodobé ekonomické vykonnosti. Financni cile a ukazatele definuji finan¢ni vykonnost,
ktera je ocekavana od podnikové strategie. Slouzi také k hodnoceni cilii a ukazatelti v§ech

ostatnich perspektiv.
Ukazatele finan¢ni perspektivy mohou byt tyto:
e celkova aktiva,
e obrat z novych produktu,
e zisk z novych produkti,
e 0Obchodni marze,
e vynosnost kapitalu,
e trzni hodnota podniku,
e ziskova ptirazka,
e likvidita,

e navratnost investic, celkové ndklady. (Vodak, 2011. s. 56,57)

3.1.2 Zakaznicka perspektiva

Formulace této perspektivy dava jasnou ptedstavu o cilovych zdkaznicich a segmentech
trhu. Ukazatele musi korespondovat s cili podniku v oblasti procesl rozvoje, sluzeb, mar-
ketingu, vyroby a logistiky. Podnik musi poznat, co zékaznici skute¢né ocenuji, a dle toho
volit svou konkuren¢ni hodnotovou vyhodu. Jde o identifikaci zakaznickych segmentu,
v nichz chce spole¢nost podnikat, konkurovat, a které jsou zdrojem jejiho obratu. Zakaz-
nickd perspektiva umozniuje stanoveni klicovych zdkaznickych ukazateli pro ptislusné

segmenty trhu a dulezité zakazniky.
Ukazatele zakaznické perspektivy mohou byt tyto:
e pocet zdkaznikl novych, ztracenych,

e pocet novych produktd,
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e prumérny ¢as vénovany vztahu se zékaznikem,

e index spokojenosti zakazniku,

e naklady na zakaznika, pocet reklamaci,

e pramérnd doba od kontaktu se zdkaznikem do prodejni odezvy,

e servisni naklady na zakaznika za rok. (Vodak, 2011, s. 57,58)

3.1.3 Perspektiva internich procesu

vvvvvv

vlastnikti. Nejprve je potieba stanovit cile a ukazatele zakaznické a finan¢ni perspektivy. Je
vhodné definovat Gplny interni fetézec tvorby hodnoty od inova¢niho a provozniho proce-
su, az ke sluzbam po uskuteénéni dodavky produktii, které pridavaji podnikovym produk-
tim dalsi hodnotu. Pfednosti BSC je, Ze cile a ukazatele vychéazeji z explicitnich strategii
stanovujicich naplnéni predstav zdkaznikd a majiteld. Timto obvykle odhali nové procesy,
v nichZ by mél podnik dosahovat vynikajicich vysledkii. To smétuje k prekonani konku-

rence.
Ukazatele perspektivy internich procesii mohou byt tyto:
e (as zpracovani objednavky, ¢as dodavky,
e prameérny ¢as vyvoje produktu,
e primérny ¢as nutny pro rozhodovanti,
e velikost zasob,
e produktivita,
e poruchovost stroje, udrzba,
e zmetkovost, odpady, dopad na zivotni prosttedi,

e rychlost inovaci, rychlost reakce na pozadavky zdkaznika. (Vodak, 2011, s. 58,59)

3.1.4 Perspektiva uceni a ristu

Zde se rozvijeji cile a ukazatele podporujici uceni a rist jednotliveil i podniku jako celku.

Cilem v perspektivé u€eni a rastu vytvaii podporu, ktera umozni, aby podnik mohl Gspésné
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dosahnout cil v ostatnich tfech perspektivach a smétfoval k naplnéni své vize. Umoziuje
podniku zajistit si svou kapacitu pro dlouhodobou obnovu, jako nevyhnutelny ptedpoklad
preziti po dlouhé obdobi. Zde musi podnik zvazit nejen to, co musi udélat pro udrzeni a
rozvoj know-how pozadovaného k porozuméni a uspokojeni zakaznickych potieb, ale také
cestu, jiz mize udrzovat nezbytnou efektivitu a produktivitu procest vytvarejicich

Vv soucasnosti hodnotu pro zakaznika.
Ukazatele perspektivy uceni a riistu mohou byt tyto:
e index motivace, spokojenosti a loajality zaméstnanct,
e Vvydaje na vyzkum a vyvoj, inovace,
¢ index kvality tymové spoluprace,
e 7isk na zaméstnance,
e (as straveny vzdélavanim,
e pomgér stalych zaméstnanct k docasnym,
o fluktuace zaméstnanct,

e pocet zadosti o zaméstnani v podniku za rok. (Vodak, 2011, s. 59,63)

Obrazek 9 Zakladni vztahy mezi jednotlivymi perspektivami
Jakych finanénich cild musime dosahnout,

Finance K abychom uspokojili naie akcionaie?
Které potieby zikaznika musime uspokaojit,

2ékaznik & abychom dosahli nasich nejuyssich cila?
Interni procesy K

Uéeni a rast

Které naie procesy museji byt vynikajici,
abychom dokazali uspokojit své zakazniky
a akcionaie?

Jak se musi nas podnik a jeho pracovnici
uiit a inovativné chowvat, abychom dspéiné
dosahli naii vize?

(Zdroj:Vodak, 2011, s. 56)
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3.2 Logika BSC

1.

Perspektiva uceni se a ristu klade otazku: ,,Jak spravné motivovat zaméstnance,

aby zlepSovali své vykony a naplnili strategii spolecnosti?*

. Perspektiva internich procesit Se zabyva otazkou: ,,Jaké procesy je potieba vylep-

Sit, abychom uspokojili zdkazniky?*
Financni perspektiva zjistuje, jak dosahnou pozadovanych zdroji a Gspory nakla-
da, abychom mohli dosahnout stanovenych cila?

Zikaznicka perspektiva se zaméfuje na otazku: ,,Jak nejlépe uspokojit potieby na-

Sich zakazniku?*

3.3 Metodika Balanced Scorecard

vvvvvv

podnikovou vizi, poslanim a strategii.

Abychom mohli tvofit zdkladni strategii spole€nosti, je dulezité odvodit zékladni cile.

vvvvvv

spektiv, pfifazuji se k nim objektivni méfitka a jsou logicky uspotadany.

Pti tvorb€ metrik je potfeba znat odpovédi na nasledujici otazky:

3.3.1

V jakych jednotkéch se bude méftit?
Jaky je spravny vzorec vypoctu?
Jak ¢asto budou hodnoty méfeny?

Jaka je planovana hodnota (dolni, horni mez)?

Pouziti metodiky BSC:

Ujasnéni a dosazeni shody pii formulovani strategie,

efektivni komunikace strategie v celém podniku,

propojeni strategickych cil s dlouhodobymi zdméry a roénimi rozpocty,
identifikace a sladéni strategickych iniciativ,

realizace periodickych a systematickych strategickych revizi,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

e ziskani zpétné strategické vazby k piesné€jSimu formulovani strategie,

e sladéni cili jednotlivych ¢asti podniku, tymu a osobnich cil jednotlivci

s podnikovou strategii. (Vodak, 2011, s. 55,56)

3.4 Implementace BSC

Dobie implementovany systém BSC umoziiuje efektivné realizovat firemni strategii. Pied-
pokladem pro pouziti této metody je provedeni zmén v reportingu a controllingu, s jejichz

pomoci se sleduje prabeh skuteéného plnéni strategického planu.

Zakladnimi kroky k uspéSné implementaci jsou:

- Vytvofeni organiza¢nich ptedpokladi ve firmé,

specifikace a objasnéni strategie,

implementace strategie dle metodiky BSC,

integrace BSC do systému fizeni podniku. (Fotr, 2012, s.114,115)

Dle Vysusila (2004) by méla firma implementujici BSC na svou spole¢nost splnit 3
zakladni podminky:

1. Fungujici finanéni analyza a reporting.

2. Fungujici systém manazerského ucetnictvi a controllingu.

vvvvvv

Strategy maps are comprised entirely of objectives. Tracking our success in achieving the
objektive is the domain of the measure, a typically quantitative device used to monitor pro-
gress. Strategy maps graphical representation of what you must do well in each of the four

perspectives in order to execute your strategy successfully.

(Strategické mapy se skladaji vyhradné z cilu. Sledovani nas uspéch pri dosazeni objektivni
je doménou opatreni, typicky kvantitativni zarizeni slouzici k monitorovani pokroku. Stra-
tegické mapy grafické zndazornéni toho, co musite udélat dobre v kazdé ze ctyr perspektiv

aby vykonal svou strategii uspéesne.) (Niven, 2006, s. 18)
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Dle Horvatha (2004) jsou povaZovany za kli¢ové parametry uspéSného projektu:

znalost ¢lent projektového tymu a externich poradcti metodiku BSC,
- pristup top-down s rozsahlym zapojenim nejvyssiho managementu,

- Vyjasnéni cile implementace strategie mezi vSemi zacastnénymi jiz od pocatku pro-

jektu,
- kvalitni projektovy management,
- vyuzivani workshopt,
- BSC jako systém podporovany controllingem.
Obrazek 10 Postup zavedeni metody BSC

Ujasnéni strategie a
pfevedeni do metrik

1;

Komunikace strategie a « BALANCED

propojeni s cili

» Zpétna vazba a uleni se

SCORECARD

\

Planovani a stanoveni
zamérul

(Zdroj: Viastni cesta, ©2014)
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1. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spolegnost Nestlé je mezinrodni spole¢nost s kofeny ve Svycarsku. Podniké v oblasti vy-
7ivy, zdravi a zdravého Zivotniho stylu. Spole¢nost zalozil Henri Nestlé ve Vevey u Zenev-
ského jezera. Byl to 1ékarnik a pivodné spolecnost Nestlé vyrabéla vyzivu pro kojence.
V usttedi spole¢nosti pracuji zaméstnanci 68 narodnosti a vrcholovi manazeti pochéazi ze 7

zemi. V samotném Svycarsku se realizuje méné nez 2% prodeje.

Spolecnost dosahuje celosvétove vynikajiciho postaveni ve vSech svych hlavnich vyrobko-
vych skupinach, do kterych fadime instantni kavu, suSené a kondenzované mléko, détskou
vyzivu, mineralni vody, cokoladu a cukrovinky, ¢okoladové a sladové napoje, dehydrato-
vané polévky a koteni, zmrazena hotova jidla, potravu pro psy a kocky, zmrzlinu a cerealie.

Zakladni kapital spolecnosti ¢ini 1 154 000 000 K¢.

Tabulka 2 Zajimavosti ze ,,svéta™ Nestlé

KaZzdy den se proda vice jak 1,2 miliardy vyrobkii Nestlé

KazZdou vterinu se sni 4 963 ,,prsti“ ty¢inek KitKat

KazZdou vtefinu se uvaii 3 000 $alki kavy Nescafé

Spole¢nost Nestlé vlastni vice jak 2 000 globalnich i mistnich znacek
Své vyrobky prodava spolecnost ve 130 zemich svéta

Spole¢nost Nestlé provozuje 468 tovaren, 32 vyzkumnych center a zaméstnava 339 000
lidi

Dle Zebric¢ku ¢asopisu Forbes je Nestlé 32. nejvétsi spolecnosti na Zemi.

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti Nestlé)

4.1 Nestlé Cesko a Slovensko

V ceské republice a na Slovensku patfi spolecnosti Nestlé jako vyznamnému vyrobci a
zaméstnavateli dlouhodobé jedno z pfednich mist v rdmci tuzemského potravinairského
primyslu. Spole¢nost Nestlé prodava své vyrobky na ¢eském trhu jiz vice nez 110 let. Prv-

ni doloZena zminka o obchodnich aktivitach spolecnosti je z roku 1890.

V roce 1992 se spolecnost Nestlé stala jednim z prvnich zahrani¢nich investord na uzemi
Ceské i Slovenské republiky. V témZe roce byla zaloZena distribu¢ni spolednost Nestlé

Food, s.r.o. se sidlem v Praze.
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Spolecnost Nestlé pronikla také na slovensky trh, kdyz v roce 1992 privatizovala zavod

Carpathia. Zde vytvotila podminky pro vyrobu dehydrovanych polévek MAGGI.

V roce 1999 spolecnost pievzala vyrobu cokolady v Olomouci a stala se nejvyznamnéjSim

vyrobcem Cokolady diky Sirokému portfoliu vyrobkti ORION.

Déle ptevzala vyrobu necokoladovych cukrovinek v HoleSové a v témze roce se sidlem

feditelstvi spolecnosti stala Praha.

4.2 Zavody

Nestlé Cesko a Slovensko provozuje zavody Sfinx v Holesové, Zoru v Olomouci a Car-
pathiu v Prievidzi. Dale spole¢nosti nalezi jedna centrala v Praze pro ¢esky trh a jedna cen-

trala v Bratislaveé pro slovensky trh.

4.2.1 Zavod Sfinx HoleSov

Zavod Sfinx se nachazi v HoleSoveé. Znacka Sfinx je nejrozsifenéjsi znackou necokolado-
vych cukrovinek na domacim trhu.

Nazev zavodu byl odvozen od sochy Sfingy, kterd je umisténa pifed zavodem.
Lentilky. Tato pochoutka byla vyvdzena do desitek zemi celého svéta a export predstavovat

30 % z celkové vyroby.

V soucasné dob¢ je zavod Sfinx nejvetSim stfedoevropskym vyrobcem bonbond v rdmci
Nestlé. Je zde vyrabéna cela skala necokoladovych cukrovinek, jako jsou napiiklad: lité
kandyty BON PARI, Zelatinové bonbony JOJO, karamelky Toffo, pénové cukrovinky
MARSHMELLOW, mentolové cukrovinky a bonbony s u¢inkem proti vliviim pfedev§im
chladného pocasi pod znackami Haslerky a Anticol. V soucasnosti nachazi vyznamna cast

vyroby své zékazniky i1 v zahranici.
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Obrazek 11 Zavod Sfinx HoleSov

Al
7]
7
)
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(Zdroj: Nestlé, © 2012)

4.2.2 Zavod Zora Olomouc

Zavod Zora vznikl koncem 40. let. Znacka Zora dosahovala v mezivaleénych letech vy-
znamnych obchodnich Gspécht. Od roku 1999 se zavod Zora soustifed’uje na vyrobu tabul-
kovych ¢okolad a plnénych cokoladovych bonboni, které jsou soucasti bonboniér ¢i va-

no¢nich kolekei.

V soucasnosti je Zora domovem znacky ORION. Vyrabéji celou skalu ¢okoladovych cuk-

rovinek jako je napf. Studentska pecet’, Margot, Modré z nebe, Aero, Deli, Kit Kat ...

Obrazek 12 Zavod Zora Olomouc
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(Zdroj: Nestlé, © 2012)
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4.2.3 Zavod Carpathia Prievidza

|Zavod byl znarodnén pod ndzvem Carpathia roku 1948 a zpracovaval ovoce a zeleninu.
Pod spole¢nost Nestlé patii Carpathia od roku 1992 a zacal se soustiedit na vyrobu dehyd-
ratovanych vyrobki.

V soucasnosti jde o moderniho potravinaiského vyrobce s pestrym sortimentem fady Magi.

Radi se mezi nejvyznamng;jsi slovenské exportéry potravin. (Nestlé, © 2012)

Obrazek 13 Zavod Carpathia Prievidza

(Zdroj: Nestlé, © 2012)

4.3 Zasady podnikani spole¢nosti Nestlé

Nasledujicich deset zasad podnikani je napojeno na podrobné&jsi zasady, politiky, normy a
smérnice. Tyto zasady fidi kazdodenni ¢innosti. Od kazdého zaméstnance se ocekava, Ze se

S témito zdsadami sezndmi a budou se jimi fidit.
1. Vedouci spole¢nost

Tato zasada se tykd vyzivy, zdravi a zdravého Zivotniho stylu. Je nedilnou soucasti vize
spolec¢nosti Neslté. Kompletni program NHW (Nutrition, Health a Wellness) pokryva
vsechny klicové oblasti od péce o zaméstnance a jejich vzdélavani, az po inovaci vyrobkl a

komunikaci se spotiebiteli.
2. Divéryhodna spole¢nost

Tato zasada se tyka zajiSténi kvality a bezpecnosti vyrobkl. Integrovany systém ftizeni je ve
vSech lokalitach certifikovan standardy ISO. (ISO 9001, ISO 22 000). Pravideln¢ provadi
audity kvality. Vyvijeji aplikacni skupiny vyrobki, které vyhovuji potfebam a preferencim
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tuzemskych spotiebitelti. Své vyrobky srovnavaji s konkurenci ve slepych senzorickych

testech ,,60/40+, aby zajistili, Ze jsou preferovany vétSinou spotiebitelt.
3. Oteviena spolecnost

Tato zasada se tyka komunikace se spotiebiteli. Nutricni kompas na obalech vyrobkii uda-
va informace o vyzivovych vyhodach vyrobku a o jejich zatazeni do vyvazeného jidelnic-

ku.
4. Prikladna spole¢nost

Tato zasada se tyka lidskych prav v kontextu byznysu spole¢nosti. Spolecnost jedna podle
mezinarodnich principt a dohod tykajicich se dodrzovani lidskych prav a pracovnich pod-
minek. Respektuje tuzemské zakony a nafizeni. Zakonik prace, Politika Nestlé pro vztahy
se zaméstnanci a Politika tykajici se pracovnich podminek a pracovniho poméru jsou za-

kladnimi dokumenty upravujici vztahy se zaméstnanci.
5. Vérohodna spolecnost

Tato zésada se tykd osobni zodpovédnosti a vedeni lidi. Zasady managementu, fizeni a
Kodexu obchodniho chovani popisuji firemni kulturu a hodnoty, které spole¢nost ocekava
od svych zaméstnancti. Rozviji firemni kulturu, otevienou komunikaci, kouc¢ovani a kon-

struktivni zpétné vazby.
6. Bezpecna spolecnost

Tato zé&sada se tyka zdravi a bezpecnosti pii praci. Nejvyssi prioritou spolecnosti je zdravi
a bezpecnost pii praci. Je nedilnou soucasti NCE, je pravidelné kontrolovana na vsech
urovnich ve vyrobnich zadvodech az po vedeni firmy. Integrovany systém fizeni je ve viech

lokalitach certifikovan standardy ISO (OHSAS 18 001, ISO 14 001).
7. Uznavana spole¢nost

Tato zasada se tyka vztaht s dodavateli a zakazniky. Kazdy dodavatel musi spliiovat poza-
davky Kodexu pro dodavatel Nestlé. Spolecnost trva na ptisnych standardech kvality, do-
davatel¢ musi podnikat ekologicky a spoleensky udrzitelné.

8. Spolupracujici spole¢nost

Tato zasada se tyka rozvoje zemédé€lstvi a venkovskych oblasti. Nestlé odebira ptevaznou

¢ast materialu od mistnich dodavatelq.
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9. Napadita spolecnost

Tato zasada se tyka ekologické udrzitelnosti. Priority spole¢nosti v ekologické udrzitelnosti
se soustfed’uji na vodu, energii a obaly. Pomoci nového nastroje PIQET vyhodnocuji vliv
obalu na zivotni prostfedi, srovnavaji obaly novych a starych vyrobkli a své obaly

S konkurenci.
10. Starajici se spole¢nost

Posledni zasada se tyka vody. Spole¢nost klade velky diraz na zachazeni s vodou a zame-
fuje se na Ctyfi oblasti hospodafeni s vodou. Jde o hospodateni s vodou v zavodech, voda
jako nejzdravéjsi napoj, hospodaieni svodou v zemédélstvi a zajisténi zdroji vody
Z hlediska budoucnosti. Spotfebu vody monitoruji prostiednictvim systému sledovani dile-

zitych parametrll ve vyrobnich zavodech. (Nestlé, © 2012)

Obrazek 14 Shrnuti Nestlé Cesko a Slovensko

Trzby Nestlé Cesko Nestlé Slovensko
(2013) 10,3 mld. K& 156 mil. EUR

Export 2,8 mld. K¢ 52 mil. EUR

Zaméstnanci centrala

(2013)

prodej

‘ sklady

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti Nestlé)
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5 STRATEGICKA ANALYZA SPOLECNOSTI NESTLE CESKO

5.1 SWOT analyza

SWOT analyza odhaluje silné a slabé stranky podniku a upozoriiuje na ptilezitosti a hroz-
by, které plisobi na spole¢nost z nejbliz§iho okoli. Nejvyznamnéjsi z nich jsou zobrazeny v
Tab. 3.

Tabulka 3 SWOT analyza spole¢nosti Nestlé Cesko

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
1. Dlouholetd tradice 1. Sezénni vykyvy
2. Kvalita a zdravotni nezavadnost vy- 2. Nepruzné reakce na zmény vyrobni-
robkt ho programu
3. Certifikaty ISO 3. Cena vyrobku
4. Siroky sortiment vyrobki 4. Schvalovani objednavek
5. Urovei lidi reprezentujicich spoleg- 5. Flexibilita rozhodovani
nost
PRILEZITOSTI HROZBY
1. Finanéni dotace z EU 1. Neptiznivy demograficky vyvoj
2. Nové trhy 2. Vstup nové konkurence
3. Rostouci poptavka po zdravéjsich 3. Ekonomicka krize
produktech 4. Rast cen vstupi
4. Vznik dal$ich distribucnich fetézct 5. Ztrata zakaznika
5. Spoluprice s novymi dodavateli

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Silnou strankou spolecnosti je dlouholeta historie. Spole¢nost Nestlé ma dlouholetou tradi-
ci jiz od roku 1866. Za rok vyprodukuje 44 miliont tun hotovych potravinafskych vyrobki.
Je vyznamny zaméstnavatel a vyrobce v ramci tuzemského potravinarského pramyslu. Pod
spole¢nost Nestlé spada mnozstvi znacek, znamych nejen v tuzemsku, ale i v zahrani¢i.
Spolecnost se opird o vysokou kvalitu vyrobnich postuptll, diky nimz je zajisténa kvalita a
zdravotni nezdvadnost vyrobkil. VSe je zastfeSeno certifikaty ISO 14001, 18001, 22000 a
9001. Sfinx HoleSov byl pilotnim zavodem projektu kombinované certifikace. VSichni za-
méstnanci proSli naroénym Skolenim. Tuto kombinovanou certifikaci zavod obdrzel
Vv prosinci 2007. Po tspésnosti zavodu Sfinx byly k certifikaci pfipraveny i ostatni zavody,
které tohoto cile dosahli v roce 2009. Silnou strankou spolecnosti je také Siroky sortiment
vyrobkll a jeji zaméstnanci, ktefi jsou peclivé vybirdni a neustdle proskolovani ohledné
novinek. Spolecnost si zaklada na znalosti cizich jazyk a to na vSech pracovnich urovnich.

Zaméstnanciim jsou k dispozici kurzy cizich jazykd, aby mohli své védomosti neustale
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zdokonalovat. Spol¢enost fidi kolektiv vzdélanych mladych lidi, ktefi ji umi skvéle repre-

zentovat.

Slabou strankou jsou sezénni vykyvy, které se projevuji nerovnomérnym rozlozenim ob-
jednavek béhem roku, coz zpisobuje piebytek ¢i nedostatek pracovni sily a naro¢né fizeni
lidskych zdroju. Za slabou stranku lze také povazovat nepruzné reakce na zmény vyrobniho
programu, kdy kvuli ¢asoveé naroénému sefizovani stroji vznikaji kvili prodlevam naklady
na sefizeni. Spole¢nost Nestlé je korporace, proto neni rozhodovaci proces tak flexibilni a
je zdlouhavy, coz ji znevyhodnuje pfed konkurenci. Spolecnosti vznikd konkurence ze
strany obchodnich fetézct, které nepotiebuji reklamu a jsou schopny stlacit cenu na mi-
nimum. Tim by spole¢nost Nestlé mohla pfijit o zakazniky, protoze jeji vyrobky jsou
mnohdy draz$i, nez ty konkuren¢ni. Jednou ze slabych stranek je také proces schvalovani
objednavek. Veskeré objednavky jsou tvofeny pies systém SAP. Schvalovaci proces je
uzivan ve standardnich pracovnich postupech. Objednavky jsou generovany az po schvale-
ni vedoucim ¢i odpovédnym pracovnikem. Ve spolecnosti jsou nadefinované urovné
schvalovaciho procesu. Objednavka je dokoncena aZ po schvéleni schvalovatelem. Tento

proces je prili§ zdlouhavy.

Jednou z ptilezitosti pro spole¢nost je moznost vyuziti finanéni dotace z EU na moderniza-
ci vyroby, ktera ptinese spole¢nosti predevsim snizeni provoznich nakladt. Dal$sim ddvo-
dem, pro¢ modernizovat, je odstranéni nebezpeénych mist, ktera by mohla ohrozit bezpec-
nost zaméstnancil pii praci. Stavajici stroje je zapotiebi zabezpecit kryty, aby nebylo moz-
né zasahnou do stroje za provozu a piedchazet tak pracovnim urazim. Dulezité je také sni-
zovat hlu¢nost stroju a pfedchazet tak nemocim z povolani. Diky modernizaci vyroby muize
spolecnost zalit vyvijet nové vyrobky a rozSifovat vyrobni sortiment. V lofiském roce na-
piiklad uvedla na trh ORION banany v bilé dokoladé, Maggi Napady Stavnaty steak, Vis-
novo-jogurtovou DELI, Jarni LENTILKY a LENTILKY srdce. Diky novym produktim
muZe spolecnost proniknout na nové zahranic¢ni trhy, nebo rozsifit jiz existujici distribu¢ni
fetézce. Trendem moderni doby se stava zdrava vyziva. Spotieba necokoladovych cukrovi-
nek v CR stagnuje kolem 2,5 kg na osobu ro¢né, méni se ovem struktura poptavky ve pro-
spéch vitaminovych bonbonti s niz§im obsahem cukru. Spotieba ¢okolady v CR je kolem 6
kg na osobu. Trendem je ¢okolada s vyssim obsahem kakaa. Také rodice preferuji pro své
déti zdravé mlsani a vénuji stale vétsi pozornost dajim o slozeni vyrobki. Rostouci po-

ptavka po zdravéjSich produktech je prilezitosti pro inovaci vyrobki, roz§ifeni sortimentu a
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zvyseni obratu. Tato inovace bude vyzadovat také jiné suroviny, coz je ptilezitosti pro spo-
lupraci s novymi dodavateli, ktefi mohou poskytnout kvalitngjsi suroviny, krat§i dodaci

lhtity a asporu nakladi.

Nejvetsi hrozbou pro spolecnost je nepfiznivy demograficky vyvoj zplsobeny starnutim
populace. Déti se rodi ¢im dal méné. Pokud bude tento trend pokracovat, spole¢nost se

bude muset zaméfit vice na dospélé jedince a zménit tak své portfolio vyrobkii.

Tabulka 4 Budouci vyvoj slozeni obyvatel v %

0-14 15-64 65+
2002 14,6 704 1349
2005 14,4 71,3 14,1
2010 13,6 709 144
2015 13,8 62,1 18,1
2020 13,7 GE, 0 20,3
2025 13,2 64,3 21,4
2030 12,6 A4, 228
2035 12,2 63,6 241
2040 12,2 A9 26,9
2045 12,4 ar4 297
2050 12,4 56,3 31,3

(Zdroj:Demografie.info, © 2004-2009)

Dalsi hrozbou je pokles objemi prodeje, ktery je zpusoben hned nékolika faktory. Jednim
Z nich je rist cen vstupll z riznych divodi, zZ nichz nejvyznamnéjsi je inflace. Ta zplsobu-
je zdrazovani vyrobku, nebo snizovani objemut vyroby. Dal§im faktorem je ztrata vyznam-
ného zdkaznika, jelikoz udrzet si stdvajiciho zédkaznika je 5x aZ 7x levnéjsi, nez ziskat za-
kaznika nového. Také hrozba ekonomické krize objemim nepfispiva. Zptisobuje rist ne-
zaméstnanosti a s ni spojeny pokles kupni sily zakaznikti. Spolecnost také musi Celit stale

nové konkurenci, kterd na trh pfichazi a ohrozuje tak jeji stavajici pozici na trhu.

5.1.1 Matematicky model SWOT analyzy

Po analyze vnitiniho a vnéjsiho prostfedi spolecnosti je pouzit matematicky model SWOT
analyzy nazyvan také jako ,,plus minus matice*. Porovnavé vzajemné vazby mezi kompo-
nenty vnitiniho v souvislosti s komponenty vnéjsiho prostiedi. Zjistény vztah je ohodnocen

nasledovné:
= Pozitivni vazba: +

» Negativni vazba: -
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= Zadny vzajemny vztah: 0

Vystupem matice jsou soucky fadkid a sloupci, na jejichz zékladé je urceno potadi klico-

vych faktort, které ovliviiuji spole¢nost Nestlé Cesko s.r.0..

Tabulka 5 Matematicky model SWOT analyzy

HLAVNI ,
PRILEZITOSTI HLAVNI HROZBY
e
4 > o .
= — i~
= = = 5
(=% 9 < >,
S| S 2 =< w
AR = 2
= 2l 2 g % S
= > : \E\ :’J S ®
N = 2| 1 ¢ s| 2| 8
3 S| = € g =S| & 2| E
& Nl | = ) = =l g| ~
3 sl =2 2l 2| 2| § 2| s
S o= 5 28| z| 2| &l R 2
| El £ S| & g 5| N & E
=l S| & 2| 51 £ 2| & = g
IR IR
o = [=1 © = 7
HLAVNISILNE STRANKY | = | Z| &| »| @] Z | &| N| > || +
Kvalita a, zdrztvotnl neza- | 0 + 1o +1o ) ) 0 0 3 2
vadnost vyrobki
Siroky sortiment vyrobkii 0 + |+ |+ [+ ]- - 0|0 |0 |4 ]2
Dlouholeta tradice 0 + |0 + | +]10 0 0 0 0 3 0
Certifikace 1SO + + 10|+ | +]0 0|0 |0 |0 |40
Uroven .s’c130pnosti vlldi re- |, +lol+1+1o 0 |- 0 lo 4 |11
prezentujicich spolecnost
; 3 |4|2|al5]0 |o 0o |;
- 0 0 0|0 2 5

(Zdroj: Viastni zpracovani)

Silné stranky slouzi k porovnani toho, v ¢em jsme lepSi neZ naSe konkurence. Jsou piino-

sem pro dosazeni stanovenych cili a mély by byt k tomuto ucelu patfiéné vyuzity.

Z tabulky vyplyva, Ze mezi hlavni silné stranky patii Siroky sortiment vyrobkd, certifikace

ISO a troven schopnosti lidi reprezentujicich spolecnost.
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PRILEZITOSTI HLAVNI HROZBY
<
2| =
03 A =
2 3| f s
= | S
S = 2| >
= ] ] NS
s | F = °
= g ° é 9
) Z a8l = = 5
= 2l =1 Bl £ =
N = 2| ° g0 2l 8
— 2 2| = S -~ N
8 S| = g E| g £| = E
] N = [ = = § -
g s 2l 04 2 3 52 s
S| L 2 o=l g o 2 2| 23
= E 2| 3 g 2| g 7 & £
[ = ) =
> + > N 1> 1 (=)
g ) s = = N e = %‘ =
) o £l 2 2| Bl o & 2 £ & 2
HLAVNi SLABESTRANKY | = | #| 9| = @ 7| & N| > & +| .
N,epruz,ne reakce na zmény 0 ) olololblolol- ) 0 0 3
vyrobniho programu
Cena vyrobki 0 - + |+ |+ 0 |- - |- - 3 5
Sezénni vykyvy 0 -0 |-107¢]- - |0J0]0O0]O 4
Schvalovani objednavek 0 010 |- -JojJ0]-]0]07]QO0 3
Flexibilita rozhodovani - - - - - 0 |0 |- 0|0 O 6
+ 0 0O |1 |1 [1)J0]0]|0|0O0]0]3
- 1 4 11 3121214121 21
Hlavni prileZitosti a hrozby
Suma + 4 4 13 |5|6J0]J]0]J]0]0]0O
Suma - 1 4 11 |3 |22 |4 |62

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Hlavnimi slabymi strankami, na které je potieba se zaméfit, jsou ceny vyrobku a flexibilita
rozhodovéni. Ceny vyrobkii mohou byt snizeny, pokud bude nalezen novy dodavatel s lev-
n¢j$imi surovinami srovnatelné kvality. Jako hlavni ptileZitost, které je tfeba vyuzit, se jevi
spoluprace s novymi dodavateli a vznik dalsich distribu¢nich kanalt. Hlavni hrozbou pro

spole¢nost je ztrata zakaznika a rtst cen vstupu.

5.2 PESTLE ANALYZA

PESTE analyza umoziuje poznat vlivy makrookoli na spolecnost. Za klicové l1ze povazo-

vat faktory politické, ekonomické, socialni, technologické, legislativni a ekologické.

5.2.1 Politicko-pravni a legislativni faktory

Ceska republika je demokratickou republikou s pluralitnim politickym systémem. Prezi-
dentem Ceské republiky je v sou¢asné dobé Milo§ Zeman, estny predseda SPOZ, byvaly
premiér CR a predseda CSSD. V CR je vykonna moc delegovana na prezidenta a vladu,

v Cele vlady stoji predseda Bohuslav Sobotka. Dvoukomorovy parlament tvoii zakonodar-
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nou moc a soudni moc tvoii étyfélankova soudni soustava a Ustavni soud. (Prazsky hrad, ©

2014)

Zakony, které spolecnost ovliviiuji:

zakon €. 634/1992 Sb., o ochran¢ spotiebitele,
zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik,
zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace,

zékon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

pojistné na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi.

Daiiova politika

zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijm1,

zéakon ¢. 338/1992 Sb., o dani z nemovitosti,
zékon €. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni,

zakon €. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich,
zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty,
zakon €. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

zakon €. 337/1992 Sb., o sprave dani a poplatkii.

Od 1. 3. 2011 je v tc¢innosti novy danovy fad. Danové sazby pfimo ovliviuji spole¢nost.

Snizena sazba DPH ¢&ini 15 % a zakladni sazba &ini 21 %. Spole&nost Nestlé Cesko je po-

travinafsky zavod, a proto jeho vyrobky spadaji pod sniZenou sazbu DPH. Diky tomu mo-

hou byt vyrobky pro spotiebitele levnéjsi. V nekterych zemich se plati extra dan za nezdra-

vé potraviny. Cena této dan¢ se pohybuje okolo osmi K¢ za kilogram cukru. Naptiklad

Madarsko ¢i Francie zdanily potraviny s vysokym obsahem cukru, aby omezily jejich spo-

tiebu. Tato dan zdrazuje vyrobky, proto musi spole¢nost hledat cesty, jak udrzet vyrobky

na stejné cenové urovni. Hleda levnégj$i dodavatele se srovnatelnou kvalitou surovin a oba-

lového materialu. Pokud by tak neucinila, neobstala by v konkuren¢nim prostiedi a ztracela

by zakazniky, kteti vyhleddvaji niz$i ceny produkti.
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Hygienické normy

Jelikoz je spole¢nost Nestlé potravinaiska spolecnost, ma stanoveny zakonem piisné hygi-
enické normy.

Smérnice a narizeni EU v oblasti ochrany potravin a Ceské technické normy:

e smérnice 89/397/EHS ze dne 14 Cervna 1989 o tiedni kontrole potravin,

e narizeni Rady (EHS) ¢. 178/2002 Evropského parlamentu a Rady ze dne 28 ledna
2002, kterym se stanovi obecné zasady a pozadavky potravinového prava, ztizuje se
Evropsky trad pro bezpecnost potravin a stanovi postupy tykajici se bezpecnosti
potravin,

e naiizeni Komise (ES) ¢. 2073/2005 ze dne 15. listopadu 2005 o mikrobiologickych
kritériich pro potraviny,

e CSN EN 1672-2+A1 — norma se zabyva hygienickymi pozadavky pro stroje uziva-
né pro piipravu a zpracovani potravin,

e CSN EN 12463+A1 — norma se zabyva bezpeénosti a hygienickymi pozadavky na
plnici stroje v potravinaiském pramyslu,

o CSN EN 13886+A1 — norma se vztahuje na potravinaiské varné kotle pohanéné
michadlem ¢i mixérem, zabyva se bezpecnostnimi a hygienickymi pozadavky.
(Technické normy, ©2000-2008)

Nedodrzeni téchto norem miiZze mit existen¢éni dopad na spole¢nost Nestlé Cesko. Hygiena
je v zavodech na prvnim misté, protoze vyrabi produkty, které jiz nepodléhaji dalsi tepelné

uprave.

5.2.2 Ekonomické faktory

Mira inflace je vyjadiena piiristkem primérného ro¢niho indexu spotiebitelskych cen.
Jedna se o procentni zmé&nu cenové hladiny za poslednich 12 mésicti oproti priméru dva-
nacti pfedchozich mésicti. ZvySeni cenové hladiny ma dopad na energie, vyuZzivané pro

vyrobu a nasledné se promitne v konecné cené vyrobk.

Nezaméstnanost se méii podilem nezaméstnanych osob na obyvatelstvo ve véku 15 — 64
let. Nezaméstnanym se mysli registrovany uchaze¢ na uradu prace, ktery aktivné hleda za-
méstnani. Rlist nezaméstnanosti pro spole¢nost znamena ztratu kupni sily zakaznikli s na-

slednym poklesem trzeb.
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HDP vyjadiuje velikost ekonomiky. Je to celkova hodnota statkii a sluzeb noveé vytvore-
nych v daném obdobi na uréitém tzemi. Zména HDP vyjadiuje rychlost hospodarského
rastu zemé. (Zdroj: CSU, © 2013). Rist HDP znamen4 pro spoleénost riist objemi. Mezi
roky 2012 a 2013 HDP pokleslo o 0,9 %, coz mélo dopad na spole¢nost poklesem objemi
vyroby a tedy i trzeb za vyrobky o 1,24 %. Tento pokles je zobrazen v Pfiloze PX.

Tabulka 6 Ekonomické faktory

2010 2011 2012 2013
HDP (v mid) 3799,547 3841,370 3843,9 | 3809,305
Mira inflace % 15 1,9 2,4 1,7
Nezaméstnanost % 73 6.4 9.4 76

(Zdroj: CSU, © 2013)

Pocet obyvatel Ceské republiky se snizuje. Rodi se méné déti, ubyva shatki, roste pocet
vystéhovalych, rozvodli a zemielych. Pokles po¢tu narozenych déti se mize projevit na

poklesu trzeb za cukrovinky.

Tabulka 7 RozloZeni obyvatel z hlediska véku

Dle véku 2010 2011 2012 2013
0-14 (tis. 0sob) 1518 1541 1560 1577
15-64 (tis. 0sob) 7379 7263 7188 7109
65+ (tis. osob) 1636 1701 1768 1826

(Zdroj: CSU, © 2013)

Obrazek 15 zndzoriiuje v€kovou strukturu obyvatel v roce 2010 a predpokladanou struktu-
ru obyvatel v roce 2065. Na ose x jsou uvedené vékové skupiny a osa y znazorfiuje % po-
dil obyvatel v jednotlivych vékovych skupinach. Z obrazku je patrné, Ze v Ceské republice
bude pokracovat trend starnuti obyvatel (zten¢i se zdkladna pfedstavujici % narozenych
deéti) a bude pribyvat obyvatel ve vékové struktufe 65 a vice (pyramida se bude smérem
doprava rozsitfovat). Dle progndz statistického tfadu by méla téméf dvojnasobné vzrist
vékova skupina obyvatel nad 70 let a Ctyinasobné vékova skupina obyvatel nad 80 let.
(Zdroj: CSU, © 2013)

Pro spole¢nost by takovy vyvoj znamenal vyraznou zménu vyrobniho sortimentu. Musela
by omezit vyrobu cukrovinek a zacit vyrabét zdravEjsi potraviny, které by spliovali poza-

davky zakaznikd ve vysokém véku.
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Obrazek 15 Prognoza vékové struktury obyvatelstva

rok 2010 rok 2065

(Zdroj: CSU, © 2013)

5.2.3 Socialni a kulturni faktory
V0iv médii a reklamy

Propagace vyrobku je soucasti marketingového mixu. JelikoZ je spole¢nost Nestlé vyrob-
cem potravinaiskych vyrobkl, je pro ni propagace velmi dulezitd. Musi celit vysoké kon-
kurenci. Jde o celou $kalu prostredku, které slouzi ke komunikaci mezi prodavajicim a za-
kaznikem. Cilem reklamy je podnitit okamzitou touhu po koupi urcitého produktu. Vétsina
lidi vnima reklamu spiSe negativné a snazi se ji vyhybat, avSak jejich podvédomi reklamni

sdéleni vnima, aniz by si to uvédomovali.

Pfi uplatiovani reklamy je ¢asto vyuzivana psychologie, sociologie, grafika a uméni prode-
je. Spole¢nost Nestlé vyuziva masovou reklamu, protoze jeji Siroké portfolio dokaze uspo-
kojit vSechny vékové kategorie. Reklama je Sifena rozhlasem, televizi, tiskem, internetem,
plakaty a prostiednictvim bilboarda. Z pohledu divéryhodnosti médii byla za nejdavéry-
hodnéjsi zvolena televize, druhé byly noviny, dale pak radio, internetové zpravodajstvi a za

nejmén¢ duveéryhodné byly povazovany socialni sit€. (Uniweb, © UNIWEB s.r.0.)

Nestlé se snazi o zodpovédnou reklamu, zvlasté¢ ve vztahu k détem, které jsou nejvice

ovlivnitelné. Kdyz jde o déti, snazi se podporovat zdravé stravovaci navyky, nepodryvat
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autoritu rodicl a nevytvaiet nerealnd ocekavani. Reklama je zaméfena predevsim na déti

mezi 6 — 12 lety. (Nestlé, © 2012)
Trend Zivotniho stylu

Ceska republika je na 2. — 4. misté ve vyskytu obezity v ramci Evropského Zebiicku. Zatim
se piili§ nedafi piesvédéit Cechy o vyhodach zdravého Zivotniho stylu. Ve svété se viak
tento trend dostava do poptedi a vznikaji tak celospolecenské preventivni programy. (Ty-
den.cz, © 2006-2013). Pokud by se stal tento trend popularni, musela by spole¢nost Nestlé
Cesko piizptisobit své vyrobky zdravému Zivotnimu stylu. To by znamenalo obménit cely
sortiment a najit zdravé nadhrazky cukru a tuku. Vzrostla by také cena vyrobku a spolecnost

by musela hledat nové cesty ke snizeni vyrobnich N, aby si udrzela své zakazniky.

5.2.4 Technologické faktory

Lokalitu protina plynovod, kanalizace, elektricka energie, plyn a je zde i moznost bezdra-

tového internetového piipojeni.

Nestl¢ vénuje pozornost zlepSovani zivotniho prostfedi. K tomu vyuziva systém sledovani

dulezitych parametru.

Z modernich technologii vyuZziva tepelné cerpadlo k chlazeni vody, parni kotle, které snizu-
ji spotiebu energie a pred¢istovaci stupen pro odpadni vody. Vyznamnou usporou energie

je vyména rtutovych 80W zativek za osvétleni LED 56 W.

Spole¢nost zavadi progresivni ekologicky, materidlové a energeticky Setrné postupy a tech-

nologie.

Soucasné technologie umoZziuji monitorovat bezpecnost na pracovisti. K tomu Ize vyuZzit

detektory koufe, teploty, koncentrace ¢pavku a klimatizace.

Spole¢nost pouziva podnikovy informacni systém SAP. Jde o dostupny, snadno pouzitelny
IS, ktery je uzivam jako hlavni podnikovy IS typu ERP. UmoZiiuje snadnou integraci
s dal§imi aplikacemi a moduly. Pomaha zpiehlednit podnikani, zavést oborové standardy
fizeni, zvySuje konkurenceschopnost na trhu, zprahlednuje informaéni toky, poskytuje

okamzity ptehled o aktualnim déni ve spolecnosti, analyzuje data a poskytuje reporty.

K vnitini komunikaci v ramci spole¢nosti Nestlé Cesko slouzi program Office communica-

tor, ktery umozniuje propojeni pracovniki Nestlé po celém svété a vyrazné tak usnadiiuje
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komunikaci. Tento zptsob komunikace Setii ¢as, naklady na cestovani i telefonni poplatky.

(Nestl¢, © 2012)
Obrazek 16 Celkové vydaje na vyzkum a vyvoj

1,91%

2013

1,31% 1,30% 1,34% 72,4
1,17% 1,23% 1,24% i
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2010 2011

| I, K& (b&Ené ceny)

(Zdroj: CSU, © 2013)

Jako % HDP (po revizi)* === Jako % HDP (pfed revizi)*

5.2.5 Ekologické faktory
Ochrana Zivotniho prostredi

Norma 1SO 14 001 specifikuje pozadavky na systém environmentalniho managementu.
Certifikace pfinasi spolecnosti image, zajiStuje a vylepsSuje péci o prostiedi, zprihlediuje
Spole¢nost ma zavedeny dokument, ktery formuluje zakladni zdsady a postupy pro ochranu
zivotniho prostfedi. Tento dokument je podporovan také Skolenim zaméstnanct o ochrané

zivotniho prostiedi.

Nestlé environmental management systém byl vytvofen v roce 1996. Jde o systém fizeni
bezpec¢nosti a ochrany zdravi. Slouzi k neustalému zlepSovani jejich plsobeni v oblasti
zivotniho prostiedi, pomaha zvySovat bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci. Jeho cilem je
sjednotit vSechny ekologické aktivity a opatfeni Nestlé po celém svété. Zabezpecuje spo-
le€ny ramec pro environmentalni fizeni na vSech trovnich spoleCnosti. Zajist'uje systema-
tické dodrzovani priorit spolecnosti a legislativnich pozadavkil. Navic je tento systém pln¢
slucitelny s mezinarodnimi standardy ISO 14001 a EMAS. (Nestlé, © 2012). Jelikoz vy-
robni zavody produkuji velké mnozstvi sladké odpadni vody, jsou tyto hodnoty ptisn¢ kon-

trolovany a pted odtecenim do kanalizace neutralizovany.
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5.2.6 Vyhodnoceni PESTLE analyzy

Z provedené PESTLE analyzy vyplynuly vyhody a nevyhody pro spole¢nost zobrazené

v tabulce 8.

Tabulka 8 Shrnuti PESTLE analyzy

Vyhody

Nevyhody

Nezdravi zivotni styl obyvatelstva — prostor
pro cukrovinky

Zvyseni danovych sazeb, které spolecnost
piimo ovliviuji

Ptispivani ke zlepSeni zivotniho prostiedi

Ptisné hygienické normy

Moderni technologie

Starnuti populace

Certifikace norem ISO

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

5.3 Portertv model péti konkurencnich sil

Portertiv model péti konkurenc¢nich sil analyzuje konkurenci souc¢asnou i budouci, zdkazni-

Ky, dodavatele a mozné substituty.

5.3.1 Konkurence

Kompletni mapa konkurence je znazornéna v Ptiloze PI. Nejvétsimi konkurenty spole¢nost
Nestlé¢ Ceskou jsou Harribo, Emco, Mondeléz international, Unilever, The Candy Plus

Sweet Factory s.r.o., Mars a Wrigley.

Haribo se zabyva vyrobou Zelatinovych medvidkd Haribo, zvykacich bonboni MAOAM a
bonbontt Haribo Chamallows. (Haribo, © HARIBO Lakritzen-Hans Riegel Betrieb-
shes.m.b.H.)

Emco se zabyva vyrobou mysli, ovesnych kasi, tyCinek, détskych cerealii, kukufi¢nych

lupinkt, pInénych polstaikl, horké ¢okolady a Cappuccina. (EMCO, ©2014)

Mondeléz international — Kraft Foods - vyrabi Siroké portfolio vyrobku, do kterého fa-
dime suSenky Opavia, 3bit, BeBe, Carte Noire, Dadak, Disketo, Disko, Dukla, Fidorka,
Figaro, Horalky, Jacobs, Kolonada, Milka, Minionky, PIM’s, Piskoty, siesta, Tang, Tatran-
ky, Telka, TUC, VInky, Oreo ...(Mondelez Czech Republic, ©2014)

Unilever se zabyva vyrobou zmrzlin zna¢ek MiSa a Algida, dehydratovanych vyrobkou

Knorr a Unilever food solutions, a dalsich jako je Hellmann’s, Signal, Domestos, Radox,
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Perla, Flora, Timotei, Rexona, Axe, Rama, Lipton, Saga, Hera, Dove ... (Unilever, ©

2014)

The Candy plus Sweet Factory s.r.0. se zabyva vyrobou zelé Juicee Gummee, pendrek
Fundy, lizatek a zvykacek Pedro. (The Candy Plus Sweet Factory, ©2010)

Mars a Wrigley se zabyva vyrobou ¢okolad znac¢ek Snickers, Mars, Twix, Milky Way,
Bounty, krmiv pro zvitata Whiskas, Pedigree, Chappi, Kitekat, Cesaro, Sheba, Frolic a
Perfect fit, pokrma Uncle Ben’s a cukrovinek Skittles, Starburst, Lockets, Orbit, Airwaves,
Winterfresh, Solano a Sugus. (Wrigley, © 2010), (Mars, © 2011)

5.3.2 Nova konkurence

Némecka investi¢ni spole¢nost Joh. A. Benckiser (JAB) hodla koupit nizozemského vy-
robce kavy Douwe Egberts. Vyrabi také kavu Caribou Coffee a Peet’s Coffee & Tea. Spo-
le¢nost JAB buduje potrfolio znacek kavy a snazi se ziskat silnou pozici na trhu, kterému

momentaln¢ dominuje spole¢nost Nestlé. (Zpravy el5.cz, © 2013)

Moznou konkurenci predstavuji také obchodni fetézce, které¢ uvadeji na trhu vyrobky pod
svymi vlastnimi znaCkami. Jde o privatni zna¢ky obchodnich ftetézcti Tesco Value,
Kaufland, Penny, Euroshoper, Clever, Globus, Pilos. Jsou soucasti sortimentu obchodnich
fetézcl a prodavaji své znacky za vyrazné niz$i ceny, ale se stejnou kvalitou. Niz§i ceny
dosahuji diky nulovym nakladim na reklamu. Celkové trzby privatnich znacek dosahuji

v CR 20-ti %, v zapadnich zemich jiz 50-ti %. (O¢i na stopkach.cz, © 2012)

5.3.3 Zakaznici

Spoleénost Nestlé Cesko prodava své vyrobky v tuzemsku i v zahrani¢i. Kromé &eského
trhu se zaméfuje také na Slovensko, Anglii, Australii, Rusko, Polsko, Italii, Hong Kong,
Japonsko, Litvu, Némecko, Holandsko,Mad’arsko, USA, Australii, Novy Zéland ...

Zakaznikem Nestlé je Sirokéd vefejnost ve slozeni od téch nejmensich, az po diichodce.
Produkty spolecnosti jsou dostupné ve vétsin¢ tuzemskych obchodnich fetézcich. (Nestlé,

©2012)
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5.3.4 Dodavatelé

Pro spole¢nost Nestlé Cesko je jako surovina obsazena ve vétsing vyrobeich velmi dilezita
voda. Klicovym dodavatelem pitné vody je spolechost VAK. Dalsi vyznamnou surovinou

je cukr, ktery dodava spole¢nost Moravskoslezské cukrovary.

Spole¢nost spolupracuje S ¢eskymi a slovenskymi dodavateli surovin, obalt a sluzeb, Od
domaécich zpracovatelii spolecnost odebird cukr, suSené¢ mléko, mlynaiské vyrobky, tésto-
viny, sil, Skroby a sirupy v fddu mnoha tisict tun. Az 100% cukru, pies 90% mléka a
mlécnych surovin, na 55% zeleniny a té€stovin pro vyrobu kulinaiskych vyrobku a pies 40%

Skrobt a sirupti pochéazi od mistnich dodavateli.

Od mistnich vyrobci nakupuji vyznamnou ¢ast obalového materialu. - 100% vInité lepenky
a 70% hlinikové folie. Jen za suroviny a materialy pro vyrobu utrati spolecnost ro¢né vice

nez 122 miliond EUR. (Nestlé, © 2012)

5.3.5 Substituty

V dnesni dob¢ se stale vice rozméha trend zdravého Zivotniho stylu. Moznym substitutem
by tedy mohla byt zdrava vyziva. Jelikoz spole¢nost Nestlé vyrabi necokolddové cukrovin-

ky, mohly by byt nahrazeny produkty, které¢ podporuji zdravy zivotni styl.

5.3.6 Vyhodnoceni Porterova modelu péti konkurenénich sil

Ptilohy PIII — VI mapuji vyjednavaci silu jednotlivych konkurenénich sil. Pocty bodi jsou

udélovany v rozmezi od 1 do 10 bodi dle miry rizika ¢i hrozby daného faktoru.

Vyhodnoceni rozboru Porterova modelu zobrazuje Tabulka 9.

Tabulka 9 Vyhodnoceni analyzy Porterova modelu 5-ti konkurenénich sil

FATOR Max bodti | dosaZeno %
Vyjednavaci sila konkurenénich spolec¢nosti 70 40 57,14
Sila hrozby vstupt do odvétvi 90 45 50
Vyjednévaci sila zdkaznikl 40 21 52,5
Sila hrozby substitutli 20 10 50
Sila konkuren¢ni rivality substitut 80 71 88,75

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z Tabulky 9 je patrné, Ze nejvétsi hrozbou je konkurencni rivalita substitutti. Proto musi

spole¢nost Nestlé Cesko vénovat velkou pozornost mapovani vyrobki konkurence a drzet
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se vzdy krok pied ni. Nedilnou soucasti jsou také inovace vyrobkl a pfizplisobovani se
trendiim zivotniho stylu obyvatel. Vzhledem K rostoucimu trendu zdravého zivotniho stylu
je v soucasné dobé duilezité vénovat se obsahu cukru ve vyrobcich a nahradit jej zdravéjsi

alternativou.

5.4 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza umozni hodnotit dosavadni vyvoj riznych dulezitych finan¢nich ukazate-
I, jako jsou zisk, rentabilita, zadluzenost, likvidita, vyuziti majetku a srovnavat je
s ostatnimi podniky, minulosti ¢i vlastnimi planovanymi zdméry. Finan¢ni analyza je zpra-
covana za obdobi 2010 — 2013, jelikoZ spolecnost si nepfala zvetejnit nezauditované vyka-

zy zarok 2014.

5.4.1 Analyza aktiv

Vyvojové trendy polozek majetkové struktury jsou zobrazeny V piiloze PVIII. Pokles hod-
noty dlouhodobého majetku byl zpisoben odpisy projektu GLOBE, ktery byl ¢lenén na
etapy. Obé¢ etapy byly zarfazeny do majetku v roce 2006 a byl odepisovan po dobu 5 let.
Pozitivni zména nastala mezi 1éty 2011 a 2012, kdy byl projekt cely odepsan.

Z vysledka analyzy aktiv je patrny nartist dlouhodobého finanéniho majetku v roce 2012,
kdy spole¢nosti vznikl podil v ovladanych a fizenych osobach. Podil ob&éznych aktiv ma
rostouci tendenci do roku 2012. Je to zpisobeno rostoucim podilem kratkodobych pohle-
davek, jako jsou poskytnuté zalohy na recyklace a vyuziti obald, jelikoZ se spole¢nost snazi
Setfit zivotni prostiedi. Dale kviili rozborim zdravotni nezavadnosti vyrobki zalohami na

odbér podzemni vody (znacnd ¢ast vyrobki tvoii voda).

5.4.2 Analyza pasiv

Vyvojové trendy polozek finan¢ni struktury jsou zobrazeny v ptiloze PVIII. V Analyze
pasiv je znatelny nartist rezerv mezi 1éty 2012 a 2013, ktery byl zptisoben tvorbou rezerv na
vyplatu bonusli zaméstnanclim a tvorbou rezerv na nevycerpanou dovolenou. Zménu za-
vazki v letech 2011-2012 zpusobila zména klasifikace zavazkii s podstatnym vlivem.
Zménilo se datum splatnosti na dobu kratsi neZ jeden rok, takZe znacna Cast zavazki byla
prevedena do kratkodobych. Uvér spole¢nost vyuzila jen v roce 2011, ale byl vzapéti spla-

cen, jelikoZ je spolecnost zaflenéna do regionalniho treasury centra. Pokles kapitalovych
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fond mezi roky 2010 — 2011 byl zptisoben poklesem oceniovacich rozdila z pfecenéni ma-
jetku a zavazkd, protoze spolecnost obchoduje na derivatovém trhu. Pokles byl zptisoben

zménou derivattu a zménou zavazka v cizi meéne.

Spolecnost vyuziva vice cizich zdroji nez vlastniho kapitalu. Vyssi podil ciziho kapitalu
spole¢nosti umoziiuje vyuzit pakového efektu pro zvySeni rentability vlastniho kapitalu.
Duivodem je trokova mira placena z ciziho kapitalu, ktera za sledované obdobi neptesahuje

hodnotu 5%.

5.4.3 Analyza vykazu zisku a ztraty

Vyvojové trendy polozek vynosu a nakladu jsou zobrazeny v piiloze PX. Z analyzy zisku a
ztraty je patrné zvyseni trzeb z prodeje vlastnich vyrobkil a sluzeb, na kterém mél hlavni
vliv export. Spole¢nost vyvazi své vyrobky pravidelné do 13-ti zemi v i mimo EU. To do-
kazuje, ze export se stava stale dilezitéjsi a je tedy vhodné jej déle rozvijet pomoci propa-

gace.

Diky snizovani nakladovosti trzeb poklesla mezi 1éty 2011-2012 vykonova spotieba spo-

le¢nosti, coz vedlo k pozitivnimu G¢inku zvySovani rentability trzeb.

Za sledované obdobi byla obchodni marze kladna jen jedenkrat v roce 2011. Zaporna ob-

chodni marze je zptsobena zvySujicimi se ndklady na prodané zboZi.

5.4.4 Bilanéni pravidla
Zlaté bilan¢ni pravidlo financovani

Tabulka 10 porovnava pomér dlouhodobého majetku a dlouhodobych zdroju.

Tabulka 10 Zlaté bilan¢ni pravidlo financovani

V tis K¢ 2010 2011 2012 2013
Dlouhodoby majetek | 2065077 | 1994556 | 2059069 | 2061 797
Dlouhodobé zdroje

(VK + CK) 4420623 | 4695859 | 4793714 | 4246170
Pievaha DZ 2355546 | 2701303 | 2734645 | 2184373
Pievaha DZ v % 214,06 235,43 232,81 205,95

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)
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Zlaté bilan¢ni pravidlo je zaloZeno na tvrzeni, ze dlouhodobé zdroje by mély kryt dlouho-

doby majetek. Spolecnost Nestl¢ zlaté pravidlo financovani dodrzuje. Dlouhodobé zdroje

kryji nejen dlouhodoby majetek, ale i ¢ast kratkodobého.

Zlaté pravidlo vyrovnani rizika

Tabulka 11 zachycuje pomér mezi vlastnimi a cizimi zdroji.

Tabulka 11 Zlaté pravidlo vyrovnani rizika

(v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Vlastni kapital 1724364 | 1654585 | 1732430 784 870
Cizi zdroje 2696259 | 3041274 | 3061284 | 3461300
Prevaha cizich zdroju 971 895 1386689 | 1328854 | 2676430
Prevaha cizich zdroji v % 156,3625 183,8089 176,7046 441,003

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Zlaté pravidlo vyrovnani rizika spole¢nost Nestlé Cesko nedodrzuje, jelikoz pievazuji cizi
zdroje. Toto pravidlo je dulezité zejména pro ziskani uvéru. Kdyby bylo pravidlo dodrzo-
vano, byly by vlastni zdroje a cizi zdroje pfiblizné stejné. Nejvyssi pfevahu ma cizi kapital
v roce 2013 a to s pievahou 441%. Nejlépe bylo pravidlo dodrzeno v roce 2010, kdy byla
pfevaha jen 156,4%.

Velky podil cizich zdroju tvoii zavazky s podstatnym vlivem, coz je zpuisobeno nutnosti

inovovat zastarald aktiva. Tim roste kapitalova potieba. Pro spole¢nost toto pravidlo ne-

mam velkou vahu, protoZe si ptijcuje od sptiznénych osob a ne od externich subjekti.

Zlaté pari pravidlo

Tabulka 12 vyjadiuje pomér mezi dlouhodobym majetkem a vlastnim kapitalem.

Tabulka 12 Zlaté pari pravidlo

(v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Dlouhodoby majetek 2065077 1994556 2059069 2061797
Vlastni kapital 1724364 1654585 1732430 784870
Pievaha DM 340713 339971 326639 1276927
Pirevaha DM v % 119,75876 | 120,54721 | 118,85438 | 262,6928

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Pravidlo doporucuje kryt dlouhodoby majetek vlastnim kapitalem. Vlastni kapital by mél

byt nanejvys roven dlouhodobym aktiviim, protoze je nejdrazsi. Nemélo by se s nim plyt-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky S7

vat. Spolecnost toto pravidlo dodrzuje. Dlouhodoby majetek je kryt jen ¢asteéné vlastnim
kapitalem. Nejlepsiho vysledku bylo dosazeno v roce 2012, kdy byla pfevaha dlouhodobé-

ho majetku nad vlastnim kapitalem jen 18,9%.

5.45 Pomérova analyza
Do pomérové analyzy fadime ukazatele rentability, likvidity, aktivity a zadluZenosti.
Ukazatele rentability

Tabulka 13 obsahuje vypocty ROE, ROA a ROS provedené podle vzorci 2,3 a 5. Podrob-

né vypocty jsou uvedeny v piiloze PXII.

Tabulka 13 Ukazatele rentability

(v %) 2010 2011 2012 2013
Rentabilita aktiv(ROA) 14,55 14,32 13,11 10,75
Rentabilita vlastniho kapitalu(ROE) 25,42 26,60 26,44 41,85
Ziskova marze(ROS) 9,18 8,85 9,32 6,63

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Kwvili rychlej§imu naristu celkové hodnoty aktiv (zejména kratkodobych pohledavek), vy-

kazuje ukazatel ROA klesajici tendenci.

Rentabilita vlastniho kapitélu se ve vSech letech pohybuje mezi 20 a 30%. Nejvyssi hodno-

ty bylo dosazeno v roce 2013, coz bylo zptsobeno rapidnim snizenim VK.

Ziskova marze kolisala. V letech 2011 a 2013 byla nizka. Nejlepsi hodnoty dosahla v roce
2013, kdy na jednu korunu trzeb ptipadlo t¢éméi 10 haléit zisku.

Ukazatele likvidity

Tabulka 14 obsahuje hodnoty bézné, pohotové a okamzité likvidity. Vypocty jsou uvedeny
v Ptiloze PXII podle vzorci 8-10.

Tabulka 14 Ukazatele likvidity

2010 2011 2012 2013
Okamzita likvidita 0,010 0,001 0,015 0,004
Pohotovi likvidita 1,19 1,17 0,76 0,51
Bézna likvidita 1,61 1,54 0,95 0,67

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Nejlepsi likvidity dosahla spole¢nost v roce 2010, kdy bézna a pohotova likvidita dosahla

nejvyssi rovné. V roce 2012 klesla hodnota na 0,95, coz bylo zptisobeno pievedenim pod-
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statné casti dlouhodobych zavazki do zavazku kratkodobych (1. etapa). Klesajici trend
pokracoval i v roce 2013, kdy nastal dalsi nartst kratkodobych zavazku. (2. etapa). Spolec-
nost by se méla snazit o zvySeni ukazatele bézné likvidity, protoze v soucasné dob¢ neni
schopna uhrazovat zavazy z obéznych aktiv, a musi je hradit z dlouhodobych zdroju.
Z vysledki okamzité likvidity je patrné, ze spolecnost drzi velmi maly stav hotovosti

Vv pokladnach a na béznych uctech.

Ukazatele aktivity

Tabulka 15 obsahuje vypoCty obratu aktiv, vazanost celkovych aktiv, dobu obratu zasob a

obrat zasob podle vzorct 11 — 14. Podrobné vypocty jsou uvedeny v piiloze PXII.

Tabulka 15 Ukazatele aktivity

2010 2011 2012 2013
Obrat aktiv (krat) 1,08 0,94 0,98 0,86
Vazanost celkovych aktiv 0,93 0,94 0,98 0,86
Doba obratu zasob (ve dnech) 70,71 68,34 68,86 64,93
Obrat zasob(krat) 7,81 7,69 9,15 9,22

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Ukazatel obratu aktiv dosahuje nejlepsich hodnot v roce 2010 a to obrat 1,08 krat. U doby
obratu zasob je tendence klesajici, coz je pro spolecnost zadouci stav. Spolec¢nost usiluje o
zkracovani doby obratu zasob, coZ se ji dafi.

Ukazatele zadluZenosti

Tabulka 16 obsahuje vypocty celkové zadluzenosti a tirokového kryti podle vzorct 6 a 7.

Podrobné vypocty jsou uvedeny v piiloze PXII.

Tabulka 16 Ukazatele zadluZzenosti

Ukazatele zadluzenosti (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Celkova zadluzenost (%) 60,99% 64,76% | 63,86% 81,52%
Urokové kryti (krat) 11,98 12,89 11,79 33,78

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)

Celkova zadluzenost spole¢nosti Nestlé Cesko dosahuje ve viech letech podobnych hod-
not. Jen v roce 2013 je patrny vyrazny rust. Tyto hodnoty jsou pomérné vysoké. Z vysledkt
je tedy patrné, ze majetek je kryt prevazné cizimi zdroji.

Ukazatel urokového kryti dosahuje pomérné¢ vysokych hodnot, vyjimkou je rok 2010 a
2012, coz znamena, ze EBIT pokryva témér 12 x nakladové uroky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

5.4.6 Vyhodnoceni finan¢ni analyzy

Majetek spolecnosti je financovan z velké miry cizim kapitalem, jelikoz je spojen s nizky-
mi naklady na kapital. Cizi kapital je tvofen zejména zavazky s podstatnym vlivem (treasu-

ry centrum NTC-Europe S.A). Obézna aktiva ptevazuji nad dlouhodobym majetkem.

Hodnota dlouhodobého majetku poklesla kvuli odpisum projektu GLOBE, ktery byl odepi-
sovan po dobu 5-ti let a byl cely odepsan v roce 2011. Dlouhodoby finan¢ni majetek vyraz-
né vzrostl vroce 2012, kdy spole¢nosti vznikl podil v ovladanych a fizenych osobach.

Obézna aktiva maji rostouci tendenci diky rostoucimu podilu kratkodobych pohledavek.

Analyza pasiv odhalila vyrazny narist rezerv mezi léty 2012-2013, zptisobeny tvorbou re-
zerv na vyplatu bonust zaméstnancti a tvorbou rezerv na nevycerpanou dovolenou. Zménu
zavazkl zplsobila zména klasifikace zavazkil s podstatnym vlivem. Zménila se splatnost
na dobu krats$i nez jeden rok, proto byla zna¢na ¢ast dlouhodobych zavazkl prevedena do
kratkodobych. Spole¢nost také vyuzila v roce 2011 avér, ktery byl vzapéti splacen. Znatel-
ny byl také pokles kapitalovych fondid mezi léty 2010-2011, zpiisobeny poklesem ocenova-
cich rozdild z pfecenéni majetku a zavazkl. Pokles byl pfevazné zptisoben zménou deriva-
th a zdvazkl v cizi meéng.

Analyza vysledovky poukézala na zvyseni trzeb z prodeje vlastnich vyrobkil a sluzeb, na
kterém m¢l hlavni vliv export. Vykonova spotieba spolecnosti poklesla mezi léty 2011-
2012, coz vedlo k pozitivnimu G¢inku zvySovani rentability trzeb zplsobené sniZovanim

nakladovosti trzeb.

U analyz bilan¢nich pravidel bylo zjisténo, Ze spole¢nost dodrZuje zlaté bilan¢ni pravidlo,
protoze dlouhodobé zdroje kryji nejen dlouhodoby majetek, ale i1 ¢ast kratkodobého a také
zlaté pari pravidlo, které doporucuje kryt dlouhodoby majetek vlastnim kapitdlem. Toto
pravidlo bylo nejlépe dodrzeno v roce 2012. Zlaté pravidlo vyrovnani rizika spolecnost
nedodrzuje. JelikoZ je dodrzovani pravidla dilezité zejména pro ziskani uvéru, neni pro
spole¢nost jeho dodrzovani zasadni, protoze si pijcuje od spiiznénych 0sob a ne od exter-

nich subjekti.

Pomérova analyza byla zamétfena na ukazatele rentability, které poukazali na klesajici ten-
denci ukazatele ROA kvuli rychlejsimu nartstu celkové hodnoty aktiv. Rentabilita vlastni-
ho kapitalu byla nejvyssi v roce 2013, coz bylo zptisobeno rapidnim snizenim VK. Ukaza-
tele likvidity dosahly nejlepsich hodnot v roce 2010, ukazatele aktivity poukazaly na zkra-
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covani doby obratu zasob, o coz spolecnost uspésné usiluje. Ukazatele zadluzenosti vyka-
zuji vyrazny rist celkové zadluzenosti v roce 2013. Z vysledku je patrné, Ze majetek je kryt
prevazné cizimi zdroji. Ukazatel arokového kryti dosahl nejlepsiho vysledku v roce 2013,
kdy EBIT pokryval ndkladové troky témér 34 krat.

5.5 Vyhodnoceni strategické analyzy spole¢nosti Nestlé Cesko

Silnymi strdnkami pro spolecnost jsou Siroky sortiment vyrobkd, certifikace ISO a uroven
schopnosti lidi reprezentujicich spole¢nost. Naopak slabymi strankami, na které by se spo-
le¢nost méla zaméfit, jsou ceny vyrobkd, které jsou mnohdy vyssi nez ceny konkurence a

flexibilita rozhodovani.

Jako hlavni pftilezitosti se pro spole¢nost jevi spoluprace s novymi dodavateli, coz miize
pfinést sniZzeni cen vyrobki, a také vznik dalSich distribu¢nich kanalt. Hrozbou je pro spo-

le¢nost ztrata zakaznika a rust cen vstuptl, coz by se opét projevilo v cenach vyrobkd.

Ve prospech spolecnosti je také nezdravy Zivotni styl obyvatelstva, coz ddva prostor pro
prodej cukrovinek, postoj spolecnosti ke zlepSovani zivotniho prostfedi a moderni techno-
logie. Naopak nevyhodami pro spole¢nost je zvySovani dafiovych sazeb, které spole¢nost
ptimo ovliviiyji a zvysuji tak jeji naklady, ptfisné hygienické normy, které s sebou ptinasi
fadu omezeni a starnuti populace, coz by mohlo mit za nasledek ztratu zna¢né ¢asti dét-
skych zédkaznikl a nutnost vyvoje vyrobkl vyhovujicich potfebam a ptanim dospélych za-

kazniku.

Spolecnost také ohrozuji substituty poskytované konkurenci, prevazné znacky obchodnich
fetézc, které nepotiebuji reklamu a mohou prodévat vyrobky na niZsi ceny. Dale z analyzy
vyplynulo, Ze spole¢nost by méla vénovat pozornost trendu zdravého zivotniho stylu a za-

¢it mu pfizpisobovat své vyrobky.

Po finanéni strdnce pfindsi spolecnosti tsporu nékladii financovani investic cizim kapita-
lem, ktery je levnéjsi nez vlastni kapital. Finan¢ni analyza odhalila pokles dlouhodobého
majetku kvili odpisim projektu GLOBE, nartst dlouhodobého finan¢niho majetku diky
ziskanému podilu v ovladanych a fizenych osobach, rist obéznych aktiv zplisobeny rostou-
cim podilem kratkodobych pohledavek, nariist rezerv pro vyplaty bonusti a nevycerpané

dovolené a pokles kapitadlovych fonda kviili zméné zédvazkl v cizich méndch. Diky naristu
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exportu vzrostly také trzby z prodeje vlastnich vyrobkl a pokles vykonové spotifeby mél

pozitivni vliv na zvySeni rentability trzeb diky snizeni nakladovosti trzeb.

Analyza bilan¢nich pravidel poukazala na dodrzovani zlatého bilan¢niho pravidla, kdy
dlouhodobé zdroje jsou kryty nejen dlouhodobym majetkem, ale i ¢asti kratkodobého ma-
jetku a zlatého pari pravidla, jelikoz je dlouhodoby majetek kryt vlastnim kapitalem. Nao-
pak spole¢nost nespliuje zlaté pravidlo vyrovnani rizika, které pro ni vSak nehraje velkou

roli z divodu ziskavani avéra od spiiznénych osob a ne od externich subjektu.

V pomérové analyze byl odhalen klesajici trend ukazatele rentability aktiv kvili nardstu
celkové hodnoty aktiv, rapidni narist hodnoty rentability vlastniho kapitalu zptsobeného
snizenim VK v roce 2013 a také zkracovani doby obratu zasob, o coz spolecnost usiluje.
Zajimava je také hodnota likvidity 0,67 v roce 2013. Tato hodnota byla ovlivnéna zménou
splatnosti pohledavek z obchodniho styku u Nestlé zakaznikt, a to z 30 na 60 dnd, coz

zpusobilo opozdéné platby dodavateliim a propad ukazatele likvidity.

Plusy a minusy pro spolecnost, které vyplynuly ze strategické analyzy jsou shrnuty v Ta-

bulce 17.

Tabulka 17 Shrnuti strategické analyzy

Plusy pro spole¢nost Minusy pro spole¢nost
Siroky sortiment vyrobkii Ceny vyrobkil
Certifikace norem ISO Flexibilita rozhodovani
Uroven schopnosti lzdl reprezentujicich Hrozba ztréty zakaznika
spole¢nost
Moznost spoluprace s novymi dodavateli Rist cen vstupti
Moznost vzniku dalSich distribu¢nich kana- TSI T
I ZvySovani danovych sazeb
Nezdravy Zivotni styl obyvatelstva Ptisné hygienické normy
Postoj ke zlepSovani Zivotniho prostredi Starnuti populace
Moderni technologie Substituty poskytované konkurenci
Financovéni cizim kapitdlem Pronikajici trend zdravého zivotniho stylu
Rist dlouhodobého finanéniho majetku Nartst rezetv pro Vypla‘Ey nevyCerpané do-
volené
Riist exportu a riist trzeb za vyrobky Klesajici trend ukazatele rentability
Riist hodnoty rentability vlastniho kapitalu Nizk4 hodnota likvidity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU BSC VE SPOLECNOSTI
NESTLE CESKO

6.1 Soucasny stav systému BSC

Dftive spole¢nost nevyuzivala grafické zndzoriiovani, vysledky byly hodnoceny jen na mé-

si¢ni bazi a reporty ze systému byly nedostatecné.

V soucasnosti ma spolecnost zaveden systém podobny BSC. Systém Nestle Continuous
Excelence (NCE) byl zaveden v bfeznu 2009. Tento systém nahradil systém hodnoceni
vykonnosti pomoci tradicnich meéfitek, ktery vyuzival ucetni idaje minulych let. Systém
Vv prvé fadé funguje jako informacni centrum. VSichni zaméstnanci diky vizualizaci vidi, co
se d¢je, jaké jsou vysledky a co je potieba zlepsit.

NCE je program s nastroji, pomoci kterych je mozné pracovat spole¢né na efektivnim do-

sahovani cilti a na neustalém zlepSovani. Pomaha ptelozit vizi a cile spolecnosti na kon-

krétni ukazatele. Dillezité je zapojeni vSech, jednoduchost a vizualizace.

NCE je rozdélen do tii hlavnich oblasti, kterymi jsou kvalita, servis a ndklady, lidé a bez-
pecnost.

vvvvvv

tydne, dne a jednotlivych smén.

Model vychazi z konceptu BSC a je ptizptisoben potiebam spolecnosti. Jsou zde zachova-
ny metriky, stejné jako u BSC. K cilim jsou pfifazena konkrétni méfitka a cilové hodnoty,

které jsou kazdoro¢né porovnavany s dosazenymi cilovymi hodnotami.

Pii stanovovani cilovych hodnot je pouZivan finan¢ni plan spolecnosti a navrhy vyvojo-
vych cilit od prazského vedeni spolecnosti, které ziskava navrhy od vyssiho vedeni ze Svy-

carska.

Obrazek 17 zobrazuje soucasny model NCE (BSC) ve spolecnosti Nestlé.
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Obréazek 17 Model NCE ve spole¢nosti Nestlé Cesko

Lidé a bezpec¢nost
pocet Grazt
Efektivita prace

GOOD FOOD

GOOD LIFE

Servis a naklady

Kvalita poruchovost
Cizi pfedméty _Vykon linek
Reklamace Uspora nakladt

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Spole¢nost nyni vyuziva procesni piistup k fizeni spolecnosti, ktery nahradil funkéni pii-
stup zalozeny na rozlozeni prace na jednoduché ukony. Vyhodou tohoto pfistupu byla pro-
veditelnost tkonli nekvalifikovanymi pracovniky. Diky rozvoji modernich informacnich a
niho fizeni spoleCnosti. Procesni pfistup, na rozdil od funkéniho, zahrnuje tok cinnosti
jdoucich napfic organizaci. Jedna se o nastroj neustalého zlepSovani, fizeni a zefektivnéni
podnikovych ¢innosti, zaloZzeny na navrhovani a zménach formalnich organiza¢nich struk-

tur.

Systém procesniho fizeni a metoda BSC zajist'uji aktivni pfistup k fizeni a vykonu vedou-
cich ¢innosti. Management méfi a vyhodnocuje ukazatel stanovené metodou BSC, ktera
upozorfiuje a reaguje na zasadni problémy a vyzvy strategického fizeni a poméha pievadét

strategické vize do konkrétnich métitelnych plant a cild.

V Prtiloze PII je zndzornén fetézec uloh, které vedou k vyrobé palety od piijmu vyrobniho
ptikazu, ptes jeho zpracovani, vyrobu, oznaceni palety a pfesunu do skladovacich prostor.
Kazdy z téchto procesti je ddle samostatné rozebran na vedlejsi a fidici procesy, vedouci
k zajisténi splnéni jednotlivych Gloh. Na kazdém z hlavnich procest se podili vice oddéleni
a spolecn¢ sméfuji k dokonceni procesu. Podplrné a obsluzné procesy poskytuji hlavnim

procesiim nezbytné zdroje a vstupy a spolecné produkuji ptidanou hodnotu pro zadkaznika.
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Ve spolecnosti je také zavedena metoda KAIZEN, kterd je zaméfena na kontinualni zlep-
Sovani a rozvoj eliminace plytvani. Ve spolecnosti jsou jiz zavedeny vSechny pilife.

V obrazku 18 jsou graficky znadzornény jednotlivé pilite metody KAIZEN.

Obrazek 18 Pilite KAIZEN management systém
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(Zdroj: Interni materidly spolecnosti)

Pilit TFM (Total Flow Management) je zaméfeny na potieby zakaznika. V souvislosti
S timto pilifem ma spolecnost zavedenou metodu Just in Time, SMED (zamétenou na sni-
zeni ¢asu vymeény nastrojil) a Supply Chain (zaméfenou na optimalizaci kompletniho do-

davatelského fetézce).

Pili¥ TQC (Total Quallity Controlling) je zaméfeny na plnéni vice funkénich cila, jako
jsou spokojenosti zdkaznika, celozadvodni kontrola kvality, zdokonalovani vykont na vSech

urovnich, vyvoj novych produktt a rozvoj pracovnich sil.

Pilii TSM (Total Service Management) je zaméfeny na hledani tizkych mist ve vyrob¢,
plytvani, zvySeni produktivity. Diilezita je spoluprace, analyza procest a nasledné zlepso-
vani.

Pilir TPM (Total Productive Management) zaméfeny na zlepSeni udrzby a vSech procesti
v podniku. TPM je sjednocujici platformou pro interni systémy rizik, energetického ma-
nagementu, BOZP, jakosti, environmenatlni systémy , atd. V soucasné dob¢ ma spole¢nost

tento program zaveden na dilné¢ Marshmallow a nové se od ledna zavadi na diln¢ Zelé.
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TPM je zalozeno na modelu osmi sloupll, z nichz je kazdy zaméfeny na eliminaci ztrat a
plytvani. Program TPM zahrnuje $koleni a tréning zaméstnanct na vSech trovnich, udrzbu,
¢iSténi, mazani, samostatnou mensi udrzbu operatorem. M¢éla by zajistit bezproblémovy
nabéh novych produkti a technologii a nulovou zmetkovitost vyrobkii. Spole¢nost ma za-

vedenych sedm z osmi pilitih TMP, které zndzoriiuje obrazek 19.

Obrazek 19 Pilite TPM ve spole&nosti Nestlé Cesko

(Zdroj: Interni materialy spolecnosti)

FI (Focused Improvement) pilit poméaha operatoriim identifikovat hlavni problémy a spo-
le¢né odstranit jejich pficiny.

AM (Autonomous Maintenance) pilif umoznuje operatorim pracovat aktivné, rozvijet sa-
mostatnost v hledani ptic¢in problému tak, aby prace a vyrobni procesy byly spolehlivé.

PM (Planned Maintenance) pilit zlepsuje dovednosti technikd a udrzbait s cilem zvysit

spolehlivost stroju, a tim optimalizovat naklady na udrzbu.

ET (Education and Training) pilif podporuje a motivuje zaméstnance k plnému vyuziti

jejich schopnosti, aby dosahovali cilli spolecnosti.

QM (Quality Maintenance) pilit pomaha operatorim k vyrobé bezvadnych produktt, které
uspokojuji potieby a ocekavani zakazniki.

SHE (Safaty, Health and Enviromnent) pilit pomaha chranit zdravi zaméstnanci, podporu-

je a motivuje zaméstnance k upozorniovani na nebezpe¢né podminky pro praci a napoméaha

k ochrané Zivotniho prostiedi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

V soucasné dobé spolecnost pracuje na zavedeni EM (Early Management) pilife, ktery se

bude zamérovat na zlepSovani administrativy a smétuje k lean factory a lean office.

TPM napomohl ve spole¢nosti zvysit spolehlivost vyroby o 9%, snizil poruchovost vyrob-

nich linek a napomohl ke stabilizaci procesu.

6.1.1 Vize, poslani, strategie, kritické faktory ispéchu a hodnoceni méritek
Vize, poslani, strategie

Abychom mohli aplikovat BSC, musime znat strategii spole¢nosti. Na jejim zaklad¢ bu-

deme definovat cile v jednotlivych oblastech.

Ve své vizi ,,Good Food, Good Life* se spole¢nost snazi shrnout vse, na ¢em stavi své
hodnoty. Chce byt nejlepsi spolecnosti v oboru potravin a napoji s uznavanym piednim
postavenim v oblasti vyZivy, zdravi a zdravého Zivotného stylu v Ceské a Slovenské repub-
lice, métitkem finan¢ni vykonnosti a mit davéru vSech zainteresovanych osob. (Zdroj:

Nestlé, © 2012)

Spolecnost se snazi pridavat hodnotu tim, ze neustdle inovuje a renovuje své vyrobky a

zajist'uje jejich nejvyssi kvalitu, trvale pouziva nejlepsi postupy a procesy pfi Gsili o doko-

-----

svych vyrobki, poskytuje spolehlivé a v€asné sluzby svym zakaznikiim, uspokojuje spotie-
bitelskou poptavku po nejlepsich vyzivovych vlastnostech vyrobki, pecuje o motivaci a
profesionalni rast svych zaméstnancti a podnika spole¢ensky odpovédnym a udrzitelnym

zpusobem.
Kritické faktory uspéchu

Kritické faktory uspéchu jsou zdkladem pro vytvofeni strategické mapy. Pfi jeji tvorbé po-
stupujeme od spodu nahoru. Spole¢nost by méla pouzit 15 — 25 vzajemné provazanych

kritickych faktord uspéchu.
Do hlavnich oblasti kritickych faktorti ispéchu jsou fazeny néklady, kvalita a sluzby.
Kritickymi faktory tuspéchu zavodu jsou:

e Spokojenost zakaznikl - sniZeni poctu nekvalitnich vyrobkl na max 3 mési¢né

e Snizeni provoznich nakladd — ro¢né o 5 %
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e SniZeni poctu trazti — nulovy pocet urazi

e Piesnost plnéni vyrobniho planu — 89 % plnéni
Méritka
Mgetitka zachycuji celkovou vykonnost procesu. Jednim z moznosti zdokonaleni BSC je
zlepseni systému tvorby méftitek. Je dilezité znat staré hodnoty, ze kterych je mozné vyvo-

dit hodnoty nové. Aby bylo dosazeno stanoveného cile, je nezbytné vyuzit delsi casové

obdobi a pfipustit nezadouci rocni vykyvy.
Sestaveni souboru metrik pro jednotlivé perspektivy

Kazd4 z metrik musi obsahovat metodiku, jakou bude stanovena, cilové hodnoty a odpo-
védné osoby za plnéni stanovenych hodnot. Soubor metrik se sestavuje na workshopu.
Soucasti je navrh, ktery je poskytnut k diskusi a nasledné se méfitka vylad’uji z hlediska

praktické méfitelnosti.

Kaskadovani metrik na niZsi irovné rizeni

Jednotlivé metriky jsou roz¢lenény na urovné oddéleni, dilen, jednotlivych pracovnikd.
Hodnoceni méritek

Jednotlivé perspektivy BSC obsahuji métitka pro hodnoceni stanovenych cilti. Kazdé me¢-

fitko je vazéano na strategicky cil.

V ramci jednotlivych perspektiv jsou v soucasné dobé ve spolecnosti stanovena meéfitka

zobrazena v Tabulce 18.

Tabulka 18 Soucasné strategické cile a jejich méfitka

PERSPEKTIVY STRAgili(éICKE MERITKO CiL
Lid¢ a bezpecnost Cetnost tirazii Pocet irazi za rok 0
- W o~ r . H *
Kvalita Spf)kOje,noost (Pocet stiznosti za ro_k/objem prodeje)*1 25
zakazniki mil
Snizeni spotieby Spotiebovana energie na tunu vyroby 54
Servis a naklady e (Gi) |
Efektivita linek Pocet hodin p,otrebnych k vyrobé/cas 90
vyroby (v %)

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Perspektiva Kvalita je zaméfena na spokojenost zakaznikli. Pokud budou soucasni zakaz-
nici spokojeni, doporuci produkty spolecnosti svym zndmym a ptibuznym. Spolecnosti tak

budou pfibyvat novi zakaznici.

Perspektiva Servis a naklady je zaméfena na efektivitu vyrobni linky a snizeni spotfeby
energie. Efektivita vyrobni linky souvisi s rustem objemu prodeje. Pti vysokych objemech
bude vytizeni vyrobnich linek uspokojujici a efektivita vyssi. S efektivitou vyrobni linky
souvisi 1 kvalita vyroby, kterd ptilaka nové zadkazniky. Objemy prodeji vyrobkl porostou.
Snizovani spotieby energie bude mit pozitivni dopad na ceny vyrobki. Pokud budou ener-
gie niz$i, mize si spolecnost dovolit drzet krok s cenami vyrobkli konkurence, poptipadé

drzet ceny nepatrné€ nizsi, aniz by na tom byla ztratova.

Perspektiva Lidé a bezpe€nost se zamétuje na pocet pracovnich Grazl. Pobizi zaméstnance
K tomu, aby na svém pracovisti mély o¢i dokofan a vSimali si rizikovych faktord, které

ohrozuji jejich bezpe€nost a v€as na né upozornili.
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7 PROJEKT INOVACE SYSTEMU BSC (NCE) VE SPOLECNOSTI
NESTLE CESKO S.R.O.

7.1 Nedostatky sou¢asného stavu systétmu BSC (NCE)

Vyse provedené analyzy odhalily finan¢ni zdravi podniku, ktery méa vybudované postaveni
na trhu a dobré jméno spolecnosti. Analyzy také odhalily nedostatky, kterymi je potieba se
zabyvat.

Mezi zjisténé nedostatky soucasného systému patri:

- nespokojenost zaméstnanct, kterd muze byt zpisobena nedostate¢nou informova-
nosti o vysledcich vykonnosti spole¢nosti. Lidé jsou soucasti kazdého procesniho

modelu, proto je jejich spokojenost dulezita,
- komunikaéni Sumy a nedostate¢na spoluprace mezi oddélenimi,
- zmeény jsou zavadény bez dostate¢né piipravy,
- $patné nastavené priority IT podpory,
- nedostatecna propojenost souc¢asného systému BSC se systémem fizeni kvality,
- nedostatecné mnoZstvi métitek v jednotlivych perspektivach v ramci BSC,
- nedostate¢na kontrola vystupu vyrobkii — pouze na ranni sméng¢.

Na zaklad€ analyzy souCasného stavu zjiSténych nedostatkli sou¢asného systému hodnoceni
vykonnosti spole¢nosti bude v ramci projektového feSeni navrzena inovace metody NCE

s cilem optimalizace a ptibliZzeni metodé BSC.
Novy systém BSC ptinese spolecnosti o¢ekavana zlepSeni, mezi které 1ze zahrnout napt.:

- snadnéjsi pfistup k informacim z minulosti, které poslouZzi k lepsi pfedpovédi bu-

doucich hodnot,

- kvalitn&j8i napliiovani vize a strategie spolecnosti,

- rozvoj a zkvalitnéni komunikace mezi zaméstnanci v jednotlivych oddé€lenich i me-
zi jednotlivymi oddélenimi,

- zlepSeni spokojenosti zaméestnanct prostfednictvim zvySeni informovanosti 0 Vy-

konnosti, cilech a dosahovanych vysledcich spole¢nosti,
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- zjednoduSeni a zkraceni Casu straveného administrativou a odstranéni dualismu

Vv administrative,
- zvySeni Cetnosti kontrol kvality pfi vystupu vyrobku z vyrobniho procesu.

Projekt bude zpracovavan v jednom ze zavodii spolecnosti Nestlé¢ Cesko s.r.o0.. Nové cile a

méfitka budou na zavodové urovni.

7.2 Cil projektu

Cilem projektu je inovovat soucasny systém NCE (BSC) v jednom ze zavodi tak, aby vice
odrazel pozadavky spolecnosti a byl jesté efektivnéjsi. Prvnim krokem bude inovace cilti a

mefitek, které budou mit vétsi vypovidaci schopnost.

Dalsi z problému, na které je potieba se zaméfit, je nedostateéna propojenost systému NCE

se systémem fizeni kvality.

Projekt bude roz¢élenén na dvé hlavni oblasti:

- inovace cili a méfitek v jednotlivych perspektivach BSC,

- propojeni BSC se systémem fizeni kvality.

7.2.1 Inovace cili a méritek v jednotlivych perspektivaich BSC

Vrcholové vedeni vytyCuje cile ke zvySovani celkové produktivity organizace. Divodl
muze byt spousta, napi. tlak konkurence, nové pozadavky zakaznikd, technicky rozvoj a
vyzkum, nové moznosti pro zlepSovani... K uskute¢néni téchto cilt je zapotiebi procesni
fizeni. V literaturdch miizeme nalézt také oznaceni BPM (Bussiness Process Management).
Pomaha zmapovat vSechny ¢innosti a zprithlediiuje celkové fungovani spole¢nosti. Napo-

maha k odhaleni silnych a slabych stranek, nedostatkt v odpovédnosti a pravomocech.

Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku je nezbytny pro spole¢nost usilujici o dlou-
hodobou konkurenceschopnost. Métitka BSC jsou uzivany k realizaci kritickych manazer-
skych procest, aby vyjasnily a pievedly vizi a strategii do konkrétnich cilt, komunikovaly

a propojovaly strategické plany a zdokonalovaly zpétnou vazbu.

Za nejnizsi perspektivu je povazovana perspektiva uceni se a rustu, nejvyssi pak perspekti-

va finanéni.
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Pro definovana méfitka budou stanoveny meze tak, aby byly snadno vyhodnotitelné. Byla
sestavena strategickd mapa zobrazena v piiloze PXIII, ktera znazornuje propojeni zaklad-

nich ukazatelti hodnoceni vykonnosti spole¢nosti na strategické trovni.

1. Finanéni perspektiva
Zde tesime financni cile, kterych musi byt dosazeno, abychom uspokojili nasSe akcionaie.
Jednim z cild je rist objemu prodeje. Posuzujeme jej dle ro¢niho obratu trzeb. Spole¢nost
pozaduje, aby rust objemu byl minimaln¢ stejny, jako je primérny meziro¢ni rast, zobraze-
ny v Tabulce 19 za posledni 4 roky, a to 2 %, v idealnim piipad¢ vyssi. Abychom tohoto
cile dosahli, musime pro zdkaznika zajistit kvalitni produkty za pfijatelnou cenu. S tim

souvisi vyhledavani levné&jSich dodavatell, sestaveni vhodného marketingového mixu, sni-

Zovani vyrobnich nakladi a celkovych ndkladl na vyrobek.

Tabulka 19 Meziro¢ni rast trzeb

2011/2010 2012/2011 | 2013/2012 | Priimér

Meziroéni rist trzeb (v %0) 6,02 -1,77 7,84 2,03

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dalsim cilem je zvySeni konkurenceschopnosti. Konkurenceschopnost se promitd do vy-
konnosti, neboli finan¢ni uspésnosti spole¢nosti. Jde o vlastnost, ktera spole¢nosti dovoluje
uspet v soutézi s jinymi podniky. Konkurenceschopnost souvisi s vizi, od které se odviji
podnikatelska strategie. Spolec¢nost tedy mize zvySovat konkurenceschopnost ptes hodno-
tu, kterou vytvaii. Toho 1ze dosdhnout spravnou strategii a vhodnym vyuzivanim financ-

nich, informacnich a lidskych zdroji. Konkurenceschopnost 1ze méfit z n€kolika pohled:
e 7 pohledu vlastnika — ekonomické ptfidana hodnota,
e 7z pohledu zdkaznika — kvalita, dodaci lhtta, cena,
e 7 pohledu manazera — produktivita, likvidita.

Tento cil bude spolecnost métit z pohledu manazera pomoci bézné likvidity. Tabulka 20

zobrazuje ukazatele bézné likvidity za posledni 4 roky.

Tabulka 20 Ukazatele bézné likvidity

2010 2011 2012 2013
Bézna likvidita 1,61 1,54 0,95 0,67
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Spolecnost usiluje o hodnotu ukazatele minimaln¢ 1,5. Této hodnoty naposledy dosahla
v roce 2011. Hodnota ukazatele bézné likvidity byla v roce 2013 0,67. Tato hodnota byla
zpusobena zvySenim doby splatnosti pohledavek u Nestlé zakaznikd a je pro spole¢nost
nedostacujici. Cilové hodnoty mize spolecnost dosdhnout zvySenim objemu celkovych
aktiv, snizenim objemu kratkodobych dluhtu ¢i zvySenim doby splatnosti kratkodobych

zavazka z 30 na 60 dnu.

Dal$im cilem je udrzet hodnotu ukazatele ROE minimaln¢ na trovni 40 %. V roce 2013
spole¢nost tuto hodnotu presahla. Pro spole¢nost je zadouci udrzet si tento trend. Hodnotu

ukazatele ROE ve srovnani s konkurenci zobrazuje Tabulka 21.

Tabulka 21 Ukazatel ROE ve srovnani s konkurenci v roce 2013

(v tis. K¢) Nestlé Mondeléz Emco Unilever | Candy
Cisty zisk 328 478 127 209 5847 84 407 7 950
VK 784 870 961 575 164504 | 264574 | 267 324
ROE (%) 41,85 13,23 3,55 31,90 2,97

(Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé informaci z vyrocnich zprav)

Rentabilita vlastniho kapitalu je na dobré urovni, obecné by méla byt vyssi nez vynosnost
statnich cennych papirt. Ta se pohybuje okolo 4,5 %. ROE spole¢nosti ji nékolikandsobné
prevysuje. V Tabulce 20 je vidét, Ze spole¢nost Nestlé Cesko ma lepsi rentabilitu vlastniho
kapitalu, nez jeji konkurence. Tuto pfednost by chtéla zachovat. Rentabilita vlastniho kapi-
talu je citliva na kapitalovou strukturu. Dluhové financovani podniku vede za jinak stej-
nych podminek k vy$§imu ROE a naopak, financovani podniku vlastnim kapitalem vede
k niz§imu ROE.

Tabulka 22 uvadi celkovy piehled strategickych cilti finan¢ni perspektivy, jejich méfitka,

cilové hodnoty a strategické akce, jak cilii dosahnout.
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Tabulka 22 Pichled cilt finan¢ni perspektivy

Strategicky
cil

Méritko Cilova hodnota Strategicka akce

Kvalitni produkty s pfijatelnou cenou
Riist objemu | % meziro¢ni- | Minimalni mezi- | spo¢ivaji v hledani levnéjsich dodavate-

prodeje ho ristu trzeb | ro¢niristo 2 % | I, snizeni nakladd na vyrobu, marke-
tingu...
o Hodnota Zvyseni objemu celkovych aktiv, snize-
lseiielz ukazatele 15 ni objemu krétkodobych dluhi.

Hodnota uka- Ovlivnéni ukazatelli ve spodni ¢asti Du
ROE Min 40% Pontovy pyramidy, dluhové financovani
zatele Sodniku

(Zdroj: vlastni zpracovani)
2. Zakaznicka perspektiva

Hlavnim cilem je spokojenost zakaznikl. Zakaznik bude spokojen tehdy, dostane-li kvalit-
ni vyrobek za pfijatelnou cenu. To jsou zdkladni, nikoliv jediné faktory, které zédkaznik
vyhodnocuje. Dal§imi faktory, které ovliviiuji spokojenost zakazniku, jsou zaruka, nabize-
ny servis, zptisob dodani, ¢i predeslé zkusenosti. Pokud nebudou vyrobky kvalitni, zdkaz-
nik poda stiznosti. Ty jsou méfitkem pro plnéni tohoto cile. Spole¢nost se snazi zredukovat
stiznosti zékaznikll na maximalné 3 za mésic. Idealni by bylo eliminovat stiznosti na nulu.
Ke splnéni tohoto cile patii zavadéni pravidelné kontroly kvality vyrobki, pfizptisobovani

vyrobkl pfanim zékazniki a je poslouchan hlas zékaznika v podobé dotazniki.

Obrazek 20 Pocet stiznosti od zdkazniku v roce 2013

Cil: 2013 /2,4

3,00

2,50

2,00

ppm

1,50 +
1,00 +

0.50

0,00 -

| 2012 =013 | mésic

(Zdroj: Interni materialy)

Dalsim z cilt ze zakaznické perspektivy je podil klicovych zakaznikii. V soucasné dobé je
podil klicovych zakaznikl 35 %. Spolecnost usiluje o zvyseni tohoto podilu, coz by pfines-
lo nové objemy. K dosazeni cilové hodnoty postaci ziskani novych objemt vyroby alespon

u jednoho ze souCasnych zdkaznikii. Toho miliZze spole¢nost dosdhnout vyvojem novych
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vyrobki, inovaci stavajicich (dle pozadavku zakaznika), ziskdnim nového zakaznika s vy-

znamnymi objemy vyroby.

V neposledni tad¢ je cilem snizit portfolio vyrobkli. Spolecnost se snazi o snizeni poctu
vyrobkil kvili snadnéj$i vyrobé a kombinaci vyrobkd. Jedna se pfedev§im o mixy, které
jsou sice ve stejném slozeni tvart pro ruzné trhy, ale s pfidavkem jiné suroviny (barviva,
aromata ...). Spolecnost se snazi sjednotit slozeni téchto mixt a snizit tak portfolio vyrob-
ki 0 10 % ro¢né. Tim ziské usporu ve vyrobnich ndkladech, protoZe snizi ¢asy ptehazova-
ni, uspoii material, 1épe vytizi vyrobni linky a ziska tak prostor pro vyvoj novych vyrobkd.

Tabulka 23 zobrazuje piehled aktivnich, novych a ukon¢enych vyrobkd.

Tabulka 23 Pichled aktivnich, novych a ukonéenych vyrobk

2014 2015 2016 - vyhled
Celkovy pocet aktivnich vyrobki 133 130 117
Pocet novych vyrobkii 9 13 11
Pocet vyrobkii s ukon¢enym prodejem 8 3 -

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tabulka 24 uvadi celkovy piehled strategickych cili zakaznické perspektivy, jejich méfit-

ka, cilové hodnoty a strategické akce, jak cili dosdhnout.

Tabulka 24 Piehled cili perspektivy zakaznické

Strategicky cil Méritko \ Cilova hodnota Strategicka akce
Potet stixnosti na Kontrola kvality vyrobk,
Spokojenost za- P nazor zakaznika formou do-
o 1000 tun vyrobe- | Maximaln¢ 18 o xe 1 e e,
kazniku né produkee taznikd, ¢i aktivizac¢nich
p navstev
Zakaznici s nej- Vivoi novich virobki. ino-
Podil kli¢ovych | vyisimi objemy/ 40 % yvoy ovyeh vyrobit,
zakazniki celkovy pocet vace stavajicich dle pozadav-
sakarniki ki zakaznika, novy zakaznik
Rozsah portfolia Pokles portfolia 10 % Sjednotit receptury stejnych
vyrobkii vyrobkl mixl pro rizné trhy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3. Perspektiva internich procesi
Jednim z cilt v této oblasti je vytizeni vyrobni linky. Spole¢nost usiluje o minimalni vyti-
Zeni vyrobni linky na 76 %. Pfi niz§im vytizeni by dochéazelo k finanénim ztratam a spo-
le¢nost by musela zvysit cenu vyrobki, aby vynosy pievysily vyrobni naklady, a aby dosah-

la alespon situace, kdy nebude ztratova, tedy kdy vynosy se budou rovnat nékladim.
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Spolecnost také usiluje o rychlé vyfizeni reklamace. I kdyz se spolecnost snazi o kvalitni
vyrobky a spokojenost zakaznikll, obcas se vyskytne i reklamace. Spolecnost pozaduje co
nejrychlejsi vyfizeni reklamace, aby spotiebitel i pies toto pochybeni neodesel ke konku-
renci. Doba vyfizeni reklamace by neméla byt delsi nez 2 tydny. Tato doba obsahuje pfijeti,
vyfizeni a rychlou napravu reklamace. Toho chce spole¢nost dosdhnout pravidelnym $ko-

lenim svych zaméstnancii.

Dalsim cilem je eliminace neshodnych vyrobkt. Neshodnym vyrobkem je myslen vyrobek,
ktery ma zdeformovany tvar, nebo je jeho velikost vyrazné odlisna od standardu. Neshodné
vyrobky vznikaji pfi vyrobé v piipadé poruchy stroje. Neshodnymi vyrobky jsou také ty,
které obsahuji cizi predméty, jako jsou tfisky, vlasy, kov, hmyz, Skrob, dievo ¢i Stétiny
z kartace. Spolecnost se snazi tyto vyrobky eliminovat na maximalné dva vyrobky za hodi-
nu. Za celou osmihodinovou sménu je tedy povoleno maximalné 16 neshodnych vyrobkd.
K tomu je zapotiebi motivovat zaméstnance, aby byly ostraziti a fadné kontrolovali vyrob-

Ky na pase jesté pred jejich zabalenim.

Tabulka 25 uvadi celkovy piehled strategickych cili perspektivy internich procest, jejich

mefitka, cilové hodnoty a strategické akce, jak cilti dosahnout.

Tabulka 25 Piehled cilti perspektivy internich procest

Strategicky cil ‘ Meéritko ‘ Cilova hodnota Strategicka akce
VytiZenost % vytize- | Minimaln¢ 76 | Zefektivnéni vyroby, zvySeni vyroby,
vyrobni linky nosti % nové objednavky, prevence oprav linek
Rychle vyFizeni ¢as Max1’malne 2 Pravidelné proskolovani zaméstnanct
reklamace tydny
Neshodné Pocet kusil Kontrf)la kval‘lcty,‘ pravidelny Servis vy-
h . Max 2 robnich stroji, instalace kontrolnich
vyrobky za hodinu boxii

(Zdroj: vlastni zpracovani)
4. Perspektiva uceni se a riistu

Jednim z cilli v této oblasti je sniZeni Cetnosti pracovnich traz. Az 80% urazl je zpiisobe-
no nebezpecnym chovanim pracovnikl. Spole¢nost usiluje o dosazeni nulovych pracovnich
urazl. Aby tohoto cile dosahla, pravideln¢ skoli své zaméstnance o BOZP. Pomuckami ke
Skoleni jsou nazorné ukazky demonstrujici nebezpecné situace na pracovisti. Povéreny
pracovnik kazdodenné prochézi jednotliva pracovisté a kontroluje dodrZzovani bezpecnosti

pfi praci a pouzivani ochrannych pomiicek. Témi jsou rukavice pii manipulaci
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s nebezpecnymi latkami a dfevénymi paletami a Spunty do usi na pracovisti se zvySenou
hlu¢nosti. S tim souvisi i spravné ustrojeni pracovnikt. Ti nesméji mit zddné ndusnice a
peersingy, aby piedesli zachyceni a nasledné natrzeni ¢asti t€la. Spolenost seznamuje své
pracovniky s nebezpe¢nymi misty na pracovisti, u¢i je manipulovat s té¢zkymi bfemeny,
nebezpecnymi latkami, seznamuje je s pouzivani ochrannych pomiicek. SUSA rozhovory
jsou kratké rozhovory mezi dvéma pracovniky, z nichz jeden je pozorovatel a druhy pozo-
rovany. Ukolem pozorovatele je upozornit pozorovaného na rizika, ktera hrozi, kdyz se
chova nebezpecné, ale také jej pochvalit, kdyz dodrzuje vSechny zasady bezpecného cho-
vani. Pracovnici jsou opakované vyzyvani ke zpracovavani téchto rozhovort. Stimuluji
zaméstnance k bystrosti. Uéelem je predchézet novym pracovnim trazm. Odhaluji nepou-
zitt OOPP, nezajisténi stroje pfed nechténym pohybem, nedodrZeni 5S ¢i nezajiSt€nou

kluzkou podlahu.

Spolecnost se také snazi podnécovat své zaméstnance k inovativnimu pfistupu a neustalé-
mu zlepSovani. Inovace vytvareji ptilezitosti ve vSech kategoriich. Zaméstnanci jsou zto-
toznéni se strategickou mapou a pfipraveni k udrzitelnému zlepSovéani vykonnosti. Spolec-
nost pozaduje po svych zaméstnancich sepisovani zlepSovacich navrhii. Idedlni pocet na-
vrhil je 13 tydné. Kazdy ndvrh prochazi fadnym schvalovacim fizenim, na jehoz zakladné
je ne kazdy navrh schvalen. Motivaci zaméstnanci k vytvareni téchto navrhii jsou finanéni
odmény. Ty jsou posuzovany z hlediska korunové hodnoty ro¢ni uspory. Odmeénou jsou

jim poukazky do podnikové prodejny ¢i finanéni odmény.

DalSim cilem spolecnosti je udrzet si klicové zaméstnance. Kli€ovi zaméstnanci jsou ti,
které¢ nam chce konkurence pretdhnout. Pro spolecnost jsou jejich ztraty nevycislitelné.
Souvisi totiZ s naklady na hledani novych specialist a usly zisk, nez odbornika naleznou,
zapracuji a neZ zacne vykazovat piinos pro spolecnost. Se ztratou kli€ového zaméstnance
ztraci spolecnosti 1 ¢ast know-how, které pfeda zaméstnanec konkurenci. Abychom si je
mohli udrzet, musime je znat. K tomu, aby si spolecnost tyto zaméstnance udrzela, vyuziva
vhodnou motivaci. Motivovat Ize formou benefiti. Z vyzkumu vyplyva, Ze nejzadangjsimi
benefity jsou 5 tydnt dovolené, home office, sluzebni automobil i1 k soukromym ucelim a
pruzna pracovni doba. Oblibenymi benefity vysoce postavenych manazerd jsou zaloZeni
sportovniho tymu, placeny prondjem télocvicny, odmény za odpracované roky u spolecnos-
ti, sick days, free days, pojisténi pii pracovnich trazech, nebo poskytnuti adrenalinovych

zazitkl. (Podnikatel.cz, © 2007-2013)
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Tabulka 26 uvadi celkovy ptehled strategickych cili perspektivy uceni se a rustu, jejich

méfitka, cilové hodnoty a strategické akce, jak cilti dosdhnout.

Tabulka 26 Piehled cilu perspektivy uceni se a ristu

Cilova

Strategicky cil Metitko hodnota Strategicka akce

Pravidelné skoleni BOZP, odmény za

pInéni, zlepSovani stavajicich procest,

Cetnost tirazi Pocet tirazli 0 pravidelné informovani zaméstnanct o

zménach v bezpecnostnich pravidlech,
SUSA rozhovory

NI Pocet o ‘ -
Inovativni pristup . . Usnadnéni prace, finanéni a nefinan¢ni
v . zlepsSovacich 13 y
a zlepSeni 1o , odmény
navrhi za tyden
Udrzeni klicovych | % stalych za- Min Motivace, moznost profesniho rustu,
zaméstnancu méstnancti 70% benefity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nové navrzené cile a jejich méfitka pro spole¢nost Nestlé Cesko jsou zobrazena v Tabulce
27. Ve srovnani se stavajicimi cili uvedenymi v Tabulce 18 se nejen zménil pocet perspek-

tiv, ale také v jednotlivych perspektivach ptibyly nové sledované ukazatele.

Tabulka 27 Nové¢ strategické cile a méfitka

PERSPEKTIVY | STRATEGICKE CILE MERITKO CiL
Cetnost Urazl Pocet urazi za rok 0
Lidé a Inovatlvnlvprlrstup a | Pocet zlepSovacich navrhu za ty- 13
N zlepSeni den
SEHPEITIEET Udrent klidovych
y VY % stalych zaméstnanct Min 70
zaméstnancll
Spokojenost (Pocet stiznosti na 1000 t vyrobe-
. 1o . Max 18
zakaznikl né produkce)
Kvalita Podil khcorv3:ch za Zékaznici ’s nevlyyss’lml o"b]?my 40%
kaznikii celkovy pocet zakaznikl
Rozsah portfolia I . 0
virobki: Pokles portfolia vyrobki 10%
At oty emu Meziro¢ni riist 2%
Finance prodeje
Likvidita Hodnota ukazatele 15
ROE Hodnota ukazatele 40%
Vytizenost vyrobni o . . Min
linky Y0 vytiZenosti 76%
Servis Rychlé vytizeni re- y Max 2
Cas ,
klamace tydny
Neshodné vyrobky Pocet kusti za hodinu Max 2

(Zdroj: Viastni zpracovani)
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Rozpad strategickych ukazatela

Aby byly cile dosazeny, musi byt proveden rozpad ukazatelt do niz§ich vrstev. Takto bude

mozné do plnéni strategického cile zapojit zaméstnance na vsech trovnich.

Obrazek 21 Rozpad strategickych cila

i

Vize, mise J
w-/

' vysledky

(Zdroj: Interni materidly spolecnosti)

Strategie

rrrrr

vice nez 140 let. Vychazi z toho, ze povédomi o zdravé vyzivé a touha zlepsit zdravi a zi-
votni styl bude stale vice urovat vybér potravin ze strany spotiebitele. Vyuzivanim védec-
ky podlozenych feseni se snazi zlepsit kvalitu zivota a piispivat ke zdravi a dobrému pocitu
spotiebitelli, vetné spotiebitelll se specifickymi nutricnimi potiebami a spotiebitell
V nizsich ptijmovych skupinach. Snazi se rovnéz pomoci srozumitelné a odpovédné komu-
nikace zvysit vétsi povédomi o vyzivé a pochopeni vyzivovych vlastnosti vyrobkti mezi

spottebiteli.

Snazi se o hlubsi porozuméni problémim vyzivy, zdravi a stravovacich navykt rtiznych
skupin spottebiteld, rozsifuje povédomi o znacce, snazi se o lepsi rozpoznatelnost znacek

z portfolia Nestl¢, spotiebitelskou loajalitu, rist trzeb, podilu na trhu a ziskovosti.
Sir$i nabidka a vétsi dostupnost bezpeénych, vysoce kvalitnich, odpovédné vyrobenych
potravin, prohloubeni informovanosti o vyzivovych vlastnostech potravin, lepsi pochopeni

toho, jak miize spotiebitel zatadit vyrobky Nestlé¢ do své vyvazené stravy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 79

Vizualizaci strategic umoznuje strategicka mapa. Diky ni se strategie stava komunikovatel-
na a je mozné urcit a vyvazit strategické priority, na jejichz zaklade jsou stanoveny metriky

a jejich cile. Strategickou mapu znazornuje Ptiloha PXIII.
Cile

Stanovené cile respektuji princip SMART, tzn. jsou specifické, métitelné, dosazitelné, rea-

listické a terminované. Klicovym cilem je tedy zvySovat kvalitu Zivota spottebitelq.

Dalsimi cili jsou:

e Ochranit déti pred zavadéjici reklamou, kterd by podryvala autoritu rodict a byla ne-

realisticka,
e nepretrzité zdokonalovat vyrobky a dosahovat nejvyssi irovné kvality,
e Dbezpecnost a ochrana zdravi pii praci,
e Snizovani mnozstvi vody pouzivané v provozu,
e Zzajisténi Cistoty vody vypousténé do odpadu v ramci Setfeni zivotniho prostiedi,
e zapojeni dodavateli do podpory Setrného nakladani s vodnimi zdroji,
e oOchrana zivotniho prostiedi,
e rist prodeje o 1 % oproti loiiskému roku,
e rust ziskovosti,
e rast trznich podild.
Tym
Do projektu bude zapojena 1 osoba z top managementu, 10 osob ze stfedniho managemen-

tu a 10 0sob z niz§iho managementu.
Rozpad ukazateli BSC bude nasledujici:
e BSC 1 — strategicky ukazatel — vrcholové vedenti,
e BSC 2 — strategicky ukazatel stiedni irovn¢ — manazeti odd¢lent,

cvwr

e BSC 4 - ukazatel zaméstnanci — méfi vykonnost jednotlivych pracovnik.
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Ptikladem je obrazek 22, ktery znazornuje rozpad ukazatele spokojenost zakazniki.

Obrazek 22 Rozpad cile spokojenosti zakazniki

BSC 1. -
SPOKOJENOST ZAKAZNIKD

N r

POCET STIZNOSTI OD ZAKAZNIKA
A
[ ) BSC 3 , _ )
POCET NESHODNYCH VYROBED

e r,

| . BSC 4 . . |
POCET CIZICH PREDMETU

. F,

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Rozpad vsech strategickych ukazatelil je zndzornény v ptiloze PXIV.
Systém méieni

Mg¢si¢ni hodnoceni bude provadéno na poradich mezi manazery vzdy prvni stfedu
v mésici. Kazdy manazer pfinese kratkou prezentaci vysledki za sledované obdobi. Budou

se porovnavat vysledky s cilem a hleddna opatifeni pro zlepSeni dosazenych vysledk.

Tydenni hodnoceni se bude provadét na schiizce manazera se svymi podiizenymi, kdy mu

budou prezentovat dosazené vysledky a hledat nové cesty pro jejich zlepSeni.

Denni hodnoceni bude probihat na schtizkach mistri s délniky vzdy na konci kazdé smeny.
Operatofi zapisi vysledky sledovanych cilti a budou konzultovat jejich zlepSeni se svym

piimym nadfizenym.
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Obrazek 23 Hodnoceni ukazatele

Hodnoti a porovnavaji
se vykony jednotlivych
oddéleni

Hodnoti se na konct kazdé smény, ukazatel sleduji

mistii + operatofi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Pro ilustraci systému hodnoceni uvedeme priklad ukazatele ¢etnost urazi.

Na mési¢nim hodnoceni budou porovnavany pocty urazt za jednotliva oddéleni. Piipadné
urazy budou rozebrany a feSeny napravy, aby jiz nevznikly. Zde jsou feSeny napravna opat-
feni, kterd s sebou nesou zna¢né financni néklady a razantni zmény na pracovisti, které
podléhaji schvaleni kvality, techniky... (Spatny vytah pro palety, hrozi pad vytahu, vyklo-
peni palety...)

Na tydennim hodnoceni budou mistfi prezentovat manazerovi oddéleni pocet Grazl a zjis-
ténych nebezpecnych podminek, které by uraz mohli zpusobit. Zde jsou feSeny piipady
nebezpecnych podminek, které nejsou schopni mistfi vyfesit sami a je pro né zapotiebi
vetSich zmeén na pracovisti (uspofddani regalti v okoli vytahu — $patny pfistup vozikd do

vytahu).
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Na dennim hodnoceni operatoii informuji o zjiSténych nebezpecich na pracovisti svého
ptfimého nadiizeného (mistra). Spolecné pak hledaji, jak tato nebezpecni odstranit. Zabyva-
ji se jednoduchymi piipady, které je schopny vyfesit sam mistr bez zvySeni nakladd, nebo

dalsiho povoleni (nefunk¢ni stop tlacitko na vytahu — bézna tdrzba).
Matice odpovédnosti

Déle byla definovana matice odpovédnosti, ktera slouzi k provazani Cinnosti k osobam
projektového tymu. Matice definuje, ktera osoba danou ¢innosti provadi, kdo konzultuje,

kdo ¢innosti schvaluje a koho informuji o prubéhu a vysledku.
Druhy odpovédnosti:

S - schvalovani

P - provadi
K -konzultace
| — informovan
Tabulka 28 Matice odpovédnosti

- Qsoba VrChOIO,V ¢ | Manazer | Mistr Operator
Prace vedeni
Stanoveni vrcholového ukazatele P | I |
Rozpad cile na nizsi urovné S,K P | |
Sledovani ukazatele na strategické tirovni P I I I
Sledovani ukazatele na stiedni arovni | P I |
Sledovani ukazatele na nizsi urovni - I, K P |
Sledovani ukazatele na nejniz§i urovni - I K P

(Zdroj: Viastni zpracovani)
Nasledné¢ je provazan systém sledovani plnéni cilli se systémem odmeénovani.
Systém odménovani a BSC
BSC v systému hodnoceni vykonu zaméstnancti by mel pomoci predevsim:
-V Casté zpétné vazbe smérem k zaméstnanciim za odvedenou praci,
- ke kazdoro¢nimu hodnoceni odvedené prace,

-k zamétovani se na budouci vykon.
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Spole¢nost Nestlé bude hodnotit zaméstnance nasledovné:

- Mgsi¢ni hodnoceni vykont jednotlivych odd¢€leni

- Palroc¢ni hodnoceni vykonii odd€leni

- Roc¢ni hodnoceni pracovnich vykona kazdého pracovnika
Tydenni hodnoceni vykoni

Na tydennich poradach jsou porovnany vysledky za jednotlivé dilny. Porady se Gc¢astni mi-

stfi vyroby a planovaci. Hodnoti se ukazatele spadajici do BSC 3.
Mési¢ni hodnoceni vykonii

M¢si¢ni porady manazert poslouzi k porovnavani dosazenych vysledki s pfedchozim mé-
sicem a rokem. Kazdy manazer prezentuje vysledky svého oddéleni vrcholovému vedeni a

jsou hledana feseni ke zlepSeni. Hodnoti se ukazatele spadajici do BSC 1.
Pilro¢ni hodnoceni vykoni

V pilro¢nim hodnoceni vykont jsou hodnoceny vykony jednotlivych oddéleni. Jednotlivé
hodnoty jsou srovndvany s planovanymi a nasleduje finan¢ni odména dle dosazeni plano-

vanych hodnot. Hodnoti se ukazatele spadajici do BSC 2.
Roc¢ni hodnoceni vykoni

V ro¢nim hodnoceni je hodnocena prace kazdého zaméstnance zvlast’ a nasledné jsou fi-
nanén€ ohodnoceni ti, ktefi nejvice prispé€li k prosperit€¢ podniku. Hodnoti se ukazatele

spadajici do BSC 4.
Kazdému zaméstnanci jsou po vzajemné konzultaci stanoveny ro¢ni osobni cile, které se
snazi v pribéhu roku plnit. Dale jsou stanoveny cile na jednotliva oddé€leni, na jejichz pl-

néni se podili kazdy zaméstnanec.
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Tabulka 29 Rozpad sledovanych cilt pro jednotlivé hodnoceni vykont

Sirategicky BSC 1 BSC 2 BSC 3 BSC 4
Mésiéni plnéni Projekty na PO;EET}?\{;S; vy ZlenSovact
VytiZenost akci pro pilife zlepseni na y ngvrh
vyrobni linky TPM pracovisti (Max 5% y
. Z celkové tydenni (2 za rok)
0
(80 %) (1 za pil roku) pracovni doby )
Hledani cizich
Pocet stiznosti Projekty 20 , , predmetli
Spokojenost 7a mésic Zlepéeni kvali- Vyroba na poprve (12 Vyplne'
zakazniki (<5) ty (95% z celkové | nych formuld-
. tydenni vyroby) i na zjisté-
(1 za pil roku) nou nekvalitu
rocné)
P?cet’prafov- Ugast na pie- y Pocet SUSA
" nich Graza za . Pocet skoronehod .
Cetnost tirazii mésic davani smén > i rozhovori
. (80%) (2 ydne) (12 za rok)
Narust objedna- Tydenni hospoda-
vek oproti roc- Projekty na feni s lidmi Néavrhy na
Rist objomu | mimupléna | %00 " | (Prescasy max | UsporuN na
prodeje V jednotlivych 15% 7 celkovych pracovisti
mésicich (1 za pil roku) .
odpracovanych (1 za rok)
(0 5%) hodin)

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zameéstnanec provadi kazdoro¢né sebehodnoceni, dale nasleduje setkdni zaméstnance

s nadfizenym, kde prodiskutuji jeho sebehodnoceni a hodnoceni vedouciho pracovnika.

Pfi hodnoceni jednotlivci jde pfedev§im o poskytnuti zpétné vazby kK pracovnimu vykonu
zaméstnance za uplynuly rok a stanoveni cile na nasledujici rok. Také je konzultovan dalsi

rozvoj zameéstnance a zlepSeni v oblastech predstavujicich jeho slabé stranky.
Toto hodnoceni je jednim z podkladl pro roéni mzdovou revizi.
Roc¢ni mzdova revize je dale podminéna:

- inflaci dané zemé¢,

- Situaci dané zem¢ na trhu préce,

- finan¢ni situaci spole¢nosti v zavislosti na svétové ekonomice.
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7.2.2 Propojeni BSC se systémem ¥izeni kvality

Metoda BSC zahrnuje systém provazanych cilt, ukazateld a cilovych hodnot, které spolec-
n¢ popisuji strategii organizace a zpusob, jak ji dosahnout. Strategické fizeni rozpracovava
strategii do vSech irovni organizace, sleduje planovany a skute¢ny stav realizace strategie a
stanovuje strategické cile. Prvnim krokem pro propojeni BSC se systémem fizeni kvality

je stanovit kli¢ové procesy ve spole¢nosti a jejich provazanost s kvalitou.

Procesy
Mezi procesy souvisejici s kvalitou dodavek zbozi patfi:
e Kkontrola vzork,
e vstupni kontrola surovin a obal,
e Kontrola polotovart v pribéhu vyroby,
e vystupni kontrola hotovych vyrobki,
e vyfizovani reklamaci od zédkaznika,
e fizeni opatieni k napravé,
e preventivni opatfeni ve vyrobg,
e pouziti statistickych metod k tizeni kvality.

Kli¢ové procesy

Diagram znazornuje klicové procesy diilezité pro chod spole¢nosti. Kvalita je soucasti kaz-

dého procesu, viz diagramy nize znazornéné.

Objednavka od Zpracovani Vyroba zbo Piesun zboZi k Hodnoceni
zakaznika objednavky zakaznikovi objednavky
Objednavka od zakaznika

Ptijeti 0bjednévky> Zaplanovani objednavky do dlouhodobého vyrobniho pl;>

Od kvality vyrobku se odviji 1 novéa objednavka od zédkaznika. Pokud byl zdkaznik spoko-

jen, objedna si vyrobek znovu a doporuci jej 1 zndmym.
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Zpracovani objednavky

Objednani surovin pro vyrobu Objednéni oball pro V}'Irob Zatazeni vyrobku do tydenniho

vyrobniho planu

Kvalita schvaluje suroviny i obaly pied zafazenim do vyro

Vyroba zbozi
ObdrZeni vyrobni- Rozplanovani Vyroba produktu Uvolnéni produktu
ho ptikazu operatort pro odeslani

Pied odeslanim vyrobku zakaznikovi jsou vzorky zkontrolovany z hlediska kvality a po-

souzeny dle pfedem stanovenych specifikaci.

Piesun zbozi k zakaznikovi

Objednani kamionu Vychystani zbozi ze Nakladka kamionu Piesun do distribu¢niho centra
skladu

V této ¢asti procesu zavisi na kvalité prepravni podminky. Kvalita stanovi teplotu, pii které

je zbozi ptepravovano a kterou musi ptepravce dodrzet.

Hodnoceni objednavky

Obdrzeni zbozi Uziti produktu Posouzeni spokojenos- Zpétna vazba

zdkaznikem ti/nespokojenosti s produktem vyrobci

V této Casti hraje roli pfedevsim kvalita. Hlavné v pfipadé nespokojenosti zakaznika, kdy

vyftizuje reklamaci a stanovuje kompenzaci za jeho nespokojenost.

Soucasny stav

V soucasné dobé je kvalita produktii posuzovana vzdy na zacatku dne a vyrobky jsou uvol-
nény k odeslani. Tento systém je nedostatecny pro nakladky 24 hodin denné. MiiZe se tak
stat, ze se k zadkaznikovi dostane zbozi, které neni ptedem zkontrolovano, nebo je vraceno

z distribucniho centra kvili odhaleni nekvality po odeslani zbozi.

Novy systém

Vzhledem k nakladkam 24 hodin denné bude vhodné provadét hodnoceni kvality po kazdé
sménén (ranni, odpoledni, no¢ni), coZz urychli nakladky zboZi k zdkaznikovi. Budou také

sestaveny konkrétni cile, které bude kvalita sledovat. V piipad¢ odchylek od stanovenych
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hodnot budou realizovana napravna opatieni. Novy systém by mél pomoci omezit hlavni

zdroje stiznosti od zadkaznika a zvysit tak jeho spokojenost.

Tabulka 30 znazornuje mési¢ni cile v oddéleni kvality vyvozené ze strategického cile

»Spokojenost zakazniki.

Tabulka 30 Mési¢ni cile v oddéleni kvality a jejich métitka

Cil Métitko Cilova Akce
hodnota
Cizi Pocet stiznosti od Kontrola kvality vyrobku, zapojeni
predméty zakaznika na cizi Maximaln¢ | zaméstnanct do hledani predmétt pti
predméty za mésic. 10 vyrobnim procesu formou odmén za
nalezeni hrozeb.
Vyroba na | Pocet Sarzi vyrobe- Pravidelna udrzba linek, sefizovani
poprvé nych na poprvé 99% vah, motivace zaméstnancti
spravné v % K ostrazitosti (véasné zastaveni stro-
z celkového objemu je).
Sarze.

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ve strukufe BSC u firmy Nestlé Cesko s.r.o. je cil spokojenost zakaznikii zafazen do

zékaznické perspektivy jako stretegicky cil s nejvyssi prioritou. Ukolem pracovniki kvality

je zajistit dodavky zédkaznikiim s nejvyssi moznou kvalitou.

Jednim z projektl, ktery v zavod€ probiha, je snizovani zmetkovitosti. Cilem projektu je
sniZzeni nakladl na zmetky, zlepSeni kvality a zvySeni poctu vyroby na poprvé. Projekt je
fizeny vedenim zavodu se zapojenim vSech zaméstnanci. Soucasti projektu bylo zavedeni
TPM na klicovych linkéach, zapojeni vSech zaméstnanct do hledani cizich pfedméti na

dilnach a zamezeni tak kontaminovani vyrobk.
AKk¢Eni plan
Akeéni plan slouzi pro naplnéni strategického cile a pfenasi ho do internich procesi.

Soucasti musi byt definice vstupll, ¢innosti, vystupl, terminil a zpisob ovétfeni ucinnosti

s navrhem zpétné vazby.

Zmetkovitost na jednotlivych dilndch je denné provéfovana a vzdy se hledaji napravna
opatieni v podobé¢ akénich plani. Zaméstnanci jsou pii splnéni stanovenych ciltt motivova-
ni ke snizeni zmetkovitosti formou ptlro¢nich odmén.. Nasledujici akéni plany napomohou

ke splnéni novych cilti uvedenych v Tabulce 30.
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Ak¢ni plan €. 1

Nazev: Namatkova kontrola vyrobku z kazdé palety pted predanim do expedice
Za auditni tym: mistr vyroby

Odpovédny pracovnik: predak

Cil: Odhaleni odchylek od standardu pied propusténim vyrobku z vyroby. Odchylkami jsou
mysleny Spatné tvary vyrobku, chybnéd vaha sacku, Spatné datum, chybna etiketa... VSe je

zapisovano do kontrolnich listt
Body akéniho planu:
Nastaveni procesu kontroly kvality na kazdé sméné:
e vazeni 5 ks sacku,
e oOtevieni saCku, pfepocitani ks, provéieni tvaru,
e kontrola etikety, datum,
e kontrola funkénosti metal detektort,
e kalibrace vah 5x za sménu,
e okamzita reakce na nekvalitu (zastaveni stroje, setizeni vah, pfivolani mistra).

Vyhodnoceni: Mistr kontroluje kontrolni listy za kazdou sménu, provetuje zjisténou nekva-

litu, navrhuje ndpravné opatieni.

Ak¢ni plan ¢. 2

Nézev: Omezeni zmén vyrobniho planu béhem probihajiciho tydne
Za auditni tym: manazer logistiky

Odpovédny pracovnik: zavodovy planovac vyroby

Cil: zjistit nej€astejsi ditvody zmény vyrobniho planu, navrhnout feSeni pro eliminaci zmén

V planu vyroby a uvést do praxe.
Body ak¢niho planu:
e urceni trhu s nej¢astéj$§imi zménami ve vyrobnim planu,

e urceni nejcastéjSich dlivoda pro zmeny v planu,
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e stanovit pravidla pro zménu planu (kdy nejpozdéji hlasit zmény, maximalni povo-

lené mnozstvi zmén, vytvoreni standardu pro provedeni zmény ...).

Vyhodnoceni: 1x tydné kontrola plnéni planu manazerem logistiky, analyza nutnosti zmén,

navrh feseni pro eliminaci zmén.
7.3 Casova analyza projektu

7.3.1 Casovy harmonogram

Casovy harmonogram je rozdélen do dvou etap inovace. Prvni etapa je zaméfena na inova-
ci perspektiv a métitek BSC a druha etapa je zaméfena na propojeni BSC se systémem fi-

zeni kvality.
1. Etapa inovace cili a méfitek BSC
Prvni etapa inovace cilii a métitek BSC zahrnuje Gpravu cilii a métitek BSC,

ovéreni platnosti vize, kontrolu strategickych dokumenti a provadéni potiebnych proskole-

ni. Casové rozpéti této etapy je 5-9 mésici.
2. Etapa propojeni BSC se systémem Fizeni kvality

Druha etapa je zaméfena na propojeni BSC se systémem fizeni kvality, ktera je klicovym

prvkem pro zakaznika. Tato etapa je odhadovana na ¢asovy horizont 5-8 mésicu.

7.3.2 Vytvoreni ¢asového planu

V tabulce 31 jsou uvedeny dilezité kroky, které je tieba podniknout a jejich ¢asova naroc¢-
nost v mésicich. Implementace projektu by méla byt dokoncena do 2 let. Poté se budou

procesy jen zdokonalovat a odhalovat drobné nedostatky.
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Tabulka 31 Casovy plan projektu strategického hodnoceni vykonnosti

§ Vytvoieni projektového tymu
é Ptiprava projektu 6 msic
o Vypracovani projektu mesicu
] Schvaleni projektu vedenim spole¢nosti
-8
Inovace cili a méritek BSC v jednotlivych perspektivach
e Inovace cili a méfitek ve finanéni perspektiveé 9 mésicil
e Inovace cili a méfitek v zékaznické perspektive
L e Inovace cili a méfitek v perspektivé internich procesii
2 e Inovace cili a méfitek v perspektivé uceni se a ristu
N
a' Propojeni BSC se systémem Fizeni kvality
E e Zmapovani klicovych procesii
e Vytvoreni nového systému hodnoceni kvality 8 mésici
e Vytvoteni cili a méfitek pro hodnoceni kvality
e Sestaveni ak¢nich plana
e Implementace
Z Vyhodnoceni realizace projektu
3 e Inovace cilti a méfitek BSC v jednotlivych perspektivach
o PO ; o ]
E e Propojeni BSC se systémem fizeni kvality 12 mésicil
o
==
>
>

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Casovy plan je rozvrzen do ti hlavnich fazi. P¥ipravna faze souzi ke zpracovani projektu a
je odhadovana na 6 mésicl. V piipadé zahajeni 1.1. 2016 bude trvat do 1.7. 2016 Po tomto
datu bude mozné jiz zacit se samotnou realizaci jednotlivych projektovych Casti. Prvni ¢ast
bude spocivat v inovaci cilli a métitek BSC v jednotlivych perspektivach. Bude zahajena
1.7. 2016 a potrva do konce biezna 2017. Druha ¢ast bude spadat pod oddéleni kvality.
Mize zadit 1.3. 2017 a bude dokoncen v fijnu 2017. Do projektu budou proto zapojeni
manazefi vSech odd¢€leni a vedouci pracovnici. Samotna realizace potrva rok a 4 mésice
s predpokladanym terminem dokonceni v fijnu 2017. Dalsim meznikem projektu je vyhod-
noceni obou ¢asti realizace. Mapovaci obdobi pro doladéni nedostatk bude jeden rok od
ukonc¢eni. Hodnoceni prvni ¢asti projektu zapo¢ne v dubnu 2017 a bude zaméteno na pro-
véfovani méfitelnosti a vhodnosti zvolenych ukazateli. U monitorovani nového systému
fizeni kvality zapocne v listopadu 2017. Detailni casovy plan po jednotlivych mésicich

zobrazuje piiloha PXV.
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7.4 Projektovy tym a rozpocet projektu

7.4.1 Projektovy tym

K realizaci jednotlivych ¢asti projektu bude sestaven projektovy tym, ktery bude do projek-

tu zapojen od pocatecni faze, az do jeho ukonceni a nasledné hodnoceni po implementaci.

Tabulka 32 Slozeni projektového tymu

Projektova faze SloZeni projektového tymu

Manazer kvality

Propojeni BSC se systémem fizeni kvality specialista na kvalitu

Inovace cilti a métitek BSC v jednotlivych perspektivach 2 klicovi manazeti
specialista

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledné budou do implementace projektu zapojeni 3 osoby z top managementu, 10 osob

ze stfedniho managementu a 10 osob z niz§iho managementu.

7.4.2 Naklady projektu

Nejvetsi casti internich nakladi jsou mzdy projektového tymu. Mzda za realizaci projektu
bude fesena formou odmény, jelikoz implementace nebude hlavni pracovni naplni jednotli-
vych ¢lent. Mzdové néklady projektu budou obsahovat odmény pro top management, kte-

ry bude projekt planovat a realizovat s pomoci svych podiizenych.

Celkové naklady na implementaci projektu budou 949 250 K¢ a jsou zobrazeny v Tabulce
33.

Tabulka 33 Rozpocet projektu

Potet Cenaza | Pocet
Naklad o . | osobu/ | mésica Celkem
zamestnancu -
mésic
Mzdové naklady tymu kvality 2 10 000 6 120 000
Mzdové naklady projektového tymu 3 20 000 13 780 000
Skoleni tymu z top managementu 3 6 750 - 20 250
Skoleni stfedniho managementu 2 1 000 - 20 000
Skoleni implementaéniho tymu 18 500 - 9 000
CELKEM - 949 250

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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7.4.3 Analyza rizik projektu implementace

Kazdy projekt s sebou nese urcité rizika, kterym by spole¢nost méla predchazet, poptipadé
najit rychlé feseni k jejich eliminaci.

Analyza rizik skérovaci metodou s mapou rizik

Identifikace rizika se provadi prostiednictvim rizikovych faktort. Pro kazdy rizikovy faktor
se ohodnoti moznost vyskytu rizikového faktoru a jeho dopad na projekt prostfednictvim
desetibodové stupnice. 1 zna¢i minimalni a 10 maximalni pravdépodobnost dopadu ¢i vy-
skytu rizikového faktoru. Ocenéni rizika je piedstavovano soucinem skore pravdépodob-
nosti a skore dopadu. Na zavér se sestavi mapa rizik jako dvojrozmérnd matice ve tvaru
bodového grafu. Metoda doporucuje zpracovat navrhy na snizeni rizika pro kvadrant vy-

znamnych rizik. (Dolezal, 2012, s. 95, 96)
Strukturalni nedostatky

Strukturalnimi nedostatky jsou nenalezeni vhodnych ukazatelti, $patné nastaveni méfitel-

nych metrik, chybné stanovena strategie a ptili§ mnoho ukazatelt.

Pokud se spole¢nosti nepodafi nalézt vhodné ukazatele, nebo si jich stanovi pfili§ mnoho,
povede to k rozmé&lnéni pozornosti vici prioritnim cilim. Vznika tak nebezpeci, Ze usili
zaméstnancll bude sméfovat nespravnym smérem. Tabulka 34 zobrazuje nejvyznamnéjsi

rizika strukturalni povahy.

Tabulka 34 Rizikové faktory strukturalnich nedostatkt

Cislo | Rizikovy faktor pravdépodobnost vyskytu dopad
1. Nenalezeni vhodnych ukazatelt 5 9
2 Spatné méfitko metrik 3 8
3 Ptili§ mnoho ukazateli 8 B

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Organizac¢ni nedostatky

Riziky v této oblasti jsou pouziti hodnoticich ukazateli bez predchoziho rozboru vybra-
nych procest, nedodrzeni ¢asového rozvrhu a Spatné¢ zvoleny implementacni tym. Tabul-

ka 35 zobrazuje nejvyznamnéjsi rizika organizaéni povahy.
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Tabulka 35 Rizikové faktory organiza¢nich nedostatki

¢islo | Rizikovy faktor Pravdépodobnost vyskytu | dopad
4, Nedodrzeni ¢asového rozvrhu projektu 2 1
5 Spatné zvoleny implementaéni tym 5 6

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Systémové nedostatky

Jednim z hrozicich rizik projektu implementace je nedostate¢né vybaveny informacni sys-
tém. To muze vést k nedostatecnému shromazd’ovani a vyhodnocovani dat a zkreslovani

hodnocenych ukazateld.

Pokud chybi informace k hodnoticim ukazateliim, je zapotiebi informaéni systém doplnit o

chybgjici moduly. Tabulka 36 zobrazuje nejvyznamnéjsi rizika systémové povahy.

Tabulka 36 Rizikové faktory systémovych nedostatka

¢islo | Rizikovy faktor Pravdépodobnost vyskytu dopad
6. Nedostatecné vybaveni IS 3 5
7 Nedostatecné proSkoleni na IS 2 5

(zdroj: Viastni zpracovani)

Obrazek 24 je vystupem citlivostni analyzy rizik. Zafazuje jednotliva rizika do miizek pod-
le jejich pravdépodobnosti dopadu na projekt na vertikalni linii a dle pravdépodobnosti
vyskytu na horizontalni linii. Dilezit¢ je eliminovat piedevsim rizika, kterd jsou
Vv kvadrantu vyznamnych hodnot rizik. Zde spada riziko stanoveni $patného métitka metrik,
¢astecné riziko nenalezeni vhodnych ukazateld a Spatn€ zvoleny implementacni tym. Tyto
rizika je dulezité eliminovat. Doporucenti, jak tato rizika snizit, jsou uvedeny v Tabulce 37.
Nejméné vyznamna jsou rizika v kvadrantu bezvyznamnych hodnot. Sem spada riziko ne-
dodrZeni ¢asového rozvrhu. Nezpiisobi velké problémy, miiZze jen nepatrn€ navysit naklady

na implementaci.
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Dopad na projekt

Obrazek 24 Mapa rizik skorovaci metody

’ ©
Kvadrant vyznamnych Kvadrant kritickych hodnot
‘ hodnot rizik rizik
5 7 6 &
Kvadrant bezvyznamnych Kvadrant béznych hodnot
hodnot rizik rizik
4
0 5

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost vyskytu

10

Tabulka 37 Navrhy na opatfeni ke snizeni vyznamnych rizik

./ Rizikovy Zodpovédna
Cislo A Feni
faktor Navrh opatreni osoba
Vénovat méfitkim velkou pozornost, na
9 Spatné métitko zaklad¢ simulace urcit, zda maji dostatec- Klicovy
metrik nou manazer ¢. 1
vypovidaci schopnost.
, Na zékladé brainstormingu vrcholového
Nenalezeni vhod- . w1 o i o
1 ovch vedeni vybrat nékolik ukazatell a po pecli- Klicovy
e vém Manazer €. 2
ukazatel y - . ret v s
prezkoumani zvolit ty nejdileZité;si.
5 Spatné zvoleny Clenové implementa¢niho tymu musi byt HR specia-
implementacni tym | dostateéné kvalifikovani a peclivé vybrani. lista

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

7.5 Prinosy projektu inovace

méfeni vykonnosti,

finan¢ni stabilita,

rist konkurenceschopnosti,

jak motivace K praci, tak i jeji efektivita),

zvySeni efektivity prace (jelikoz kazdy zaméstnanec vi, co a pro¢ mé udélat, roste
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e zvySeni kvalifikace zaméstnancti,

e Zlepseni systému odménovand,

e konzistentni rozpad strategickych cili do taktické a operativni irovné manazerské-
ho tizeni (kazdy zaméstnanec vi co je potieba udé€lat, a proc€ je to potiebné),

e ziskani zpétné vazby, kterd je dilezita pro pouceni se z chyb. Systém fizeni nesmi
byt jednostranny,

e zvySeni efektivity fidicich procesii a komunikace - Sjednoceni vize a cili ma-
nagementu i zaméstnanct. Jednoduché a bezpec¢né ukladani informaci, jejich snad-

né vyhledavani, vyuzivani a sdileni mezi ¢leny managementu. Kvalitni reporting.

7.6 Navrhy a doporuceni

Je diilezité, aby spolecnost pravidelné kontrolovala pribéh projektu kviili zachovani vyso-
ké vypovidaci schopnosti. V piipadé zpozdéni projektu je dalezité vSechna data zaktuali-
zovat. Také je dulezité navrzené akce kontrolovat, méfit po dobu min 1 roku a pfizplisobo-

vat jednotlivé ¢asti potiebam spole¢nosti.
Cile a metriky je vhodné aktualizovat alespon jedenkrat ro¢né.

Na systému fizeni kvality je potfeba neustale pracovat a vylepSovat jej. Vhodné by bylo do

cvwr

¢in nekvality, pfispéli k odstranéni téchto odchylek od standardu a sniZeni poctu cizich

predméta.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo modifikovat metodu Balanced Scorecard ve spole¢nost Nestlé

Cesko s.r.0. tak, aby byla v souladu se strategii a celopodnikovou vizi.

V teoretické casti byly popsany analyzy SWOT, PESTE, Porterova, finan¢ni a metoda Ba-

lanced Scorecard za pomoci odborné literatury.

V praktické Gasti byly teoretické poznatky aplikovany na spoleénost Neslté Cesko s.r.o..
V prvni ¢asti byla spole¢nost predstavena, je zde uvedena jeji charakteristika, zasady pod-
nikani a strategie a struéné predstaveny jednotlivé vyrobni zdvody na tizemi Ceské republi-

ky a Slovenska.

Spolecnost byla analyzovana na zdkladé PESTLE analyzy. Mezi nejvét§imi vyhodami pro
spole¢nost byly odhaleny moderni technologie, pfispivani ke zlepSeni Zivotniho prostiedi,
certifikace norem 1SO a nezdravi zivotni styl obyvatelstva. Nejvétsimi nevyhodami byly

analyzovany piisné hygienické normy, zvyseni daflovych sazeb a starnuti obyvatelstva.

Spolec¢nost byla podrobena také Porterové analyze péti konkurenc¢nich sil. Jako nejvétsi
hrozba pro spolecnost byla odhalena konkurenéni rivalita substitutd, kterym musi spolec-

nost vénovat dostatecnou pozornost, jelikoz ohrozuji prodej jejich vyrobki.

DalSim krokem byla finan¢ni analyza. Na zaklad¢ vysledki jsme zjistili, Ze rentabilita vy-
kazuje pomérn¢ vyrovnany vyvoj. Nejlepsi likvidity spole¢nost dosahla v roce 2009. Uka-
zatele poukazaly na skute€nost, Ze firma by méla zkratit dobu obratu aktiv a ukazatele za-

dluzenosti odhalily vysoké hodnoty celkové zadluzenosti.

Byla aplikovana SWOT analyza. Z analyzy bylo zji$téno, Ze nejsiln€jSimi strdnkami spo-
le¢nosti Nestlé Ceskou jsou Siroky sortiment vyrobku, certifikace ISO a tiroveii schopnosti
lidi, ktefi spolecnost reprezentuji. Mezi hlavni nedostatky byly zatazeny ceny vyrobkl a
flexibilita rozhodovani. Identifikovany byly také hlavni ptilezitosti, kterymi jsou spolupra-
ce s novymi dodavateli a vznik novych distribu¢nich kanalt. Hlavnimi hrozbami pro spo-

le¢nost se jevi ztrata zdkaznika a rlst cen vstup.

Posledni ¢ast byla zamétfena na projekt strategického hodnoceni vykonnosti spolecnosti

Nestlé Cesko a byla rozdélena na dvé hlavni oblasti.

V prvni oblasti projektu byla provedena inovace cili a méfitek v jednotlivych perspekti-

vach BSC. Strategické cile spole¢nosti byly rozdéleny do &tyt perspektiv. V perspektive
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finanéni byly jako zakladni cile stanoveny rast objemu prodeje, ve kterém byl zvolen jako
hlavni ukazatel meziro¢ni rust alespon 2%, likvidita, ktera by méla dosahovat hodnoty ale-
spon 1,5 a rentabilita vlastniho kapitalu, jejiz zddouci hodnota je alesponn 40%.
V perspektivé zakaznické byly za kliové strategické cile stanoveny spokojenost zdkazni-
kt, ktera bude méfena poctem stiznosti na 1 000 t vyrobené produkce, podil klicovych za-
kaznikli, kde méfitkem jsou zakaznici s nejvysSimi objemy v poméru s celkovym poctem
zakaznikl a rozsah portfolia produktt, o jehoz 10-ti % snizeni bude spole¢nost usilovat.
Cilem v perspektivé internich procest je rychlé vyfizeni reklamace do maximalné 2 tydnu,
vytizenost vyrobni linky s cilem vytizeni alespoit na 76% a pocet neshodnych vyrobkd,
jehoz hodnota by neméla piesahnout 2 ks za hodinu. V posledni perspektivé uceni se a
rustu, kterd je povazovana za nejméné vyznamnou, za hlavni cile byly stanoveny udrZeni
klicovych zaméstnancii vV poméru minimalné¢ 70%, pocet urazt, které jsou nezadouci, a
proto by méla byt hodnota nulova a inovativni pfistup, ktery bude méten poctem zlepSova-

cich névrhi za tyden.

V druhé oblasti bylo feSeno propojeni BSC se systémem fizeni kvality. Byly zmapovany
hlavni kli¢ové procesy, navrzeno hodnotit kvalitu 3x denné misto 1x, aby bylo zabezpece-
no odesilani zbozi 24 hodin denné. Pro oblast kvality byly také vytvofeny na zéklad€é meto-
dy BSC dva hlavni cile. Prvni cil: Cizi pfedméty, které budou poméfovany poctem stiznos-
ti od zékaznika na cizi pfedméty za mésic, jehoZ hodnota by neméla pfesdhnout hranici 10
stiznosti. Druhy cil: Vyroba na poprvé méfend poctem Sarzi vyrobenych spravné, a to 99%
z celkové produkce.

S 24

Zavérem prace byla analyzovana rizika projektu, z nichz jako nejzavaznéjsi bylo stanoveno
nalezeni Spatnych méfitek strategickych cili. Dale byly vyhodnoceny piinosy projektu a

stanovena doporuceni pro spole¢nost.
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BOZP
BCS
CR
CSJ
CSN
CSSD
DPH
EBIT
EHS
EMAS
EN
ERP
EU

GSTD

HDP

ISO

LED
LOTO
MPSV
NCE

PIQET

Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci

Balanced Scorecard

Ceska republika

Ceska spole¢nost pro jakost 0.s.

Ceska technicka norma

Ceska strana socialné demokraticka

Dan z ptidané hodnoty

Zisk pred odectenim Grokt a dani

Evropské hospodarské spolecenstvi

Eco Management and Audit Scheme — nastroj ochrany Zivotniho prostiedi
English

Enteprise resource planning — podnikovy informac¢ni systém
Evropska unie

Goods and Services Tax Determination

Hruby domaci produkt

Informacni systém

International Organization for Standardization — Mezinarodni organizace pro

normalizaci

Light-Emitting-Diode — polovodi¢ovy svételny zdroj
Log-Out/Tag-Out — zabezpeceni stroje

Ministerstvo prace a socialnich véci

Nestl¢ Continuous Excellence

Packaging Impact Quick Evaluation Tool - vyhodnocuje vliv obalti na Zivotni

prostiedi
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ROA

ROCE

ROE

ROI

ROS

Sh.

SUSA

TPM

5S

Rentabilita celkovych vlozenych aktiv

Rentabilita dlouhodobych zdrojt

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlozeného kapitalu

Rentabilita trzeb

Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sbirky

Safe and UnSafe Acts — bezpecné a riskantni ¢iny
Total productive maintenance — autonomni udrzba

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke — zakladni pravidla pro $tihlou, piehled-

nou a ¢istou vyrobu
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PRILOHA P I: MAPA KONKURENCE
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PRILOHA P II: PROCESNI MAPA VYROBY ZBOZi

Prijem vyrobniho Zpracovam Vvyroha Vytvoreni paletoveho resun palety
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)




PRILOHA P I11: VYJEDNAVACI SILA KONKURENCNICH

SPOLECNOSTI

Vyjednavaci sila konkurenénich spolecnosti - faktory Pocet bodu

¢. 1 | Pocet konkurujicich spole¢nosti. Pii malém poctu je vyjednavaci 6
sila velkd. (Konkurentli je mnoho...1b... malo 10b.)

¢. 2 | Existence substitutli, jsou hrozbou spole¢nostem? (Ano velka hroz- .
ba.... 1b, ne, mala hrozba....10b.)

¢. 3 | Vyznam zakazniktl pro spoleénosti. (Cim mensi je vyznam spoleé-
nosti pro zakazniky, tim vétsi je vyjednavaci sila spolecnosti. Velky 4
vyznam....1b. maly vyznam....10b.)

¢.4 | Hrozba vstupu novych spole¢nosti. (ZvySuje vyjednavaci silu spo- 3
le¢nosti. Nepravdépodobna....1b, pravdépodobna...10b.)

¢. 5 | Existence integrace spole¢nosti. (Mala hrozba...1b., velka hrozba... A
10b.)

¢.6 | Image spole¢nosti. (Slaba, netispéch u zakazniku...1b, silna aspéch 10
u zakaznik...10b.)

¢.7 | Flze s jinymi spole¢nostmi. (Vysoka pravdépodobnost...1b., nizka

8

pravdépodobnost...10b.)
Celkem bodi 40

(Zdroj: Vlastni zpracovani)




PRILOHA P IV: SILA HROZBY VSTUPU DO ODVETVI

Sila hrozby vstupi do odvétvi - faktory Pocet bodt

¢. 1 Uspory z rozsahu. (Vysoké Gspory z rozsahu brani vstupu na trh, A
¢im vyssi Gspory, tim méné bodd.)

¢.2 Kapitalova naro¢nost vstupu do odvétvi. (Cim naroén&jsi, tim mé- .
né bodi.)

¢.3 Piistup k distribuénim kanalim. (Cim mensi pfistup, tim méng g
bodu.)

¢. 4 Potieba vlastnit pfi vstupu do odvétvi specialni know how. .
(Ano...1b, ne...10b.)

¢.5 Schopnost existujicich konkurentd zvySovat pocty preferenci po
vstupu novych spole¢nosti a zlepSovat své sluzby. (Vysoka...1b, 3
nizka...10b.)

¢.6 Diferenciace myslenek spolecnosti, zptisobu propagace, loajalita .
zakaznik existujicich konkurentt. (Vysoka...1b, nizka...10b.)

¢.7 Politika. (Je-li naklonéna vstupu novych spole¢nosti na trh, ano... 3
10b., ne...1b.)

¢.8 Vyvoj po ptipadném vstupu do odvétvi. (Jak snadné je pro novou
spolecnost v piipadé¢ neuspéchu odejit z trhu, snadné...10b, ne- 8
snadné...1b.)

¢.9 Fuze potravinaiskych spole¢nosti. (Vysoka...1b, nizka...10b.) 2
Celkem bodu 45

(Zdroj: Vlastni zpracovani)




PRILOHA PV: VYJEDNAVACI SILA ZAKAZNIKU A HROZBY

SUBSTITUTU
Vyjednavaci sila zakazniki - faktory Pocet bodu
¢. 1 | Vyznamnost zakaznika. (Cim vét§i vyznam, tim méné bodt.) 3
&.2 | Vyznam spole¢nosti pro zakaznika. (Cim vét§i vyznam, tim méné | 5
bodu.)
&.3 | Naklady zakaznika pii prechodu ke konkurenci. (Cim vy$§i naklady, | 8
tim niz8i bodové ohodnoceni.)
¢. 4 | Tlak zakaznikd na rozsah vyrabéného sortimentu. (Cim vyssi, tim | 5
méné bodu.)
Celkem bodu 21
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Sila hrozby substituta - faktory Pocet bodu
&. 1 | Existence substitutu na trhu. (Cim vyssi tim vice bodi.) 5
&.2 | Konkurence v odvétvi substitutil. (Cim nizsi, tim méné bod.) 5
Celkem boda 10

(Zdroj: Viastni zpracovani)




PRILOHA P VI: SILA KONKURENCNI RIVALITY SUBSTITUTU

Sila konkuren¢ni rivality substituti - faktory Pocet bodt

&. 1 | Pocet konkurenti a jejich konkurenceschopnost. (Cim vy3i tim vice | 6
bodu.)

&.2 | Rast odvétvi. (Cim pomaleji roste poptavka, tim vyssi je konku- | 5
ren¢ni boj v odvétvi, tim vice bodi.)

&. 3 | Diferenciace produktt. (Cim vyssi je diferenciace produktd, tim |5
VYS$i je ochrana pied konkurenci, ¢im vys$$i, tim méné bod.)

. 4 | Diferenciace spole¢nosti v potravinafstvi. (Cim vys§i, tim méng | 6
bodu.)

.5 | Intenzita strategického usili. (Cim vyssi, tim vice bod.) 4

¢. 6 | Néklady odchodu z odvétvi. (Cim nakladné&jsi je odchod z odvétvi, | 8
tim vys$$i je konkurenc¢ni rivalita v odvétvi a tim méné bodu.)

¢.7 | Charakter konkurence. (Konkurence formou gentleman...1b, konku- | 10
rence formou gangster...10b.)

&. 8 | Site konkurence. (Mnozstvi aspekti, ve kterych probihd konkurené- | 7
ni boj, ¢im vice aspektll, tim vétsi konkurenéni rivalita a tim vice
bodd.)

Celkem boda 71

(Zdroj: Viastni zpracovani)




PRILOHA PVII: PROCENTUALNI ROZBOR MAJETKOVE A FINANCNI STRUKTURY

(v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013

Aktiva celkem 4420998 100% 4696163 100% 4794065 100% 4246205 100%
Dlouhodoby majetek 2065077 46,7% 1994556 42,5% 2059069 43,0% 2061797 48,6%
Dlouhodoby nehmotny majetek 16208 0,4% 560 0,0% 4806 0,1% 2498 0,1%
Dlouhodoby hmotny majetek 2048869 46,3% 1993996 42,5% 2042713 42,6% 2047749 48,2%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0,0% 0 0,0% 11550 0,2% 11550 0,3%
Obézna aktiva 235637 5,3% 2695239 57,4% 2726506 56,9% 2176366 51,3%
Zasoby 611851 13,8% 647320 13,8% 536801 11,2% 537352 12,7%
Dlouhodobé pohledavky 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Kratkodobé pohledavky 1726350 39,0% 2045899 43,6% 2146718 44,8% 1625309 38,3%
Kratkodoby finan¢ni majetek 14436 0,3% 2020 0,0% 42987 0,9% 13705 0,3%
Casové rozliseni 3284 0,1% 6368 0,1% 8490 0,2% 8042 0,2%
Pasiva celkem 4420998 100% 4696163 100% 4794065 100% 4246205 100%
Vlastni kapital 1724364 39,0% 1654585 35,2% 1732430 36,1% 784870 18,5%
Zakladni kapital 1154000 26,1% 1154000 24,6% 1154000 24,1% 300000 7,1%
Kapitalové fondy 15815 0,4% -56166 -1,2% 3668 0,1% 39630 0,9%
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 115400 2,6% 115400 2,5% 115400 2,4% 115400 2,7%
Vysledek hospodareni minulych let 832 0,02% 1149 0,02% 1351 0,03% 1362 0,03%
Vysledek hospodareni bézného UCE obdobi 438317 9,9% 440202 9,4% 458011 9,6% 328478 7,7%
Cizi zdroje 2696259 61,0% 3041274 64,8% 3061284 63,9% 3461300 81,5%
Rezervy 114693 2,6% 117415 2,5% 93317 1,9% 102641 2,4%
Dlouhodobé zavazky 1121413 25,4% 1172024 25,0% 103566 2,2% 117742 2,8%
Kratkodobé zavazky 1460153 33,0% 1750693 37,3% 2864401 59,7% 3240917 76,3%
Bankovni Uvéry a vypomoci 0 0,0% 1142 0,02% 0 0,0% 0 0,0%
Casové rozliseni 375 0,01% 304 0,01% 351 0,01% 35 0,001%

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)




PRILOHA PVIII: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK MAJETKOVE A FINANCNI STRUKTURY

(v tis. K¢) 2010 2011 11/10 2012 12/11 2013 13/12
Aktiva celkem 4420998 4696163 6,22% 4794065 2,08% 4246205 -11,43%
Dlouhodoby majetek 2065077 1994556 -3,41% 2059069 3,23% 2061797 0,13%
Dlouhodoby nehmotny majetek 16208 560 -96,54% 4806 758,21% 2498 -48,02%
Dlouhodoby hmotny majetek 2048869 1993996 -2,68% 2042713 2,44% 2047749 0,25%
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0,00% 11550 100,00% 11550 0,00%
Obézna aktiva 2356370 2695239 14,38% 2726506 1,16% 2176366 -20,18%
Zasoby 611851 647320 5,80% 536801 -17,07% 537352 0,10%
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé pohledavky 1726350 2045899 18,51% 2146718 4,93% 1625309 -24,29%
Kratkodoby finan¢ni majetek 14436 2020 -86,01% 42987 2028,07% 13705 -68,12%
Casové rozligeni 3284 6368 93,91% 8490 33,32% 8042 -5,28%
Pasiva celkem 4420998 4696163 6,22% 4794065 2,08% 4246205 -11,43%
Vlastni kapital 1724364 1654585 -4,05% 1732430 4,70% 784870 -54,70%
Zakladni kapital 1154000 1154000 0,00% 1154000 0,00% 300000 -74,00%
Kapitalové fondy 15815 -56166 -455,14% 3668 -106,53% 39630 980,43%
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 115400 115400 0,00% 115400 0,00% 115400 0,00%
Vysledek hospodareni minulych let 832 1149 38,10% 1351 17,58% 1362 0,81%
Vysledek hospodareni bézného UCE obdobi 438317 440202 0,43% 458011 4,05% 328478 -28,28%
Cizi zdroje 2696259 3041274 12,80% 3061284 0,66% 3461300 13,07%
Rezervy 114693 117415 2,37% 93317 -20,52% 102641 9,99%
Dlouhodobé zavazky 1121413 1172024 4,51% 103566 -91,16% 117742 13,69%
Kratkodobé zavazky 1460153 1750693 19,90% 2864401 63,62% 3240917 13,14%
Bankovni Uvéry a vypomoci 0 1142 100,00% 0 -100,00% 0 0,00%
Casové rozliseni 375 304 -18,93% 351 15,46% 35 -90,03%

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)




PRILOHA P IX: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK VYNOSU A NAKLADU

(v tis.K¢) 2010 2011 2012 2013

Trzby za prodané zbozi 4777138 88,23% 4975526 103% 4913647 94% 4952958 93%
Vykony 5754237 106% 5410595 112% 5299279 101% 5749286 109%
trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb (-) 5324211 98,33% 5743932 119% 5368933 103% 5746846 108%
zména stavu zasob (-) 86248 1,59% 9838 0,20% -74185 -1% -1942 -0,04%
aktivace (-) 136 0,0025% 467 0,01% 4531 0,09% 4382 0,08%
Trzby z prodeje DM a materidlu 924 0,02% 2050 0,04% 68882 1% 49813 1%
ostatni provozni vynosy 31759 0,59% 44027 0,91% 0 0% 0 0%
vynosové uroky 3479 0,06% 2388 0,05% 2136 0,04% 23 0,0004%
ostatni financni vynosy 257517 4,76% 152180 3,15% 249432 5% 295247 6%
mimoradné vynosy 149 0,00% 632 0,01% 0 0% 0 0%
VYNOSY 5414608 100% 4833161 100% 5234097 100% 5298041 100%
naklady na prodané zbozi 2142220 54,3% 2470001 58,7% 2543367 59,40% 2630255 53,1%
Vykonova spotreba 6103880 154,8% 6244745 148,5% 5776781 | 134,92% | 6046133 130,9%
osobni naklady 1006675 25,5% 1096136 26,1% 1117586 26,10% 1153469 23,3%
dané a poplatky 23868 0,6% 1099 0,0261% 1195 0,03% 1146 0,0%
odpisy DNM a DHM 263114 6,7% 293553 7,0% 275410 6,43% 304844 6,2%
zUstatkova cena DM a materialu 34287 0,9% 45147 1,1% 35394 0,83% 44336 0,9%
Zmeéna stavu rezerv 185183 4,7% 3312 0,1% -66585 -1,56% -2250 0,0%
ostatni provozni naklady 43114 1,1% 29765 0,7% 87194 2,04% 41440 0,8%
Nakladové uroky 53660 1,4% 52137 1,2% 53335 1,25% 13509 0,3%
spotfeba materialu a energie 3010940 76,3% 3115570 74,1% 3091844 72,21% 3279393 66,2%
sluzby 3092940 78,4% 3129175 74,4% 2684937 62,71% 2766740 55,9%
ostatni finan¢ni naklady 109006 2,8% 125017 3,0% 188026 4,39% 405251 8,2%
Dan z pfijmu z béZzné cinnosti 151134 3,8% 179956 4,3% 117360 2,74% 114347 2,3%
Mimotradné naklady 128 0,0% 53 0,0013% 0 0,00% 0 0,0%
NAKLADY 3943815 100% 4205882 100% 4281494 100% 4617675

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopOcet autora)




PRILOHA P X: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK VYNOSU A NAKLADU

(v tis.Kc) 2010 2011 11/10 2012 12/11 2013 13/12
Triby za prodané zboZi 4777138 4975526 4,15% 4913647 -1,24% 4952958 0,80%
Vykony 5754237 5410595 -5,97% 5299279 -2,06% 5749286 8,49%
trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb (-) 5324211 5743932 7,88% 5368933 -6,53% 5746846 7,04%
zména stavu zasob (-) 86248 9838 -88,59% -74185 -854,07% -1942 -97,38%
aktivace (-) 136 467 243,38% 4531 870,24% 4382 -3,29%
Trzby z prodeje DM a materialu 924 2050 121,86% 68882 3260,10% 49813 -27,68%
ostatni provozni vynosy 31759 44027 38,63% 0 -100,00% 0 0,00%
vynosové Uroky 3479 2388 -31,36% 2136 -10,55% 23 -98,92%
ostatni finan¢ni vynosy 257517 152180 -40,90% 249432 63,91% 295247 18,37%
mimoradné vynosy 149 632 324,16% 0 -100,00% 0 0,00%
VYNOSY 5414608 4833161 -10,74% 5234097 8,30% 5298041 1,22%
naklady na prodané zbozi 2142220 2470001 15,30% 2543367 2,97% 2630255 3,42%
Vykonova spotieba 6103880 6244745 2,31% 5776781 -7,49% 6046133 4,66%
osobni naklady 1006675 1096136 8,89% 1117586 1,96% 1153469 3,21%
dané a poplatky 23868 1099 -95,40% 1195 8,74% 1146 -4,10%
odpisy DNM a DHM 263114 293553 11,57% 275410 -6,18% 304844 10,69%
zUstatkova cena DM a materidlu 34287 45147 31,67% 35394 -21,60% 44336 25,26%
Zména stavu rezerv 185183 3312 -98,21% -66585 -2110,42% -2250 -96,62%
ostatni provozni naklady 43114 29765 -30,96% 87194 192,94% 41440 -52,47%
Nakladové troky 53660 52137 -2,84% 53335 2,30% 13509 -74,67%
spotfeba materidlu a energie 3010940 3115570 3,47% 3091844 -0,76% 3279393 6,07%
sluzby 3092940 3129175 1,17% 2684937 -14,20% 2766740 3,05%
ostatni financni naklady 109006 125017 14,69% 188026 50,40% 405251 115,53%
Dan z pfijmu z béZné Cinnosti 151134 179956 19,07% 117360 -34,78% 114347 -2,57%
Mimoradné naklady 128 53 -58,59% 0 -100,00% 0 0,00%
NAKLADY 3943815 4205882 6,65% 4281494 1,80% 4617675 7,85%

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopOcet autora)




PRILOHA P XI: DU PONTUV DIAGRAM - ROZKLAD UKAZATELE ROE V ROCE 2013
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(Zdroj: Viastni zpracovani)




PRILOHA P XII: POMEROVA ANALYZA

Ukazatele rentability (v tis. Kc) 2010 2011 2012 2013
EBIT (zisk pfed odectenim dani a aroku) 643 111 672 295 628 706 456 334
Aktiva 4420998 | 4696 163 4794065 | 4246205
Cisty zisk 438 317 440 202 458 011 328478
Vlastni kapital 1724 364 1654 585 1732430 784 870
Trzby 4777138 | 4975526 4913647 | 4952958
ROA (%) 14,55% 14,32% 13,11% 10,75%
ROE (%) 25,42% 26,60% 26,44% 41,85%
ROS (%) 9,18% 8,85% 9,32% 6,63%
Ukazatele likvidity (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Penéini prostredky 14 436 2020 42 987 13705
Kratkodobé dluhy 1460 153 1750693 2864401 | 3240917
Obézna aktiva 2 356 370 2 695 239 2726506 | 2176366
Zasoby 611 851 647 320 536 801 537 352
Okamzita likvidita 0,010 0,001 0,015 0,004
Pohotova likvidita 1,19 1,17 0,76 0,51
Bézna likvidita 1,61 1,54 0,95 0,67
Ukazatele aktivity(v tis. Kc) 2010 2011 2012 2013
Vykony 5754 237 5410595 5299279 | 5749286
Zasoby 611 851 647 320 536 801 537 352
Denni spotreba 8 249,15 8 535,81 8 470,81 8 984,64
Primérna zdsoba 583 331 583 331 583 331 583 331
Aktiva 4420998 | 4696 163 4794065 | 4246205
Trzby 4777 138 4975526 4913647 | 4952958
Obrat aktiv (krat) 1,08 0,94 0,98 0,86
Vazanost celkovych aktiv 0,93 0,94 0,98 0,86
Doba obratu zasob (ve dnech) 70,71 68,34 68,86 64,93
Obrat zdsob(krat) 7,81 7,69 9,15 9,22
Ukazatele zadluZenosti (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Uroky 53 660 52 137 53335 13 509
EBIT 643 111 672 295 628 706 456 334
Aktiva 4420998 | 4696 163 4794065 | 4246205
Cizi kapital 2696259 | 3041274 3061284 | 3461300
Celkova zadluzenost (%) 60,99% 64,76% 63,86% 81,52%
Urokové kryti (krat) 11,98 12,89 11,79 33,78

(Zdroj: Vyrocni zpravy Nestlé Cesko a viastni dopocet autora)



PRILOHA P XI11: STRATEGICKA MAPA
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(Zdroj: vlastni zpracovani)




PRILOHA P XIV: ROZPAD STRATEGICKYCH UKAZATELU
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)



PRILOHA P XV: DETAILNI CASOVY PLAN V MESICICH
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)




