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Nazev diplomové préce:

Aplikace Balanced Scorecard

Abstrakt:

Diplomova préce se zabyva aplikaci Balanced Scorecard ve spole¢nosti Nestlé Cesko
s.r.0., ktera je zamétena na vyrobu ¢okoladovych a ne¢okoladovych cukrovinek. Cilem
diplomové préace je zanalyzovat soucasnou situaci spolenosti a zformulovat jeji
budouci strategické sméfovani s naslednym pievedenim do meéfitelné podoby. Tato
préce je tvofena teoretickou a praktickou ¢asti. V teoretické ¢asti jsou popsany zakladni
pojmy, metody a nastroje strategické analyzy podniku a metoda Balanced Scorecard.
V praktické casti je predstavena analyzovand spolecnost a zhotovena strategicka
analyza, ktera se skladd z PEST analyzy, charakteristik odvétvi a trhu cukrovinek,
Porterova modelu péti konkurenénich sil, analyzy hodnotového fetézce a analyzy
finan¢ni vykonnosti s pouzitim Benchmarkingového diagnostického systému INFA
a analyzy podnikatelského modelu s vyuzitim platna Canvas. Nasledné je provedena
SWOT analyza a po vyhodnoceni celé strategické analyzy je zformulovana strategie
a strategické cile. Ke strategickym cilim jsou ureny méfitka, cilové hodnoty
a iniciativy v ramci Ctyt perspektiv metody Balanced Scorecard. Vytvorena strategicka
mapa zobrazuje pii¢inné vazby mezi stanovenymi cili. V zavéru diplomové prace jsou
shrnuty zjisténé vysledky a formulovany doporuceni ohledné zavedeni systému
Balanced Scorecard pro spole¢nost.
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Title of thesis:

Aplication of Balanced Scorecard

Abstract:

This Master’s thesis deals with the application of the Balanced Scorecard method in the
company Nestlé Cesko s.r.0., which is focused on the production of chocolate and non-
chocolate confectionery. The aim of the Master’s thesis is to analyze the current
situation of the company and to formulate its future strategic direction with subsequent
conversion into a measurable form. This thesis is divided into the theoretical and
practical part. The theoretical part describes the basic concepts, methods and tools of
strategic analysis of the company and the Balanced Scorecard method. In the practical
part, the analyzed company is introduced and a strategic analysis, consisting of PEST
analysis, characteristics of the industry and the confectionery market, Porter's model of
five competitive forces, value chain analysis and financial performance analysis using
INFA Benchmarking Diagnostic Systém and business model analysis with the business
model Canvas, is presented. Subsequently, a SWOT analysis is performed and after the
evaluation of the entire strategic analysis, strategy and strategic goals are formulated.
For each strategic goal is determined benchmarks, indicators and strategic actions
within the four perspectives of the Balanced Scorecard method. The resulting strategic
map shows causal links between the set goals. In the conclusion of the Master’s thesis,
the results are summarized and the recommendations for implementation of the
Balanced Scorecard method for the company are formulated.
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Uvod

V dnesni dobe silicich globaliza¢nich tendenci u mnoha podniki roste potteba
v nastaveni kvalitni strategie, ktera jim umozni ziskat tispéch na vysoce konkurenénich
trzich. Metodika Balanced Scorecard (BSC), kterd byla v 90. letech 20. stol.
predstavena autory R. Kaplanem a D. Nortonem, slouzi k tvorbé a implementaci
strategie v podniku a soustfed’uje se na zvySovani jeho hodnoty a na dosazeni vysoké
efektivity investic do rozvoje lidskych zdroji pfi naplnéni vize a strategie podniku.
Systém Balanced Scorecard vytvari vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti podniku
s dirazem na méfeni vykonu. Metoda Balanced Scorecard je zaméfena na Ctyfi
perspektivni oblasti — finan¢ni, zakaznickou, procesni (vyrobni) a personalni (uceni se
a rust). Vyuziti této metody ve firm¢ pifindsi zejména: zvySeni efektivnosti méteni
a fizeni vykonnosti podniku, propojeni cili na vSech urovnich s podnikovou strategii,
jasnou platformu pro komunikaci smé&fovani podniku a jeho strategie, a vysokou
efektivitu investic do rozvoje lidského kapitadlu (Vodak & Kucharéikova, 2011,
S. 18-19). Vyznamnym divodem pro zavedeni systému Balanced Scorecard ve
spole¢nosti je také fakt, Ze upozorfiuje a orientuje management na rast vyznamu
nehmotnych aktiv podniku. Pro tyto vlastnosti byla metoda Balanced Scorecard zvolena
za téma této diplomové préce, ve které ji autorka bude aplikovat na vybrany podnik.

Analyzovana firma Nestlé Cesko, s.r.0. je dcefinou spole¢nosti nadnarodniho
koncernu Nestlé S.A., sidli v Praze a provozuje dva vyrobni zdvody — zavod Zora
v Olomouci, ktery se specializuje na vyrobu ¢okoladovych produkti, a zdvod Sfinx
v Holesov¢, ktery je zaméfen na vyrobu necokoladovych produkti. Na doméci trh firma
dodava jak vlastni produkty, které se vyrabi ve zminénych dvou zavodech, tak i jiné
produkty ovladajici spoleénosti Nestlé S.A., které se vyrabi mimo tuzemi CR.

Cilem této diplomové prace je zanalyzovat soucasnou situaci firmy s pouzitim
strategické analyzy a podle jejich vysledka zformulovat budouci strategické sméfovani
podniku s néslednym pievedenim do meéfitelné podoby pomoci systému Balanced
Scorecard. Po provedeni strategické analyzy podniku bude zformulovana strategie
a strategické cile v ramci ¢ty perspektiv Balanced Scorecard — finanéni, zakaznické,
internich procesii a uceni se a riistu. Ke strategickym cilim budou pfifazeny méfitka,
cilové hodnoty a iniciativy, které poslouzi k dosaZeni navrzené strategie. PFi¢inné
vazby mezi strategickymi cili budou zobrazeny pomoci strategické mapy, ktera
predstavuje vyjadieni budouciho strategického smétovani spolecnosti.

V teoretické casti diplomové prace budou stru¢né popsany pojmy, metody
a nastroje, které budou nasledné vyuzivany v praktické ¢asti prace. Budou vysvétleny
zakladni pojmy, kterymi jsou strategie podniku, poslani, vize a strategické cile.
Nasledovat bude popis metod, které budou vyuzity v praktické ¢asti — Portertiv model
péti konkuren¢nich sil, PEST analyza, analyza hodnotového fetézce a financni
diagnostika, analyza podnikatelského modelu, SWOT analyza, perspektivy Balanced
Scorecard a strategicka mapa.



Prakticka cast diplomové prace bude zamétena na aplikaci metod popsanych
V teoretické Casti, které povedou K naplnéni cile prace. Na zacatku bude pfedstavena
analyzovana spole¢nost. Déale budou vymezeny strategicka vychodiska, kterymi jsou
poslani, vize a strategické cile firmy. Néasledn¢ bude provedena externi a interni
strategicka analyza spole¢nosti. Externi analyza se bude skladdat z PEST analyzy,
Porterova modelu péti konkurenénich sil, charakteristik odvétvi a trhu s cukrovinkami.
V interni analyze bude vypracovdna analyza hodnotového ftetézce spolecnosti
a finan¢ni diagnostika. Dale bude nasledovat analyza podnikatelského modelu, ve které
bude pomoci platna Canvas piehledné zobrazen souCasny strategicky model
analyzované spole¢nosti. S vyuzitim zavéra piedchozich analyz bude dale provedena
SWOT analyza firmy, v rdmci které budou identifikovany hlavni silné a slabé stranky
spole¢nosti, jeji ptilezitosti a ohrozeni, a budou formulovany mozné strategické smeéry.
Na zakladé vyhodnoceni celé strategické analyzy bude pro potieby aplikace systému
Balanced Scorecard stanovena budouci strategie spole¢nosti a budou uréeny strategické
cile v ramci ¢tyt perspektiv Balanced Scorecard, které¢ budou néasledné pievedeny do
strategické mapy spolecnosti. Strategickd mapa bude obsahovat Ctyfi €asti, které se
vytvoti podle ¢ty perspektiv Balanced Scorecard. Stanovenym cilim budou pfifazena
mefitka a cilové hodnoty, vyjadfujici stav, kterého bude chtit firma v budoucnu
dosahnout, a dale budou stanoveny strategické iniciativy neboli akce, diky kterym bude
moct spolec¢nost splnit stanovené cile.

Pii zpracovani jednotlivych analyz bude vyuzito literatury vyjadiujici se
k danému tématu, informaci z vyroénich zprav spole¢nosti a jejich webovych stranek.
Potiebna data budou ziskana z Ceského statistického tfadu, z Benchmarkingového
diagnostického systému finan¢nich indikatora INFA, z databazi Passport, Albertina,
ProQuest Central a dalSich vérohodnych zdroj.



TEORETICKA CAST

Prvni cast prace se bude zabyvat vymezenim zékladnich pojmut, metod
a postupt, které budou aplikovany v praktické ¢asti. Stru¢na teoreticka ¢ast prace bude
zamétena piedevsim na popis strategické analyzy podniku, ktera povede k zhodnoceni
souCasného stavu spolecnosti a navrhu jeji budouciho strategického smétovani. Na
zaver této Casti prace bude popsana metoda Balanced Scorecard, kterou poté autorka
préace aplikuje na vybranou spole¢nost Nestlé Cesko s.r.o. Béhem celé diplomové prace
jsou pouzivany terminy “podnik”, “spolecnost” nebo “firma”, které jsou bézné
pouzivané v podnikohospodaiské véde.

1 Strategie podniku

Pojeti strategie neni jednotné. Jeji definice u jednotlivych autori se 1isi podle
aspektl, na které kladou tito autoti diraz.

Dedouchova (2001, s.1) povazuje strategii za nezbytnou podminku uspé$ného
rozvoje podniku. Autorka charakterizuje strategii podle tradicniho pojeti jako
dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile podniku, stanoven pribéh
jednotlivych operaci a rozmisténi zdroji nezbytnych pro splnéni danych cila.
Dedouchova dale uvadi, ze se strategie podle moderniho pojeti zamétuje na
ptipravenost podniku na budoucnost. Podle moderniho pojeti strategie jsou v ni
stanoveny dlouhodobé cile firmy, pribéh jednotlivych strategickych operaci
arozmisténi podnikovych zdrojii nezbytnych pro dosazeni danych cilu tak, aby
strategie zahrnovala skute¢né potieby podniku, piihlizela ke zmé&€nadm podnikovych
zdroju a schopnosti a sou¢asné reagovala na zmény v okoli podniku.

Ansoff (1965) nahlizi na obchodni strategii jako na Siroky soubor
rozhodovacich pravidel a navodu definujici spektrum obchodnich Cinnosti a smér
organizace.

Porter (1980) definuje strategii jako Siroce zalozeny vzorec, ktery urCuje, jaka
bude konkurenceschopnost firmy, jaké budou jeji cile a jaka politika bude nastavena
ke splnéni téchto cill. Autor zdidraznuje, Ze podstatou formulovani konkurenéni
strategie je dat do souvislosti firmu a jeji okoli.

Mintzberg (1994) uvadi, Ze strategie je vyuzivana v néckolika riznych
souvislostech, pficemz nejcastéji jde o plan (plan), taktiku (ploy), vzorec (pattern),
pozici (position) a perspektivu (perspective). Dany ptistup Mintzberg (1994) oznacil
jako 5P strategii. Podstata strategie spoc¢iva podle autora v piijimani rozhodnuti.

Thompson a Strickland (1993) definuji strategii jako sled organiza¢nich krokt
a manaZzerskych postupi, které se pouzivaji k dosaZeni cili a ke sledovani mise
organizace.

Podle Collise a Montegomeryoveé (1997) z Harvardovy univerzity, je strategii
to, jak vedeni vytvaii hodnotu pro svou organizaci.

Ze vsech vyse uvedenych definic plyne, ze hlavnim cilem strategie je vytvoieni
a splnéni stanovenych cilt, pfi kterych spole¢nost vyuzije svych prednosti a dosahne
vitézstvi nad konkurenci.



Robert S. Kaplan a David P. Norton vypracovali systém fizeni, ktery pomaha
s formulovanim a planovanim strategie s naslednou implementaci do provoznich
¢innosti. Tento systém fizeni je podrobné popsan autory v publikaci Efektivni systém
fizeni strategie: NOvy nastroj zvySovani vykonnosti a vytvateni konkurencni vyhody.
Systém je rozdélen do Sesti hlavnich fazi (Kaplan & Norton, 2010, s. 22-31):
vypracovani strategie,
planovani strategie,
vyladéni organizace,
planovani provoznich Cinnosti,
sledovani, poznavani a uceni se,
- ovéfovani a prizptisobovani.

Poslani, vize, strategické cile

Pro Gspésné fungovani podniku je dulezité mit stanoveno poslani, vizi
a strategické cile. Jsou to strategickd vychodiska pro budouci strategické smétrovani
spole¢nosti.

Poslani

Poslani je startovnim bodem pro formulaci strategie a je urcitou formou
prohlaseni o Gcelu existence firmy. ,, Poslani podniku vymezuje, na co se ma podnik
soustredit a jakym smérem jit. “ (Dedouchova, 2001, s. 10). Autorka uvadi, Ze vSechna
hlavni strategicka rozhodnuti vyplyvaji z poslani spole¢nosti. Tyll (2014) konstatuje,
ze pokud neni mozné formulovat posléni podniku, pak zfejmé neni diivod, aby takovy
podnik existoval. Poslani podniku by mélo byt jasné a jednoznaéné pro vsechny
zainteresované strany spolecnosti. Poslani podniku obsahuje odpovédi na otazky typu:
,Co je nasim podnikadnim?*, ,,Kdo jsou nasi zdkaznici?*, ,,Které jejich potieby chceme

Jeho cilem je vytvoieni co nejlepsi dlouhodobé image (Smida, rok, s. 60).

Vize

., Vize se ve strategickém managementu chdpe jako presné a strukturované
vyjadieni stavu firmy v konkrétnim budoucim c¢asovém horizontu. *“ (Fotr, 2012, s. 34).
Firma formulaci vize odpovidd na otdzku: ,,Ceho chceme dosahnout.” Fotr (2012)
povazuje vizi spolecnosti za zédkladni pldnovaci dokument, ktery musi obsahovat
dilezité informace a byt smysluplny. Obsahem vize by mély byt takové komponenty,
které umoznuji vedeni firmy stanovit strategické cile a urcit prostiedky k jejich
dosazeni. Planovaci horizont vize je obvykle stfednédoby. Podle Fotra (2012) by méla
vize spole¢nosti obsahovat inovatorsky napad, ktery zajisti posun organizace
v budoucnosti oproti jeji soucasnému stavu. Vize by méla ve strategickém planovani
respektovat pozadavky a postoje vici vSem zainteresovanym stranam a zachovat
urcitou flexibilitu, aby bylo mozné ji v budoucnosti aktualizovat (Fotr, 2012, s. 35).
Vize se stava tzv. “heslem” pro zaméstnance ve spolecnosti a zainteresované skupiny
k tomu, aby podpofili rozvijejici se organizaci.



Strategicke cile
Dedouchova (2001) rozdéluje podnikové cile na dva druhy: obecné a odvozené.
Do obecnych cilti patii pozadavek maximalizace hodnoty pro vlastnika. Mezi odvozené
cile Ize zatadit dosazeni vétsiho podilu na trhu, snizeni nakladd, vyvoj novych vyrobki,
zlepSeni finanéni vykonnosti, zlepSeni vztaht s dodavateli atd. (Dedouchovd, 2001,
s. 13). Cile podniku se také rozlisuji na strategické, taktické a operativni. Strategické
cile se zpravidla ur¢uji na dobu 3-5 let. Jedna se o prioritni cile podniku, které navazuji
na jeho vizi a poslani. Operativni cile vychazeji z cila strategickych a jsou planovany
na obdobi jednoho roku. Uréené cile by mély byt tizce souviset s vizi podniku. Jejich
nizky pocet je jednoznacné preferovan, protoze umozni spolecnosti zajistit jednodussi
definovany strategicky cil by mél spliovat koncepci SMARTER (Fotr, 2012, s. 37):
- specific (specificky),
- measureable (méfitelny),
- achievable (dosazitelny),
- result oriented (orientovany na vysledek),
- time framed (Casové vymezeny),
- ethical (v souladu s etickym pfistupem k podnikani),
- resourced (zamé&feny na zdroje).

3 Strategicka analyza

Strategicka analyza slouZi k vyjasnéni udalosti, sil a zkuSenosti, které ovliviiuji
strategii (Kaplan & Norton, 2010, s. 50). Strategicka analyza tykajici se spole¢nosti
Nestlé Cesko s.r.o bude obsahovat externi a interni strategickou analyzu.

3.1 Externi strategicka analyza

Podle Sedlackové (2000) je analyza vnéjSiho okoli podniku zamétfena na
identifikaci a zhodnoceni faktort okoli podniku, které ovliviiuji jeho strategickou pozici
a vytvareji potencialni pfilezitosti a hrozby pro jeho ¢innost.

Okoli podniku se déli na makrookoli a mikrookoli. K provedeni externi
strategické analyzy je podle Sedlackové (2000) vhodné vyuzit PEST analyzy pro
zhodnoceni makrookoli podniku a Porterova modelu péti sil pro analyzu mikrookoli
podniku.

3.1.1 PEST analyza

Makrookoli je charakteristické tim, ze spolecnost ho svym chovanim nedokaze
ovlivnit, ale mize je sledovat a na né& reagovat. K analyze vlivi makrookoli se
nejcastéji vyuziva PEST analyza. Tato analyza rozdéluje makrookoli do ¢tyt zékladnich
skupin. Prvni je politické a legislativni, dale ekonomické, néasleduje socialni
a demografické, a posledni makrookoli je technologické (Sedlackova & Buchta, 2006,
S. 16). Nekteti autofi zahrnuji do této analyzy také ekologické faktory a nazyvaji tuto
rozsifenou analyzu PESTLE. Cilem PEST analyzy je identifikovat faktory, které
vyznamné ovliviuji podnik. Provedenim této analyzy firma zjisti prilezitosti



a ohrozeni, které ptisobi z vnéjsiho okoli a bude schopna se témto faktorim lépe
prizpisobit. PEST analyza byva ¢asto rozsahla z divodi pasobeni mnoha faktori, a to
zejména rychle se méniciho prostiedi podniku.

Faktory vngjsiho prostiedi, které pusobi na podnik, jsou vyjmenovany nize.
Jednotliva pismena PEST analyzy znamenaji rizné typy vné&jSich faktort (Srpova,
2010, s. 131):

- P — Politicko-pravni faktory. Tyto faktory tvoii spolecensky systém,
vnémz firmy uskute¢tiuji svoji ¢innost. Systém je dan mocenskym
zajmem politickych stran a vyvojem politickeé situace v zemi a jejim okoli.
Do této skupiny faktori patii napiiklad politicka stabilita, danova politika,
pracovni pravo, ochrana zivotniho prostiedi a dalsi.

- E — Ekonomické faktory. Tyto faktory vychazeji z ekonomickeé situace
zem¢& a hospodarské politiky statu. Lze sem zafadit nésledujici
makroekonomické faktory: tempo rustu ekonomiky, nezaméstnanost,
inflace, vyvoj HDP, vyse trokovych sazeb, primérna mzda apod.

- S — Socialné-demografické faktory. Jsou dany podnikem, jeho
strukturou, socidlni skladbou obyvatelstva, spolecenskymi a kulturnimi
zvyky. Do skupiny téchto faktor patiti zmény Zivotniho stylu,
demograficky vyvoj populace, pfistup k praci a volnému casu, Uroven
vzdélavani atd.

- T — Technologické faktory. Tyto faktory ptfedstavuji inovaéni potencial
zemé, tempo technologickych zmén. Lze sem zafadit inovace na trhu,
aktualni technologie a jejich vyvoj, patentovou ochranu, vyzkum a vyvoj
apod.

Vice o PEST analyze pojednava Fotr (2012) ve své knize ,,Tvorba strategie
a strategické planovani: teorie a praxe” a také autofi Sedlackova a Buchta (2006) v
knize “Strategickd analyza”. PEST analyza umoziuje posoudit dulezitost
vyjmenovanych faktorti vzhledem k jejich moznému pozitivnimu nebo negativnimu
dopadd na fungovani spole¢nosti jako celku. Tato analyza by méla byt v podniku
provadeéna prabézné, ale ne pouze v urcitych casovych intervalech (Fotr, 2012, s. 305).

3.1.2 Portertiv model péti konkurenénich sil

Analyzou mikrookoli zkoumame piedev§im odvétvi, ve kterém spole¢nost
pusobi. Portertiv. model péti konkurencnich sil vyznamné napomaha spolecnosti
k ziskani strategicky dulezitych informaci o konkuren¢nim profilu odvétvi, umoznuje
posoudit konkurencni sily v mikrookoli a odhalit ptileZitosti, resp. ohroZeni podniku,
jejichz je nutno ve strategii vyuzit, resp. jejichZ negativni vliv je tfeba omezit
(Dedouchova, 2001, s. 17). Model vychazi z ptedpokladu, ze strategicka pozice firmy
pusobici v urcitém odvétvi nebo na ur¢itém trhu, je predev§im ur€ovana ptisobenim péti
zakladnich faktord (Ketkovsky & Vykypél, 2006):

1. vyjednavaci silou zakaznikd,

2. vyjednavaci silou dodavatelt,

3. hrozbou vstupu novych konkurentd,

4, hrozbou substitutd,



5. rivalitou firem plisobicich na daném trhu.

Obrézek 1 -Hybné sily konkurence v odvétvi

Potencialni
Nové vstupujici firmy

Hrozba nové
vstupujicich firem

Dodavatelé Konkurenti v odvétvi Odbératelé
vyjednavaci vliv soupefeni mezi vyjednavaci vliv
dodavatell stavajicimi podniky odbérateld

Hrozba
substituénich
vyrobka

Substituty

Zdroj: Porter (1994)

Nové vstupujici podniky ptinaseji do odvétvi novou kapacitu, snahu ziskat
podil na trhu a také ¢asto znacné zdroje. Vstup novych podniki do odvétvi mize vést
ke stlaceni cen nebo k ristu nakladu, a tim ke snizeni ziskovosti. Hrozba vstupu novych
firem do odvétvi je zavisla na existujicich prekazkach, kterymi mohou byt naptiklad
kapitalova naro¢nost nebo pristup k distribu¢nim kanalim, a na reakcich stavajicich
ucastnika v odvétvi (Nyvltova, 2010, s. 195).

Stavajici konkurenti v odvétvi bézné soupefi na trovni cen, doprovodnych
sluzeb, reklamy, a vsoucasné dobé ve vétSin€ odvétvi piredev§im v roviné
technologickych inovaci.

Soucasné svou podstatnou roli na trhu hraji i substituty, jakoZzto dostupné
nahradni produkty stavajici nabidky podniku. Dostupnost substitutii omezuje cenu, za
kterou mize podnik vyrobky nebo sluzby nabizet. Zakaznik tak miize na zménu ceny
reagovat snadnym piechodem k substitu¢nimu vyrobku nebo sluzbé.

Analyzovana spole¢nost je soucasti fetézce dodavatel — vyrobce — odbératel. Od
toho, jak jsou na sobé& zavislé jednotlivé ¢lanky tohoto fetézce se odviji déleni zisku
(resp. ptidané hodnoty) z realizovaného produktu. Dodavatelé maji vyhodu oproti
vyrobclim, pokud jsou siln€jsi a koncentrovangjsi nez vyrobci ve zkoumaném odvétvi.
Sila odbérateli oproti vyrobci plyne z obdobnych situaci, pokud zakaznici nakupuji
bézny, lehce nahraditelny produkt nebo nakupuji velké objemy zbozZi ¢i sluzeb a pro
vyrobce je potom slozité ziskat zakdzku nebo se dostat ke kone¢nému spotiebiteli bez
téchto zakaznikt (Nyvltova, 2010, s. 195).

Cim vétii silou a vyznamem disponuji jednotlivé faktory Porterova modelu, tim
mén¢ vyhodnou pozici ma spole¢nost na trhu. Podrobnéjsi popis Porterova modelu péti
konkurencnich sil 1ze nalézt v literatute od autort: Tyll (2014), Ketkovsky a Vykypél
(2006), Dedouchova (2001), Sedlackova & Buchta (2006).



3.2 Interni strategicka analyza

Analyza vnitiniho prostiedi se zabyva zhodnocenim vykonnosti a ur¢enim
zpusobilosti analyzované spolecnosti. Fotr (2012) uvadi, ze vnitini prostedi je pfimo
ovliviiovano podnikovymi ¢innostmi. Dalsi autorka, Dedouchova (2001, s. 29), tvrdi,
zZe cilem interni analyzy je odhalit silné a slabé stranky spole¢nosti. Interni strategicka
analyza podle ni umoznuje identifikovat specifické piednosti, které vypovidaji o tom,
Vv ¢em je firma silna a ¢im se zasadn¢ odlisuje od konkurentt.

3.2.1 Analyza hodnotového fetézce

Porterv hodnotovy fetézec je povazovan za vhodny nastroj pro provedeni
interni strategicke analyzy. ,, Hodnotovy retézec urcuje sled procesii, které jsou
nezbytné ke zhotoveni a dodani vyrobkii a sluzeb firmy zdkaznikim “ (Kaplan & Norton,
2010, s. 61). Podnik ptetvaii vstupni faktory na vyrobky nebo sluzby a k tomu vyuziva
tzv. hodnototvornych funkci. ,, Hodnota, kterou podnik pomoci hodnototvornych funkci
VYIVOFi, je méFena mnozstvim penez, které jsou zakaznici ochotni za tyto vyrobky nebo
sluzby zaplatit” (Dedouchovd, 2001, s. 31). Podle Portera (1998) neni vhodné na
konkurenéni vyhodu nahlizet jako na celek. Spole¢nost provadi mnoho ¢innosti a kazda
Z téchto ¢innosti miiZe tvofit pro ni zdroj konkuren¢ni vyhody.

Tvorba hodnoty je ilustrovana hodnotovym fetézcem, ktery je rozdélen na
primérni a podplrné ¢innosti. Kazda ¢innost pfidava vyrobku ¢ast hodnoty. Primarni
¢innosti vytvareji fyzickou podobu vyrobku, vyrobek piedavaji zakaznikovi a zajistuji
ho servisem. Dalsi ¢innosti, které jsou oznacovany jako podpirné (personalni fizeni,
technologicky rozvoj, obstaravatelska ¢innost a infrastruktura podniku), doplauji

Ve %

primarni ¢innosti a pfidavaji hodnotu celému podniku (Dvoracek, 2005, s. 18).

Obréazek 2 - Porteriiv hodnotovy retézec

INFRASTRUKTURA PODNIKU

PODPURNE
CINNOSTI

RIZENT PRACOVNICH SIL
TECHNOLOGICKY ROZVOI]

OBSTARAVATELSKA CINNOST

RIZENI VYROBA RIZENI MARKETING | SERVISNI
VSTUPNICH A VYSTUPNICH A SLUZBY
OPERACH PROVOZ OPERACI ODBYT

PRIMARNI CINNOSTI
Zdroj:Porter (1998), prrevzato z (Dvoracek, 2005, s. 18)

Porter (1998) tvrdi, ze smyslem hodnotového fetézce je zobrazit celkovou
hodnotu, ktera je slozena z aktivit podniku a marze. Konkrétni podobu hodnotoveho
fetézce urCuje historie a strategie analyzované firmy. Spole¢nost by méla usilovat
0 ziskani specifickych pfednosti zejména ve svych primdrnich ¢innostech, protoze
pravé tyto Cinnosti zajistuji jeji konkurenceschopnost na trhu.
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Vyuziti Porterova hodnotového fetézce predpoklada, ze proces piidavani
hodnoty se uskuteciiuje postupné, krok za krokem. Avsak v dnesni dobé se prostiedi
podniku neustale méni, a proto je nutné pii provedeni této analyzy dohlizet zejména na
(Dvoracek, 2005, s. 18):

- identifikaci pfilezitosti a hrozeb, a to jak vn¢, tak uvnitf organizace,

- zajisténi vSech potiebnych zdroji (materialovych, finan¢nich, lidskych),

- dodani hodnoty, kterou zakaznik oc¢ekava,

- zabezpeCeni souladu s ocekdavanimi vSech zajmovych  skupin
(stakeholdera),

- dodrzovani vyrovnanosti celého hodnotového fetézce, aby byly vytvareny
realné synergie a dochazelo ke snizovani nakladi.

Proces provadéni analyzy hodnotového fetézce a obsah primarnich
a podpurnych ¢innosti podniku jsou podrobné popsany V literatufe Portera (1998),
(1979).

3.2.2 Finanéni diagnostika

Finan¢ni diagnostika bude provedena s vyuzitim Benchmarkingového
diagnostického systému INFA, ktery je dostupny na internetovych strankach
Ministerstva pramyslu a obchodu. Autory tohoto diagnostického systému jsou Inka
a Ivan Neumaierovi. Diagnosticky systém finan¢nich ukazateli INFA umoziuje
hodnoceni finan¢nich indikétord ve vzdjemnych vazbach oproti tradi¢ni podobé
finan¢ni analyzy. Model INFA se také od “klasické” finan¢ni analyzy odlisuje tim, Ze
pii hodnoceni vykonnosti podniku posuzuje riziko, které podnik podstupuje pfi
generovani vystupt (Neumaierova & Neumaier, 2014).

Systém INFA je vhodné pouzit pro analyzu vykonnosti podniku a jeho srovnani
s ostatnimi podniky ve stejném odvétvi. Tento systém rozdéluje ukazatele do tii skupin,
které odpovidaji tfem dil¢im analyzdm, a zaroven tfem vzajemné propojenym
pyramiddm. Prvni pyramida charakterizuje tvorbu EBIT/Aktiva, druhd pyramida
zndzornuje déleni EBIT/Aktiva mezi véfitele, vlastniky a stat. Tieti pyramida
predstavuje vztah aktiv a pasiv vyjadieny likviditou (Neumaierova & Neumaier, 2002).
Tyto tii vzédjemné propojené pyramidy predstavuji tii skupiny ukazateli, které¢ budou
popsany niZze.

Prvni pyramida systemu INFA hodnoti Groveni produkéni sily podniku
nezavislé na zadluzenosti a mife zdanéni zisku. Charakterizuje tvorbu EBIT/aktiva a
skladé se z nasledujicich ukazatelt:

- ROA = EBIT/aktiva,

- marze = EBIT/obrat,

- obrat aktiv = obrat/aktiva.
ROA zde piedstavuje rentabilitu aktiv a EBIT je ziskem pied uroky a zdanénim
(Neumaierova & Neumaier, 2002).

Druh& pyramida systému INFA, ktera vyjadiuje déleni EBIT/Aktiva mezi
véfitele, vlastniky a stat, je tvofena ukazateli (Metodika vypoctu INFA, n.d.):

- VKI/A = vlastni kapital/aktiva,
- UZ/A = Gplatné zdroje/aktiva,
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- CZ/Zisk = vysledek hospodaieni po zdanéni/vysledek hospodateni pied
zdanénim.
Pomoci této pyramidy je hodnocena financni politika podniku.

Posledni tfeti pyramida je charakterizovdna vztahem aktiv a pasiv, kde je
hodnocena uroven likvidity a je posuzovana financ¢ni stabilita, za které probiha tvorba
a deleni EBIT/aktiva. Tato pyramida zahrnuje tii ukazatele likvidity:

- Likvidita L3 = obézna aktiva/(kratkodobé¢ zavazky + kratkodobé bankovni
avéry),

- Likvidita L2 = (pohledavky + finan¢ni majetek)/(kratkodobé zavazky +
kratkodobé bankovni uvéry),

- Likvidita L1 = finan¢ni majetek/(kratkodobé zavazky + kratkodobé
bankovni uvéry),

L3 je zkratkou pro béznou likviditu, L2 je pohotova likvidita a L1 je okamzita
neboli penézni likvidita (Metodika vypoc¢tu INFA, n.d.).

Tyto téi pyramidy systému INFA, neboli téi skupiny faktord, ovliviuji
ekonomickou ptidanou hodnotu (EVA). Nasledujici schéma znazornuje vliv tiéi skupiny
faktorii na ukazatel EVA.

Obrazek 3 - Tri skupiny faktori v systému INFA

A Spread |L

Zdroj: Neumaierova & Neumaier (2014, s. 36)

Pro sledovani vykonnosti firmy je dualezité brat v uvahu kromé klasického
ucetniho zisku, ktery l1ze dohledat ve vykazu zisku a ztrat analyzovaného ucetniho
obdobi, take zisk ekonomicky. Tento zisk je tvofen rozdilem mezi vynosy spole¢nosti
a jejimi ekonomickymi naklady, které zahrnuji kromé ucetnich nakladu také naklady
obétované prilezitosti. Tyto oportunitni néklady se rovnaji castce penéz, kterd byla
ztracena, kdyz zdroje podniku (prace, kapital) nebyly pouzity na nejlepsi uslou
alternativu (Synek, 2007). Do ekonomického zisku jsou tak zahrnuty veskeré naklady
vcetné nakladi na cizi 1 vlastni kapital.

Podle ukazatele EVA je hlavnim cilem podniku maximalizace zisku, a to nikoli
ucetniho, ale ekonomického (Vochozka, 2011), a proto se také autorka v praktické ¢asti
prace zaméiuje na analyzu ukazatele EVA u vybrané spolecnosti. Vypocet EVA je
proveden podle metodiky INFA.
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EVA se podle modelu INFA vypocte takto:
EVA =spread * VK,
spread = (ROE —re),
ROE = vysledek hospodateni po zdanéni/vlastni kapital,

EVA zde ptedstavuje ekonomickou piidanou hodnotu, ukazatelem VK se
rozumi hodnota vlastniho kapitalu a ROE je rentabilitou vlastniho kapitalu. Ukazatel
EVA v systému INFA slouzi k porovnavani vynosnosti vlastniho kapitalu (ROE)
s alternativnimi naklady vlastniho kapitalu (re). Rozdil, ktery vznika, se nazyva spread
(ROE - re), a je nasledn¢ vynasoben vlastnim kapitalem (VK).

Alternativni ndklady na vlastni kapital (re) jsou soué¢tem bezrizikové sazby (rf)
a rizikové ptirazky (RP). Bezrizikova sazba (rf) pfedstavuje vynos desetiletych statnich
dluhopist. Rizikova pfirazka (RP) se sklada z rizikové ptirdzky za finan¢ni strukturu
(rfinstru), za finanéni stabilitu (rfinstab), podnikatelskeé riziko (rpod) a velikost podniku
(rLA). (Metodika vypoctu INFA, n.d.). Podrobny postup vypoctu jednotlivych prirazek
je uveden v Metodice vypoctu INFA, ktera je k dispozici na strankach Ministerstva
primyslu a obchodu.

3.3 Analyza podnikatelského modelu

Pro analyzu soucasného podnikatelského modelu bude pouzito platno business
modelu Canvas, pomoci kterého je znazorién zpusob, jakym podnik vytvaii, dodava
a podchycuje hodnotu (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 44).

Obrazek 4 - Zobrazeni platna Canvas

Kli¢ova QF:‘ Klicové }5 Hodnotové 0., Vztaly se ’;2 Zikaznické B
parnerstvi $ dinnosti 43 | nabidky '\b zdkazniky segimenty ﬁ_

Klicové jx} Kanaly

N

A
4

Struktura /37 Zdroje ,R&,
nikladic GEF | vriimi

Zdroj: Osterwalder & Pigneur (2017, s . 44)

Tento business model popisuje cely kolobéh hodnoty ve firmé pomoci deviti
zakladnich stavebnich prvki, Které pokryvaji ¢tyfi zakladni oblasti spolecnosti:
zakaznici, nabidka, infrastruktura a finance.

Mezi 9 klicovych faktor modelu Canvas patfi:

1. Z&kaznické segmenty definuji odlisné skupiny osob ¢i subjekti, na které

se chce podnik zaméfit. Ptiklady zdkaznickych segmentd mohou byt
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nasledujici: masovy trh, nikovy trh, segmentace, diverzifikace, vicestranné
platformy a trhy (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 20-21).

2. Hodnotova nabidka popisuje spojeni vyrobki a sluzeb, které vytvareji
hodnotu pro ur€ity zdkaznicky segment. Hodnotova nabidka miize byt ve
spole¢nosti  tvofena pomoci uspokojeni zcela nového souboru
zékaznikovych potieb, zlepSenim vykonu vyrobku ¢&i sluzby, a také
napiiklad ptizptisobenim vyrobku nebo sluzby specifickym potiebam
jednotlivych zakaznikd.

3. Kanaly slouzi podniku pro komunikaci se zakaznickymi segmenty za
ucelem predani jim hodnotové nabidky, ktera musi byt navrzena tak, aby
byla cilovymi segmenty zakaznikti akceptovana. Mezi dulezité funkce
kandlu patii (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 26-27):

- zwySovani povédomi o vyrobcich a sluzbach firmy mezi zakazniky,
- nabidka moznosti koupit si konkrétni produkty a sluzby,

- predani hodnotové nabidky zakaznikim,

- poskytovani poprodejni zakaznické podpory.

4. Vztahy se zakazniky mohou byt ve spole¢nosti zaméfené na ziskani
a udrzeni zdkaznikd nebo také na navySovani prodeje vybranym skupindm
zakazniki. Forma vztahl se zdkazniky, kterd se mize odvijet od osobnich
aZ po automatizované, zasadn¢ ovliviiuje celkovou spokojenost zakaznikd.
Vztahy se zakazniky mohou byt v podniku tvofeny pomoci osobni asistence
a individualizované osobni asistence, samoobsluhou, automatizovanymi
sluzbami, vyuzitim uzivatelskych komunit, vytvafenim hodnoty spolu se
zékaznikem (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 28-29).

5. Zdroje piijmu generuje firma z kazdého zakaznického segmentu. Business
model se v podniku muze opirat o dva rizné typy zdroju piijmi
(Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 30-31):

- transakcni prijmy z jednorazovych zakaznickych plateb,
- opakujici se prijmy z prubéznych plateb, a to bud’ za predani hodnotové
nabidky zakaznikiim nebo za poskytnuti poprodejni zdkaznické podpory.
Spolec¢nost miize tvofit pfijmy pomoci prodeje svych aktiv, stanovenim
poplatkl za uziti urcitych sluzeb, poskytnutim ptedplatného, pij¢ovanim
nebo prondjmem svych vyrobku, poskytovanim licenci.

6. Kliové zdroje podniku umozZiuji vytvofit a prezentovat hodnotovou
nabidku, proniknout na trhy, udrZzovat vztahy se zédkaznickymi segmenty
a generovat ptfijmy. Tyto zdroje mohou mit fyzickou, dusevni, finan¢ni ¢i
lidskou podobu (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 35).
vykonavat, aby jeji business model fungoval. Klicové ¢innosti podniku lze
rozdé€lit do nasledujicich kategorii: vyroba, feseni problémd, fizeni sité nebo
platformy (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 37).

8. Kli¢ova partnerstvi, které mohou byt v podniku tvofeny &tyfmi typy
partnerstvi (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 38-39):

- strategickymi spojenectvimi mezi subjekty, které si nekonkuruji,
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- spolupraci, tzn. strategickymi partnerstvimi mezi konkurencnimi subjekty,
- mezi spolecnymi podniky s cilem vytvdret nové podnikatelské projekty,
- vztahy mezi kupujicim a dodavatelem s cilem zajistit si spolehlivé dodavky.
9. Struktura nakladd je tvofena veSkerymi ndklady souvisejicimi
s fungovanim business modelu. Podnikatelské modely se rozliSuji na dva
typy: modely, které jsou motivované néklady, a na modely, které jsou
motivované hodnotou. Mnohé z business modelti v8ak zahrnuji v sobé
kombinaci téchto dvou typu (Osterwalder & Pigneur, 2017, s. 40-41).

4 SWOT analyza

SWOT analyza se sklada z analyzy silnych a slabych stranek podniku, jeho
prilezitosti a hrozeb. “Cilem této analyzy je identifikovat to, do jaké miry jsou soucasna
strategie firmy a jeji specificka silna a slaba mista relevantni a schopna se vyrovnat se
zménami, které nastavaji v prostiedi (Jakubikova, 2008, s. 103). SWOT analyza
poskytuje informaci o pfilezitostech a hrozbach plynoucich z makrookoli podniku
a zaroven zahrnuje posouzeni vnitiniho potencialu spole¢nosti pomoci definovani jeji
silnych a slabych strdnek. SWOT analyza mtze byt uZite¢nym zptsobem sumarizace
mnoha ptedchozich analyz (analyzy konkurence, strategickych skupin atd.) a také mize
slouzit K identifikaci moznosti dal$iho vyuziti unikatnich zdroji nebo klicovych
kompetenci firmy.

Provedeni SWOT analyzy nasledné umoznuje stanovit n€kolik strategii pro
analyzovanou spole¢nost (Veber, 2009, s. 534):

SO strategii — ,,strategii vyuziti“, ktera se zaméfuje na zapojeni silnych stranek
organizace k vyuziti pfilezitosti.

WO strategii — ,,strategii hledani, ktera je nacilena na ptekonani slabych
stranek vyuzitim ptilezitosti.

ST strategii — “strategii konfrontace®, ktera pfedpoklada vyuziti silnych stranek
k eliminaci hrozeb.

WT strategii — ,,strategii vyhybani*, ktera navrhuje podniku odstranit slabé
stranky a vyhnout se ohrozenim.

Posouzeni vysledkit SWOT analyzy se provadi v tabulce, kde se v tadcich
umist'uji silné a slabé stranky a ve sloupcich ptilezitosti a ohroZeni. Vypliiuje se pomoci
znamének “+7, “-”, <0 (Dedouchov4, 2001, s. 50).

Znaménko “+” se pouzije, jestlize silna stranka umozni podniku vyuzit
prilezitosti nebo odvratit hrozbu, ktera vyplyva ze zmény v okoli podniku. Také se toto
znaménko zapise, pokud slaba stranka bude vyvazena zménou v okoli podniku.

Znaménko “-” vyjadtuje situaci, kdy silna stranka bude zménou v okoli podniku
eliminovana nebo slaba stranka zabrani podniku vyhnout se ohroZenim nebo bude
vyznam slabé stranky zménou v okoli podniku jesté zvyraznén.

Znaménko “0” se pouzije v ptipad¢, kdy mezi faktory nebude existovat zadny

vztah.
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Z vysledku ziskanych sou¢tem znamének u jednotlivych faktoru Ize zjistit, jaké
vhodné prilezitosti mize firma v budoucnosti vyuzit, a také jakd ohrozeni maji na
spolecnost nejvetsi dopad.

5 Rizeni pomoci koncepce Balanced Scorecard

Néazev i koncepci Balanced Scorecard (BSC) vytvofiil na zac¢atku devadesatych
let 20. stoleti americky profesor a konzultant Robert S. Kaplan ve spolupréci s feditelem
jedné americkeé poradenské firmy Davidem P. Nortonem. Wagner (2009, s. 230)
povazuje Balanced Scorecard za nejpropracovanéjsi a nejzndmnéjsi piistup v oblasti
vykonnosti, ktery se zabyva nejenom samotnou problematikou méteni vykonnosti, ale
1jejim zaclenénim do systému fizeni firemni vykonnosti.

Balanced Scorecard predstavuje strategicky systém fizeni podniku, ktery
rozpracovava a prevadi poslani a vizi organizace do specifickych cild, do ucelené¢ho
a srozumitelného souboru méfitek a ukazateld finanéni a nefinanéni vykonnosti, které
poskytuji rdamec pro posuzovani UspéSnosti strategie a systému fizeni, a soucasné
dokumentuje specifickou strategii firmy (Ruackova, 2015, s. 100). Autofi, Kaplan
a Norton, (2005, s. 33) definuji slovo ,,balanced* jako vyvazenost mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi finan¢nimi a nefinancnimi méfitky a mezi vnitinimi
a vné&jsimi faktory vykonnosti.

Metoda neni zaméfena pouze do oblasti financni, ale 1 do ostatnich oblasti
perspektiv. BSC pfevadi poslani a strategii podniku do cilii a métitek na zékladé ctyt
perspektiv, které umoznuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi
cili, pozadovanymi vystupy a jejich hybnymi silami a mezi tvrdymi a mékkymi méfitky
(Ruckova, 2015, s. 100). BSC je povazovan za systém fizeni, ktery se zaméfuje na
zlepSeni podniku v klicovych oblastech, kterymi jsou produkty, procesy, zékaznici
a pozice na trhu. Balanced Scorecard je strategicky méfici systém, ktery neni pouze
nastrojem k méfeni strategie (Kaplan & Norton, 1993).

Autofti konceptu Balanced Scorecard stanovili nékolik moznych cilt, k ¢emu je
mozné BSC ve spole¢nosti vyuzit (Kaplan & Norton, 2007, s. 28):

- vyjasnéni a dosaZeni konsensu pii formulovani strategie,

- komunikaci strategie v ramci celého podniku,

- sladéni cilti jednotlivych oddéleni a osobnich cili s podnikovou strategii,
- propojeni strategickych cilti s dlouhodobymi zdméry a rocnimi rozpocty,
- identifikaci a sladéni strategickych iniciativ,

- provadeéni periodickych a systematickych strategickych revizi,

- ziskani strategické zpétné vazby pro presnéjsi formulovani strategie.

5.1 Strategie v ramci Balanced Scorecard

Metodika Balanced Scorecard slouzi pro upfesnéni, zhodnoceni a podporu
realizace strategie v podniku. S ohledem na vysledky externich a internich analyz
a SWOT analyzy je mozné navrhnout podnikovou strategii. Takto formulovana
strategie vSak nebude pro analyzovanou spolecnost pfili§ konkrétni, a proto je dilezité
Ji jesté prenést do meéfitelné podoby pomoci metodiky Balanced Scorecard zahrnujici
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stanoveni uréitych cili, méfitek, hodnot, iniciativ a rozpocti (Kaplan & Norton, 2005,
s. 13). Prvnim krokem pti zavadéni BSC je stanoveni vize a dlouhodobych cill, tzv.
vzdalena perspektiva, v dalsich krocich se definuji mechanismy a dil¢i postupy k jejich
dosazeni, tj. blizka perspektiva v podob¢ aktivit a konkrétnich rozhodnuti. Nesmi pii
aplikaci BSC chybét i zavedeni systému neustalého zlepSovani, procesu “uceni se”,
a strategické zpétné vazby (Tomek, 2009, s. 54).

Podle Kaplana a Nortona (2007) se metodika BSC soustiedi predevsim na
akcionafe a zakazniky ve chvili, kdy se zaméfuji na procesy, které jsou pro né
nejpodstatnéj$i ve smyslu dosazeni zvratu ve vykonnosti. BSC nejen sleduje
dosahovani strategickych cila, ale zaroven umoznuje monitorovat a pribézn¢ upravovat
zavadéni strategie. Propojuje strategické oblasti s operativnimi, a feSi tak jeden
z hlavnich problému strategického tizeni (Jakubikova, 2013).

Strategie podniku se odrazi v propojeni ukazateld Ctyf perspektiv Balanced
Scorecard, kterymi jsou finan¢ni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva
internich procesti a perspektiva uceni se a ristu. Pfitom musi byt respektovany tfi
principy (Lang, 2007, s. 259):

- identifikace vztaht mezi pfi¢inou a nasledkem,

- identifikace nositele vykoni,

- spojeni kauzalniho ftetézce vSech ukazateld Balanced scorecard
s finan¢nimi cili.

Perspektivy Balanced Scorecard umoziuji nahlizet na spole¢nost z vice uhlu,
oproti pouziti jenom finan¢nich ukazatelt (Fotr, 2011). Pti aplikaci Balanced Scorecard
je dulezité vybrat vhodny zptisob méteni strategie pro kazdou perspektivu, aby nedoslo
k tomu, Ze bude strategicka jednotka méfena nevhodnym métitkem.

5.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Propojeni vSech perspektiv Balanced Scorecard s podnikovou vizi a misi je
znazornéno na obrazku ¢islo 5. V dalSich kapitolach budou jednotlivé perspektivy
Balanced Scorecard stru¢né popsany.
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Obrazek 5 - Perspektivy Balanced Scorecard
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5.2.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni cile jsou podle Kaplana a Nortona (2005, s. 48) jako tzv. “ohniska”,
do néz sméfuji cile a méfitka ostatnich perspektiv Balanced Scorecard. Podle autori
metodiky BSC mohou byt finan¢ni cile ovlivnény riznymi fazemi zivotniho cyklu
podniku. Pro kazdou fazi spolecnosti existuje n¢kolik typi strategii.

Tyto faze jsou nasledujici:

- rist,
- udrZent,
- zralost.

Ve fazi ristu se doporucuje sledovat procentudlni miru riistu obratu a miru ristu
prodeju v cilovych segmentech, zakaznickych skupinach a regionech. V této fazi by
m¢éla spole¢nost rozsifovat nabidku vyrobki a sluzeb a ziskavat timto nové zakazniky.

Ve fazi udrZeni se od podniku o¢ekava, Ze si udrzi a mirn€ zvysi podil na trhu.
Finan¢ni cile podniku jsou zaméfeny na ziskovost. Métitky v této fazi mohou byt
naptiklad provozni zisk, navratnost investic (ROI), ptidana hodnota (EVA) atd.
Strategickym sméfovanim by mélo byt pro podnik v této fazi sniZzeni ndkladti na vyrobu
a sluzby a zvyseni celkové produktivity.

Ve fazi zralosti se podniky zamé&fuji na to, jak ziskat co nejvice finanénich
prostiedkd z investic, které byly uskute¢nény v pifedchazejicich obdobich. Nékdy v této
fazi firmy neinvestuji dal$i prostiedky do zlepSeni podnikovych ¢innosti. Hlavnim
finan¢nim cilem této faze je maximalizace piitoku hotovosti. Ve fazi zralosti by mélo
byt strategickym sméfovanim pro firmu snizit potiebu pracovniho kapitalu nutného
k podpoie objemu a zaroven 1épe vyuzit stavajicich kapacit pro ziskani novych zakazek
(Kaplan & Norton, 2005, s. 49-52).
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5.2.2 Zékaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé se metodika Balanced Scorecard zaméfuje na
identifikaci zdkaznickych a trznich segmentd, které umoziuji stanovit klicova
zakaznicka métitka pro jednotlivé segmenty (Kaplan & Norton, 2005, s. 62). Podniky
se bézn¢ zamétuji na zdkazniky, ktefi tvofi jeji obrat. Poskytnutim vyrobktl a sluzeb
s hodnotovou vyhodou miuize podnik zvysit svoji uroven finanéni vykonnosti (Kaplan
& Norton, 2005, s.61).

Meéfitky v zakaznické perspektivé mohou byt nasledujici: spokojenost a loajalita
zakaznikd, pocet zakazniku, pocet novych zakaznikt, ziskovost na zdkaznika, trzni
podily. Takove faktory jako jsou cena, kvalita a ¢as urcuji uspésnost pii ziskavani
zakaznikli a jsou 1 zakladnimi pfedpoklady pro jejich udrzeni. Pro zékazniky jsou
dulezité ,naklady* produktu, kvalita vyrobku, rychlost dodani vyrobku, dale také
posuzuji hodnotu, kterou jim nakup produktu piinese. Rlzné trzni a zakaznické
segmenty maji odlisné preference, tedy pozadavky na funkénost, jakost, cenu, c¢as
dodéni, servis nebo Uroven sluzeb poskytnutych zakaznikiim ze strany vyrobce. Tyto
skute¢nosti je potieba pii sestavovani konkrétniho souboru méfitek brat v Gvahu
(Tomek, 2009, s.55).

Podnik muze vramci zakaznické perspektivy pro jednotlivé segmenty
zakaznikil stanovit konkrétni cile a méftitka. Tyto méfitka lze rozd€lit na dvé skupiny
(Kaplan & Norton, 2005, s. 64):

1) Zakladni méfitka, mezi ktera patii podil na trhu, udrzeni a ziskavani novych

zakazniku, spokojenost a loajalita zakaznik, ziskovost na zakaznika.

2) Mefitka hybné sily vykonnosti zdkaznickych vystupti, které se zabyvaji

otazkou ,,co musi podnik ucinit, aby zvysil Groven spokojenosti zakazniku,
aby si je podnik dokazal udrzet a také aby mohl ziskat zdkazniky nove”.

5.2.3 Perspektiva internich podnikovych procest

Kaplan a Norton (2005 s. 85) uvadi, ze perspektiva internich procest je
zaméfena na odhalovani kritickych internich procesti, ve kterych podnik musi
dosahovat vynikajicich vysledkd. Tyto procesy vedou k tvorbé hodnotové vyhody pro
zékaznika a zéaroven napliuji finan¢éni ocekavani vlastniki (Tomek, 2009, s. 55).
V systému Balanced Scorecard se mizZe spole¢nost zaméfit na zdokonalovani jiz
existujicich procesti, a také zavadénim procesi novych. Urceni cili a méfitek
perspektivy internich procestt probiha po stanoveni cili a méfitek finan¢niho
a zakaznického hlediska. Mezi cile perspektivy patii zlepSeni jakosti, zkraceni doby
cyklu, zvySeni vynosi, snizeni nakladt na interni procesy. Métitky jsou zde ukazatele
efektivnosti a produktivity, délka vyrobniho cyklu, obrat zasob atd.

Kaplan a Norton (2005 s. 89) tvrdi, Ze do hodnotového fetézce internich procesi
patii tfi zakladni procesy: inovaéni, provozni a poprodejni:

1) V inova¢nim procesu muze spole¢nost zkoumat nové ¢i skryté potieby
zékaznikl a podle zjisténych vysledkl ptizptisobovat vyrobky nebo sluzby
témto potiebam. V daném procesu je kladen diraz na vyzkum a vyvoj.

2) Provozni proces zpravidla za¢ina po vytvoreni a dodani vyrobku a sluzby
zakaznikim. Pro podnik je v této fazi dulezité zajistit si bezporuchovy
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provoz, snizovani vyrobnich ndkladi a nakladi na sluzby. Zde jsou
sledovéany naklady, Cas, jakost a vykonnost.

3) Do poprodejniho procesu patii napiiklad servis zakaznikim, piijem
nefunk¢nich a vracenych produkti a takeé zaruéni i nezaruéni opravy.

5.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a rastu je didna predev§im rozsahem inovaci a poctem
novych vyrobkd. Tato perspektiva zohlediiuje také dovednosti a schopnosti
zaméstnancy, jejich spokojenost a loajalitu, kvalitu informacnich systému meétenou
napf. véasnou dostupnosti informaci, nebo také charakter firemni kultury, jez mize mit
zasadni vliv na fluktuaci zaméstnancli, nemocnost, jejich motivaci a angazovanost.
Podnikové procedury a postupy slouzi urCujicim rdmcem pro rozsah piedavanych
kompeteci, pravomoci a zpusob vypotadani se se zodpovédnosti (Tomek, 2009, s. 55).

Uceni se podle Kaplana a Nortona (2007) obsahuje tii zakladni zdroje: (1) lidsky
kapital, (2) systémy a (3) podnikové procedury. Cile, které jsou stanoveny v perspektivé
uceni se a rustu, vytvaii infrastrukturu pro dosazeni cili v ptedchozich tiech
perspektivach. Jednd se o tzv. hybnou silu vSech ostatnich cila. Mezi cile této
perspektivy lze zafadit zlepSeni informacénich technologii a systému, investice do
rekvalifikace pracovniki, zlepSeni podnikovych procest. Métitky v této perspektiveé
jsou spokojenost zamé&stnancu, jejich loajalita, dovednosti a vycvik. Pokud by podnik
chtél dosahnout dlouhodobych finan¢nich cilti, musi investovat do své infrastruktury,
a to do lidi, systému a procest (Kaplan a Norton, 2005, s. 112).

Kaplan a Norton (2005, s. 113) stanovili tfi zakladni oblasti perspektivy uceni
se a rustu, na které by se méla spole¢nost zaméfit pii aplikaci Balanced Scorecard:

- Schopnosti zaméstnanct,
- Schopnosti informacniho systému,
- Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

Kaplan a Norton znédzoriuji perspektivu uceni se riastu v nasledujicich
souvislostech:

Obrazek 6 - Perspektiva uceni se a ristu
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Zdroj: Lang (2007, s. 259)
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5.3 Strategicka mapa

., Strategickd mapa je ndstroj, ktery umoziuje rozpozndni retézcu pricin
a nasledkii ve vazbé na strategickou orientaci podniku, ale i komunikaci téchto vztahi
uvniti podniku“ (Wagner, 2009, s. 222). Strategickd mapa tvoii celistvy a logicky
rdmec pro tvorbu a realizaci strategie (Kaplan a Norton, 2010, s. 111). Je to tzv.
dashboard, ktery piehledné znazornuje systém podnikovych strategickych cila
(Neumaierovd, 2006, s. 7).

Strategické mapy pomahaji pfevést ptivodni systém méfeni vykonnosti na

roowr

strategické fizeni. Strategicka mapa graficky vysvétluje proces vytvareni hodnoty

wrwr

Vv podniku diky pfi¢innym vazbdm mezi cili vramci Ctyf perspektiv Balanced
Scorecard. Tyto pti¢inné vazby mezi jednotlivymi cili jsou v mapé zobrazeny Sipkami,
které maji vztah “pii¢ina —> nasledek” (JaniSova & Kifivanek, 2013, s. 85-88).
Strategicka mapa slouzi ke zjisténi, jak lze dosdhnout cilti a zvysit hodnotu podniku
(Fotr, 2012, s. 120).

Obrazek 7 zobrazuje potiebné kroky k tvorb¢ strategické mapy.

Obrazek 7 - Postupové kroky tvorby strategické mapy

—— Konfigurace Definice
Definice cila :
Stanoveni pro zvolens kanceptu metrik pro
perspektiv erspektiv strategické zvolené
persp y mapy perspektivy

Zdroj 1: Kaplan & Norton (2004)
Obrazek 8 zobrazuje postup, kterym je tvofena hodnota firmy propojenim
jednotlivych perspektiv.

Obrazek 8 - Struktura strategické mapy
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Zdroj 2: Fotr, J., Vacik, E., Spacek, M. & Soucek, I. (2017, s. 86), upraveno podle Kaplan &
Norton (2004).
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PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti bude nejprve predstavena analyzovana spole¢nost, ktera je
pfedmétem zkoumani a dale budou pouzity metody a nastroje piedstavené v teoretické
¢asti zahrnujici potfebné analyzy a vypocty, které jsou relevantni pro naplnéni cile
prace.

6 Predstaveni spole¢nosti

6.1 Identifika¢ni Udaje (Ministerstvo spravedlnosti, 2018)

Néazev firmy: Nestlé Cesko, s.r.0.

1CO: 457 99 504

Sidlo: Praha 4 — Modfany, Mezi vodami 2035/31,
PSC 143 20

Datum vzniku a zépisu: 18. Cervna 1992

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Pifedmét podnikani: pekaristvi, cukraistvi,

hostinska ¢innost,

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach
1 az 3 zivnostenského zakona,

¢innost ucetnich poradcii, vedeni ucetnictvi,
vedeni danové evidence

Jednatel: Torben Emborg, dat. nar. 23. inora 1964

Praha 6 — Dejvice, Kadefavkovska 1072/13,
PSC 160 00

Den vzniku funkce: 12. fijna 2010
Prokura: Svetlana Boldina, dat. nar. 9. ¢ervna 1971
Moskva, 10th Parkovaya 15-7, Ruska federace
Spolecnici: Nestlé S.A.
Vevey, Avenue Nestlé 55 CH-1800,
Svycarskéa konfederace
Registra¢ni ¢islo: CH-550-0067293-5
Vklad: 300 000 000 K¢
Splaceno: 100%
Obchodni podil: 100%
Zakladni kapital: 300 000 000 K¢
CZ-NACE prevazujici: 10.82.0 — Vyroba kakaa, ¢okolady a cukrovinek
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6.2 Charakteristika ovladajici spole¢nosti Nestlé S.A.

Nestlé S.A. je nadnarodni spolecnost zalozena ve Svycarsku Henrim Nestlé v
roce 1866. Zakladatel spolecnosti byl 1ékarnik a chtél vytvofit ndhradu za mateiské
mléko. Jeho cilem bylo pomoci pii feSeni problému kojenecké iimrtnosti v disledku
nedostate¢né a nespravné vyzivy. Po ndlezu optimalni smeési kravského mléka, obilné
mouky a cukru vznikl prvni vyrobek spole¢nosti tzv. “MI1é¢na moucka Henriho Nestlé*.
Dnes patii Nestlé mezi nejvétsi vyrobcee potravin a napojli na svété. Spolecnost podnika
ve vice nez 197 zemich, zameéstnava 339 tisic zaméstnanci, nabizi vice nez 2 tisice
znacek a jeji trzby za rok 2017 Cinily 89,8 miliardy Svycarskych frankt. Spole¢nost
obsluhuje svymi produkty trhy v Evrop€, Severni a Jizni Americe, Asii, Oceanii
i v Africe. Prodej vyrobki Nestlé ve Svycarsku viak piedstavuje pouha 2 %. Od svého
zalozeni prochazi Nestlé dynamickym rozvojem, a to diky spojovani spolecnosti
s fadou potravinaiskych firem v riznych zemich. Pestré nabidka Nestlé je dnes tvotena
nejenom produkty zahrnujicimi détskou vyzivu, zdravotni stravu, balenou vodu,
snidanové cerealie, kavu a ¢aj, cukrovinky, mlécné vyrobky, zmrzlinu, mrazené
potraviny a obcerstveni, ale také vyrobky jako jsou krmiva pro domaci zvifata
a kosmetika. Od roku 1974 je Nestlé spoluvlastnikem kosmetické spole¢nosti L’Oreal
aod roku 1985 je vlastnikem znacky Friskies, dodavajici na trh pokrmy pro psy a ko¢ky
(Nestlé Cesko, s.r.0., 2018e).

6.3 Historie spole¢nosti na ¢eském a slovenském trhu

Nestlé Cesko, s.r.0., je lokalnim zastoupenim spolecnosti Nestlé S.A. v Ceské
republice. Prezentuje se jako ,pfedni svétova spole¢nost v oblasti vyzivy, zdravi
a vyvazeného Zivotniho stylu, kterd spotfebitelim na celém svété nabizi kvalitni
a dostupné vyrobky” (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018g).

Prvni dolozend zminka o obchodnich aktivitich spole¢nosti Nestlé na tizemi
dnesni Ceské republiky je datovana jiz z roku 1890. V tomto obdobi byla zaregistrovana
etiketa pro détskou moucku Nestlé Kindermehl jako grafickd ochrannd znamka.
Zéakladni sortiment byl dodavan do prodeje v roce 1892. Piimé obchodni zastoupeni
Nestlé v Praze vzniklo az v roce 1918, kdy byl jmenovan prvni feditel spole¢nosti pro
zemi tehdejsi Ceskoslovenské republiky.

V roce 1935 byla v Praze zaloZena samostatna spolecnost s ndzvem Nestlé a.s.
pro vyrobu a prodej potravin. V dal§im roce zacal v Moravském Krumlové fungovat
prvni zavod a Nestlé se tak stalo prvnim vyrobcem suSené¢ho mléka a détské vyzivy
v Ceskoslovenské republice. Po nékolika letech byl otevien dalsi zdvod v Hlinsku na
vyrobu mlécné kojenecké vyzivy a dalsi mlécné vyrobky. V roce 1948 doslo ke
znarodnéni primyslu a Nestlé a.s. musela svou ¢innost na tzemi CSR prerusit.
V dalSich letech byly vyrobky Nestlé pro zakazniky jen tézko k dostani.

Spolecnost Nestlé se na ¢esky a slovensky trh opét vratila v roce 1992, kdy se
stala jednim z prvnich zahrani¢nich investorti na uzemi Ceské a Slovenské republiky.
V tomto roce byla zaloZena distribu¢ni spole¢nost Nestlé Food, s.r.0. se sidlem v Praze,
ktera vybudovala obchodni sit’ nabizejici zdkazniklim tradi¢ni znacky jako rozpustnou
kavu Nescafé, kulinafské vyrobky Maggi a kojeneckou vyZivu Nestlé.
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Pii privatizaci spoleénosti Cokolddovny a.s. v roce 1992 se spoleénost Nestlé
stala jednim ze strategickych partneri, coz ji umoznilo navazat na dlouholetou tradici
vyroby cokolady a cukrovinek na ceském trhu. Béhem tohoto obdobi byly vytvoreny
dnes jiz zndmé znacky Orion, Granko, Deli, JOJO, Haslerky a Bon Pari.

Na Slovensku spole¢nost Nestlé privatizovala v roce 1992 zavod Carpathia
Vv Prievidzi a vytvorila z néj vyznamného vyrobce dehydrovanych polévek a bujona pod
znaCkami Maggi a Carpathia. Zalozenim spole¢nosti Nestlé Food, s.r.o., Prievidza se
sidlem v Bratislavé vznikly nové pfilezitosti pro uvedeni Siroké palety vyrobka Nestlé
na slovensky trh.

V roce 1999 se akciova spole¢nost Cokoladovny rozdélila a 1.1.1999 doslo ke
vzniku naslednické spolecnosti Nestlé Cokoladovny, a.s. Od tohoto roku zalaly byt
veskeré aktivity Nestlé v Ceské republice a na Slovensku koordinovany jednim
vedenim se sidlem v Praze — Modfanech. Spoleénost Nestlé Cokoladovny pievzala
vyrobu ¢okolady a cukrovinek a soustfedila ji do zavodi Zora v Olomouci a Sfinx v
Holesové u Kroméiize. Siroké portfolio vyrobka ORION umoznilo Olomoucké
Cokoladovné stat se nejvyznamngj$im vyrobcem ve své kategorii. Zavod Sfinx
v HoleSov¢, zaméfeny predev§im na vyrobu cukrovinek pod znatkami JOJO a Bon
Pari, patii dnes mezi nejvétsi vyrobce necokoladovych cukrovinek v Evropé.

V fijnu roku 2001 se sjednotily spolegnosti Nestlé Food a Nestlé Cokoladovny
na ¢eském trhu do jedné spole¢nosti Nestlé Cesko, s.r.0., kterd funguje dodnes. V roce
2003 se portfolio spole¢nosti Nestlé Cesko rozsifilo o zmrzliny diky akvizici
spole¢nosti Schoéller (nyni Nestlé zmrzlina) a v roce 2006 o0 novou divizi Nespresso
nabizejici na trhu prémiové kdvové systémy. Tato divize provozuje v Praze jeden
boutique v Paiizské ulici a druhy v obchodnim centru Cerny most a jeden boutique
Vv Brné.

V roce 2011 byla zalozena divize Nestlé Health Science. Zaméfuje se na vyvoj
nutricnich terapii, které méni piistup v péci o zdravi. Cilem divize je pfiblizit
terapeutickou roli vyzivy spotiebitelim, pomoci lidem s jejich obtiZzemi a zapojit je do
prevencnich programu, tak aby se snizil rast vyskytu chronickych onemocnéni.
Vyrobky divize, které jsou volné prodejné i na ptedpis, poméhaji lidem naptiklad pti
vrozené¢ poruSe metabolizmu, gastrointestinalnich problémech, potravinové alergii
a také pfi piiznacich starnuti (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018a).

6.4 Organizac¢ni struktura

Aktivity spole€nosti na Ceském a slovenském uzemi jsou fizeny spole€nym
vedenim, které sidli v Praze v Modfanech. Na uzemi CR dlouhodobé funguji dva
vyrobni zavody — Zora Olomouc a Sfinx Holesov (Nestlé Cesko, s.r.0., 2017).

Obrézek 9 - Organizacni struktura Nestlé Cesko s.r.o.

Nestlé S.A.
Nestlé Cesko s.r.0.
| - 1
Zavod Zora Olomouc Zavod Sfinx HoleSov

Zdroj 3: Nestlé Cesko, 2017, viastni zpracovani
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6.5 Vyvoj po¢tu zaméstnancl

Podle posledni dostupné ucetni zavérky z roku 2017 spolecnost Nestlé Cesko
zaméstnava 1985 pracovniki. V obdobi let 2012 — 2017 spole¢nost kazdoro¢né
navySovala pocet zaméstnanct do roku 2016, kdy se primérny pocet pracovnikii snizil
0 9 lidi. V dal8im roce spole¢nost snizila pocet pracovniku o 65 lidi. Nejvétsi nartst
zaméstnanct méla spolecnost v roce 2014, kdy se primérny pocet pracovnikti zvysil o

50 osob.

Obréazek 10 - Priumérny pocet zaméstnanci v letech 2012 - 2016
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Zdroj 4: Ucetni zavérky spolecnosti, viasti zpracovini

6.6 Portfolio vyrobku spolec¢nosti

Obrézek 11 - Portfélio vyrobkii Nestlé na ceském trhu

ot

Zdroj 5: Nestlé Cesko s.r.0., 2018. Dostupné z: https://www.nestle.cz/asset-library/documents/profil2013-cz.pdf

~ R AN
Maraska

1985

2017

25


https://www.nestle.cz/asset-library/documents/profil2013-cz.pdf

V soucasné dob¢ je

spolecnost

Nestlé oznacovdna za nejvétsiho

potravinaiského vyrobce a distributora na ¢eském i slovenském trhu, a to diky svému
Sirokému a raznorodému portfoliu. Firma nabizi velké mnozstvi druhti vyrobki pro
kazdou vékovou kategorii, od kojencii az po starsi lidi. Z kazdé kategorie produktt byly
vybrany ty nejvyznamnéjsi znacky dle internetovych stranek Nestlé Cesko. Jejich vycet

je uveden v tabulce nize.

Tabulka 1 - Nabizené znacky Nestlé na ceském trhu

Druh vyrobku

Znacky

Cokolada a ¢okoladové cukrovinky

Orion, Studentska pecet’, Deli, Kofila,
Margot, Kastany, Modré z nebe, KitKat,
Lion

Oplatky a susenky

Orion Delissa

Bonbony a ne¢okoladové cukrovinky

Bon Pari, Lentilky, JOJO, Anticol,
Toffo, Lipo, Haslerky

Rozpustné napoje

Granko, Caro, Nesquik

Snidanové cerealie a ceredlni ty¢inky

Fitness, Nestlé Nesquik, Cheerios,
Chocapic, Cini-minis, Musli, Nestlé
Corn Flakes

Kojenecka a détska vyziva

Nestlé, Beba, Nestlé Naturnes yoghurt

Klinicka vyziva

Peptamen, Isosource, Novasource,
Resource, OptiFibre, Renutryl,
Modulen, Impact, Vitaflo

Rozpustna kava

Nescafé — Classic, Gold, Espresso,
Crema, Cappuccino, 3inl, 2inl

Prémioveé kavoveé systémy

Nespresso, Nescafé Dolce Gusto

Polévky a bujény, koteni, hotova jidla,
téstoviny, omacky, ptilohy

Maggi

Pizzy

Buitoni

Vyrobky pro vetejné stravovani

Nestlé Professional — Maggi, Chef,
Nestlé Docello, Thomy, Nescafé
Alegria, Nescafé Milano, Buondi

Zmrzliny

Nestlé Extréme, Mdvenpick of
Switzerland, Modré z Nebe, Manhattan

Potrava pro psy a kocky

Purina — Friskies, Felix, One, Pro Plan,
Gourmet

Mineralni vody

Vittel, Perrier

Hotové napoje

Nestea

Kosmetika

L’>Oréal

Zdroj 6: (Nestlé Cesko, s.r.o., 2018b), vlastni zpracovani
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Jednatel spolecnosti, Torben Emborg, ve vyro¢ni zpravé za rok 2017 uvedl, ze
Znacky Nestlé maji v podilech na ¢eském trhu znackovych potravin ve své kategorii
bud’ prvni (¢okoladové a necokoladové cukrovinky, rozpustna kava, kavové kapslové
systémy, kakaové ndpoje) nebo silnou druhou pozici (kulinaiské vyrobky).

Mezi silné znacky patii Vv cukrovinkdch Orion, Studentska pecet’, Kofila,
Margot, Lentilky, Bon Pari a dalsi, v kavé a napojich Nescafé, Caro ¢i Granko,
v kapslovych  kadvovych systémech Nescafé Dolce Gusto a Nespresso,
v dehydratovanych potravinach Maggi, v potravé pro domaci mazli¢cky Purina — Pro
Plan, Friskies a Felix, v détské a kojenecké vyziveé Nestlé a Beba. Kazda divize vyrobku
je fizena samostatné. Divize Nestlé Professional poskytuje vyrobky pro gastronomické
provozy a napojové automaty do kancelafi. Divize Nestlé Health Science dodava na trh
produkty jako napiiklad Isosource a Novasource pro pacienty se specidlnimi
vyzivovymi potiebami (Nestlé Cesko, s.r.0., 2017).

Podle prizkumu spolecnosti Euromonitor jsou v listopadu 2017 za
Lentilky, Sfinx, Beba, Bon Pari a Nesquik. V tomtéz roce ze vSech kategorii nabizenych
vyrobkll nejvétsiho podilu na trzbach v hodnoté 31,4 % spolecnost dosahovala
Z prodeje cokoladovych a necokolddovych cukrovinek diky své silné pozici tradi¢nich
domacich znacek, jako jsou Orion, Jojo, Lentilky, Kofila a Studentska pecet’. Déle byl
vyznamny podil trzeb spole¢nosti v hodnoté 21,8 % vytvofen kategorii nabizejici
instantni polévky Maggi. Na tfetim misté se podle velikosti trzeb v hodnoté 16,8 %
umistila kategorie produktt uréenych pro détskou vyzivu a dale podil v hodnoté 7,6 %
byl pfedstaven kategorii hotovych jidel. Ostatni kategorie potravin mély v roce 2017
mensi podily na trzbach spolecnosti. Pro znazornéni podila jednotlivych kategorii
vyrobkil na trzbach spolecnosti slouzi nasledujici graf (Euromonitor International,
2017a).

Graf 1- Rozdéleni trzeb Nestlé Cesko podle kategorii vyrobkii v roce 2017

Rozdéleni trzeb spoleénosti podle kategorii vyrobkt v roce 2017 (v %)

1.0% 0.9% = Balené potraviny

Détska vyziva
Cukrovinky

16.8% = Hotova jidla
Ryze, téstoviny, nudle

= Omacky, dresinky a koteni

21.8%

2.1%

Instantni polévky
31.4% = Pomazanky

= Sladké suSenky, obcerstveni a
ovocné obcerstveni

Zdroj 7: Euromonitor International, 2017, vlastni zpracovani
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6.7 Vyrobni zavody

V soucasné dob& funguji na uzemi Ceské republiky a Slovenska tfi vyrobni
zavody. Dva zavody se nachézi v Ceské republice — zavod Zora v Olomouci a Sfinx
v HoleSov¢, a jeden na Slovensku — zdvod Carpathia v Prievidzi.

6.7.1 Zavod Zora

Zéavod Zora v Olomouci je zaméfen na vyrobu ¢okoladovych produktd. Dnes je
pfedev§im mistem vzniku Cokolad, tyCinek a dezertd zastfeSenych znackou Orion.
V tomto zavodé se v pruméru vyrobi 118 tun sladkosti za den a 43 tisic tun za rok.
Vyroba cukrovinek probiha na 21 vyrobnich linkach, které jsou podrobné rozepsany
nize (MZP, 2018).

- Vyroba cokoladovych hmot a naplni — 4 vyrobni linky na vyrobu
¢okoladovych hmot a naplni;
- Vyroba tabulkovych ¢okolad — 1 linka na vyrobu tabulkovych ¢okolad
a 3 linky na vyrobu plnénych ¢okolad;
- Vyroba ty€inek — 3 linky na vyrobu ¢okoladovych tycinek, 1 linka na
vyrobu dezertnich ty¢inek, 2 linky na vyrobu frapé tycinek;
- Vyroba pektinovych vyrobkii — 2 linky na vyrobu pektinovych vyrobki,
- Vyroba fondanovych vyrobka — 2 linky na vyrobu fondanovych
vyrobk;
- Vyroba lentilkovych center — 1 linka na vyrobu lentilkovych center;
- Vyroba nugétu — 1 linka na vyrobu nugétu;
- Vyroba plnénych dezerti — 1 linka na vyrobu plnénych dezert.
Pro kompletaci a finalizaci cukrovinafskych vyrobkii je ur¢eno 6 kompletacnich
balicich linek.

Obrazek 12 - Rocni produkce zavodu Zora v roce 2015
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{Angftie, Némecko, Francie, Nizozemsko, Madiarsko, Poisko, Buiharsko, Porfugaisko, Spanéisko,
Svycarsko, Belgie, Recko, Ukrgjing, Kanada, Saldskd Ardbie, Kuvaijr)

Zdroj 8: Nestlé Cesko, s.r.o., 2016

6.7.2 Zavod Sfinx

Na zavod¢ Sfinx v HoleSové se soustiedila vyroba necokoladovych produktu —
kandytt, zelé, furé, dropsti, zelatinovych a dalSich bonbont zna¢ek Bon Pari, Haslerky,
Anticol, JOJO, Toffo. Ro¢né se v zavod¢ Sfinx vyrobi pies 165 milioni bonbonti Bon
Pari. Ve vyrobé necokoladovych cukrovinek pracuje kolem 500 lidi, ktefi denné vyrobi
v priméru 60 tun potravin, ro¢né to tvoti az 17 tisic tun cukrovinek. Polovina vyrobki
je uréena na export (Nestlé Cesko, s.r.o., 2018d).
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Obréazek 13 - Rocni produkce zavodu Sfinx v roce 2015
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Zdroj 9: Nestlé Cesko,s.r.o., 2016

V roce 2013 byla spusténa nova moderni linka na vyrobu zelatinovych vyrobku,
ktera rozsifila kapacitu zavodu a posilila exportni konkurenceschopnost. Naklady na
jeji spusténi &inily 150 miliona K& (Nestlé Cesko, s.r.o0., 2018d).

K datu 16.5.2017 zavod Sfinx ziskal posedmé osvédceni “Bezpecny podnik”,
které ud€luje Statni Gfad inspekce prace za bezchybné fungujici a prihledny Systém
fizeni BOZP. Toto ocenéni nejen prokazuje, Ze ve spole¢nosti Nestlé Cesko je zaveden
systém fizeni bezpe€nosti a ochrany zdravi pii praci, diky kterému spolec¢nost docilila
vys$si urovné kultury a bezpecnosti prace, ale prokazuje predevsim funkcénost tohoto
systému i ve skute¢nosti na svém pracovisti (Haban, 2017).

6.7.3 Zavod Carpathia

Zévod Carpathia v Prievidzi se specializuje na dehydratované kulinarské
vyrobky — polévky, hotov4 jidla, bujony. Roéné se v tomto zavodé vyrobi 19,3 tisic tun
vyrobkl, 79 % kterych spolecnost exportuje do zahrani¢i. Mezi nejznaméjsi patii
vyrobky znacky Maggi a Carpathia. Pro ucely této prace déle zavod Carpathia, ktery se
nachazi na Slovensku, nebudu podrobné&ji analyzovat.

Obréazek 14 - Rocni produkce zavodu Carpathia v roce 2015
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Zdroj 10: Nestlé Cesko, s.r.0., 2016
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6.7.4 Certifikaty zavoda

VSechny tii zavody vyrabéji produkty nejen pro tuzemsky trh, ale fadu svych
vyrobkil usp&sné exportuji i do zahrani¢i (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018c). Vyrobni zavody
v Ceské republice a na Slovensku od roku 2009 jsou drziteli kombinované certifikace.
Tato certifikace se opira o integrovany systém Fizeni Nestlé — NIMS (Nestlé Integrated
Management System). Ziskani certifikace podle mezinarodnich norem ISO bylo pro
spole¢nost Spojeno s absolvovanim naro¢ného $koleni vSech zaméstnanct zavodu.
Jedna se o certifikaty v nasledujicich oblastech (Nestlé Cesko, s.r.o0., 2009):

- Rizeni kvality — 1SO 9001

- Bezpecnost prace — OHSAS 18001
- Zivotni prostiedi — 1SO 14001

- Bezpecnost vyrobkii — 1ISO 22000

6.8 Zakladni ekonomické udaje
Tabulka 2 - Zakladni data 0 spolecnosti Nestlé Cesko,s.r.0. z let 2012-2017 (v mil. K¢)

Rok 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 2017
Traby celkové 10 2825 | 10699,7 | 11352,9 | 11270,2 | 112559 | 10 729,5
Trzby tuzemské 74489 | 77093 | 80537 | 81790 | 83056 | 80358
celkové

Export 28336 | 29904 | 32992 | 3091,2 | 2950,3 | 26937
Trzby za prodej 49136 | 49529 | 5111,6 | 56509 | 54905 | 5272,1
dovezenych vyrobku

Celkove tzby zVIasthi | g o605 | 57468 | 62413 | 56193 | 57654 | 54574
produkce

Pfidana hodnota 18928 | 20259 | 19715 | 20594 | 2087,5 | 21953
Zisk po zdanéni 4580 | 3285 | 2853 | 3709 | 4441 569,7
Celkové aktiva 47941 | 42462 | 44394 | 47221 | 49465 | 3644,6
Cizi zdroje 3061,3 | 3461,3 | 37189 | 39371 | 4101,8 | 26878

Zdroj 11: Udetni zavérky spolecnosti, justice, vlastni zpracovani

V prubéhu sledovanych let spolecnost dosahovala kladného vysledku
hospodateni. V obdobi let 2012 az 2014 se zisk firmy Nestlé¢ Cesko snizoval. V roce
2013 se snizil o 28 % oproti predchozimu roku, a v roce 2014 poklesl o 13 % ve
srovnani srokem 2013. Od roku 2015 se zisk zacal zvySovat a vzrostl o 30 %
v porovnani s rokem 2014, v roce 2016 se opétovné zvysil o 20 % a v dalSim roce se
zvysil o 28 %. Trzby z vlastni produkce, kterd se vyrabi v tovarnach Zora Olomouc
a Sfinx HolesSov, se kazdoro¢né zvySovaly kromé roku 2015, kdy doslo k jejich poklesu
témet 0 10 % oproti roku 2014, a roku 2017, kdy doslo k poklesu o 5 % oproti roku
2016. Spolecnost kazdorocn€ potvrzuje postaveni lidra ceského znackového
potravinafského prumyslu nartstem celkovych trzeb, vSak v roce 2015 a 2016 byl
zaznamenan jejich mirny pokles o méné nez 1%. Vroce 2017 celkové trzby
spole¢nosti klesly o 5 % oproti roku 2016. Vyvoz cukrovinek ze zavodi Zora Olomouc
a Sfinx HoleSov piedstavuje Vice nez polovinu celkové vyroby. Vyrobené zbozi
sméfuje predevS§im na Slovensko, dale do Madarska, Polska, Velké Britanie, na
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Ukrajinu, do Ruska a Australie. V obdobi let 2012 — 2017 podil exportu na celkové
vyrobe¢ tvoril v praméru 52 %.

6.9 Zasady podnikani spolecnosti

Spole¢nost Nestl¢ tidi své podnikové cinnosti takovym zptsobem, ktery
odpovida vysokym standardim podnikatelského chovani a ptisnym pozadavkim
udrzitelnosti zivotniho prostfedi. Tyto pozadavky jsou obsazeny v dokumentu tzv.
“Zasady podnikani spolecnosti Nestl¢”. Jde o nésledujicich deset principli spolecnosti
(Nestlé Cesko, s.r.0., 20108a):

1. Vyziva, zdravi a zdravy Zivotni styl

Klicovym cilem je nabizet spotiebitelim chutnéj$i a zdravéjsi potraviny
a napoje a podporovat zdravy zivotni styl.

2. Zajisténi kvality a bezpecnosti vyrobkii

Politika kvality Nestlé se zaméfuje na vybudovani divéry v nabizené produkty
a dodrzovani stanovenych pozadavkil na bezpecnost potravin.

3. Komunikace se spotrebiteli

Spole¢nost se zavazala, Zze nebude zaméfovat reklamu na déti mladsi 6 let.
Specialni zésady se pouzivaji pro marketingovou komunikaci ui¢enou détem od 6 do
12 let. Reklama pro tuto spottebitelskou skupinu je omezena na vyrobky, které spliuji
pfedem stanovend kritéria vyzivovych profilli, v€etn€ jasnych limitl energie a slozek,
citlivych z hlediska zdravi, jako jsou cukry, stl, nasyceny tuk a transmastné kyseliny.

4. Lidska prava a naSe podnikatelska ¢innost

Spole¢nost podporuje Dohodu OSN “UN Global Compact” o lidskych pravech
a praci. Zaméfuje se na odstrafiovani détské prace a diskriminace v oblasti zamé&stnani.

5. Vedeni a osobni odpovédnost

Kodex obchodniho chovani spole¢nosti specifikuje urcité pevné trvalé
standardy, podle kterych se maji zaméstnanci ve spole¢nosti chovat. Politika lidskych
zdroji Nestlé je zaméfena na ziskavani, rozvijeni a udrZzeni kompetentnich
a motivovanych zaméstnanct.

6. Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Politikou v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci se spolecnost Nestlé
zavazuje K prevenci nehod, zranéni a nemoci souvisejicich s praci a k ochrané
zaméstnanci, dodavatell a dalSich osob, zapojenych do hodnotového fetézce.

7. Vztahy s dodavateli a zakazniky

K zajisténi obchodni integrity, udrzitelnych provoznich a zemédélskych
postupti, pracovnich standardi, postupti v oblasti bezpeci, ochrany zdravi a zivotniho
prostedi spolecnost vyuziva Kodexu pro dodavatele Nestlé.

8. Zemédélstvi a rozvoj venkova

Nestlé podporuje zavedeni novych technologii v zemédélské véde€, rozvijeni
udrzitelnych zemédélskych postupti a systému, diky kterym je zajiSténa dlouhodoba
efektivnost vyroby.
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9. Ekologicka udrzitelnost

Pristup Nestlé k zZivotnimu cyklu vyrobkl zahrnuje partnery od farmy po
spotiebitele za ucelem minimalizace dopadu vyrobené produkce a souvisejicich
innosti na Zzivotni prostfedi. Ctyfi prioritni oblasti Nestlé z pohledu ekologické
udrzitelnosti jsou: voda, zem&délské suroviny, vyroba a distribuce vyrobki, obaly.

10. Voda

Zé&vazek v oblasti hospodafeni Svodou Nestlé dodrzuje pravidelnym
monitorovanim vyuziti vody ve svych zavodech pomoci specialistli na zivotni prostredi
a Vv souladu se syst¢tmem environmentalniho fizeni spolecnosti. Cilem je snizovani
mnozstvi vody pouzivané v provozu, zajisténi ¢isté vody na vystupu vyroby a zapojeni
vSech obchodnich subjekt do Setrného nakladani s vodou.

Dodrzovani téchto zasad je povinné pro vSechny zameéstnance spolecnosti
a jejich pouzivani je sledovano a pravidelné auditovano. Navic je dodrzovani zasad dale
spojeno se zavazkem spole¢nosti byt ekologicky udrzitelnou a vytvafet sdilenou
hodnotu.

6.10 Vytvafeni sdilené hodnoty

V dnesni dobé si stale vice podniki uvédomuje, Ze vytvarenim sdilenych hodnot
mohou prospét jak okolni spolecnosti, tak i soucasné¢ dlouhodobé posilit svoji
konkurenceschopnost, a pfistupuji proto Kk vytvareni sdilené hodnoty (CSV)
strategicky, vcetné zafazovani vybranych spoleCenskych témat do hodnotového
feté¢zce. Diky vytvareni sdilenych hodnot nemusi byt podle Portera a Kramera jiz
podnikatelsky uspéch a spolecenské blaho dva rozdilné cile. Podnikéni mize pomahat
rozvoji spole¢nosti a spole¢nost mize pomoci zlepSovat podnikani, nebot’ 1 podniky
samotné jsou zavislé na zdravé a dobte fungujici spolecnosti (Porter a Kramer, 2011).

Koncept vytvafeni sdilené hodnoty pro Nestlé znamend zapojeni aktivit
vytvafejicich pfinos pro spole¢nost a pro zivotni prostiedi v zajmu dlouhodobé
prosperity celé firmy. Neni zaméfen na dosahovani externé stanovenych Kritérii nebo
na filantropii (Nestlé Cesko, s.r.o., 2012a). V soucasnosti se Nestlé zaméfuje na pét
cilovych oblasti a v nasledujici tabulce pro kazdou oblast je uvedeno, jak jsou ptinosné
¢innosti firmy pro spole¢nost a jakou hodnotu ziskava firma z téchto ¢innosti (Nestlé
Cesko, s.1.0., 2014).

Tabulka 3 - Vytvdreni sdilené hodnoty ve spolecnosti Nestlé Cesko

1. Zemédélstvi a nakup
Hodnota pro spolecnost
Podpora tuzemské ekonomiky — 100 % cukru, ptes 90 % mléka a mléEnych surovin,
na 55 % zeleniny a téstovin pro vyrobu kulinarskych vyrobki a ptes 40 % Skrobi a
sirupti spoleénost nakupuje v CR a SR.
Podpora konkurenceschopnosti lokélnich dodavateli diky pfisnym narokim na
kvalitu, bezpecnost, etiku a udrzitelnost.

Neptimy kladny vliv na zaméstnanost u dodavatelskych firem.
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Hodnota pro Nestlé

Zajisténi optimalni kombinace ceny, mnozstvi a kvality ve vicelet¢ém vyhledu.
Predpoklady pro kontrolu nékladt a dlouhodobou udrzitelnost vlastniho podnikéni.

2. Vyroba a zaméstnanci

Hodnota pro spolecnost

Zamgéstnanost, kvalitni pracovni mista a zvySovani kvalifikace zaméstnancti —
odborné Skoleni v komunitach dle sidla feditelstvi (Praha 12, Bratislava) a ve
vyrobnich zavodech (Olomouc, HoleSov, Prievidza), spoluprace s VS i SOU.

Zodpovédny piistup k zivotnimu prostiedi, kontrola a snizovani ekologické zatéze,
soucinnost s mistni samospravou.

Hodnota pro Nestlé

Konkurenéni vyhoda — kvalitni, produktivni a motivovani zaméstnanci.

Kontrola a snizovani neproduktivnich nakladi, zavadéni progresivnich
ekologicky a energeticky Setrnych postupti a technologii, zaméfenych na
snizovani ztrat.

3. Ekologicka udrzitelnost

Hodnota pro spolecnost

Snizovani emisi, minimalizace dopadl na Zivotni prostfedi, odpovédné vyuzivani
zdrojl, podpora projektd v oblasti Zivotniho prostiedi.

Voda, energie a obaly — tfi prioritni oblasti pro investice Nestlé. V CR a SR firma
nevlastni zdroje pitné vody, ani s balenou vodou pfimo neobchoduje, vSak se
zamétuje na dosazeni uspor vody ve vyrobé na svych zavodech. Efektivni vyuziti
energie pii vyrob¢ produkta ptispiva ke snizovani emisi sklenikovych plynda.

Nestlé usiluje o snizovani hmotnosti obaltd, vyviji obaly z obnovitelnych zdroja
a podporuje rozvoj vefejnych systému vyuZzivani obalovych odpadi. VyuZiti systému
PIQET umozZiuje vyhodnotit vliv obalu na Zivotni prostfedi pomoci 8 ukazatelli
(emise COy, spotieba vody a energie, mnozstvi odpadi, aj.) a pomaha usetfit papir
pfi planovani konstrukce obalu.

Hodnota pro Nestlé
Efektivnéjsi vyuziti energie, Uspora nakladii, pfiznivéjs§i pracovni podminky,
pozitivni vliv v mistech ptisobeni spole¢nosti.

4. Vyrobky a spotrebitelé

Hodnota pro spolecnost

Nabidka nutriéné kvalitni alternativy v pfislusné kategorii potravin. Kvalitni
vyrobky s nutricni hodnotou, uspokojeni specifickych vyzivovych narokt
urcitych skupin (kojenci, sportovci, nemocni apod.), usnadnéni volby pii nakupu
potravin poskytnutim vyzivovych informaci na obale, dostupnost kvalitnich
znackovych potravin a ndpoji pro nizkopiijmové skupiny.

Vyzkumna a vyvojova centra v zavodech Zora, Sfinx a Prievidza odpovidaji za vyvoj
potravin a napoju, které splnuji standardy v oblasti kvality a bezpe¢nosti, a vyhovuji
potfebam a preferencim mistnich spotiebitelii. Pfi vyrobé produktii spole¢nost
kazdoro¢né snizuje obsah cukru, soli a tukl pfi zachovani stejné chuti, dale pouziva
piirodni barviva a ptisady, a tam kde je to vhodné ptfidédva vitaminy.
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Hodnota pro spolecnost

Na podporu zdravého zivotniho stylu Nestlé porada projekt “Plus pro Vas od Nestlé*
s cilem informovat vefejnost o nutricnich vyhodach nabizenych vyrobku a nabidnout
poradenstvi vSem vékovym skupinam ohledné zdravého zivotniho stylu, a dale také
poskytuje vyzivové Skoleni pro zaméstnance “NQ — Nutri¢ni kvocient”.

Také se spole¢nost zaméfuje na projekty podporujici pohybové aktivity u déti
a mladeze: ,,Orion Florbal Cup* a “Nestl¢ Healthy Kids*“ ur¢ené zakiim zakladnich
skol v CR a SR, projekt “Hravé Zij zdravé” — pro stiedni a zakladni §koly.

Na podporu vzdélavani v oblasti détské vyzivy a gastroenterologie Nestlé predklada
k uziti projekt “Modra kniha”, ktery je urCen Ceské a slovenské odborné 1ékaiské
vefejnosti.

Spolecnost prispiva ke zlepSeni dostupnosti potravin pro pottebné tim, ze pravidelné
poskytuje bezplatné potravinové dary pro organizace jako Potravinové banky,
Cerveny kiiz, détské domovy a zafizeni pro handicapované.
Hodnota pro Nestlé
Konkurenéni vyhoda — poucengjsi a loajalné;si spotiebitelé znackovych vyrobk,
vys§i prodej a vyuziti pfilezitosti pro rist podilu na trhu vcetné specifickych
segmentt (Vyziva pro déti, klinicka vyziva, vyZziva pro sportovce, vyziva pro domaci
mazlicky apod.), lepsi porozuméni a angazovanost zaméstnanci, ziskavani novych
spotfebitelt, pro néz by standardni formaty znackovych potravin byly malo
dostupné.

5. Socidalni a charitativni projekty
Hodnota pro spolecnost
Dlouholetym partnerstvim s Nadaci Terezy Maxové v CR a se sdruzenim Usmev ako
dar v SR Nestlé podporuje nahradni rodinnou péci a charitu pro détské domovy,
spolupracuje s Ceskym i se Slovenskym Cervenym kiizem, podporuje centra pro
postizené, respektive ekologické vzdé¢lavaci projekty v Modianech, Olomouci,
Holesové a Prievidzi.
Hodnota pro Nestlé
Spolecnost v ramci CSV nestavi do popiedi charitativni projekty, vSak uvédomuje
si, ze podpora znevyhodnénych a potiebnych je dulezita a je potfeba tomu vénovat
pozornost.
Zdroj 12: (Nestlé Cesko, s.r.0., 2014), viastni zpracovini

6.11 Strategicka vychodiska
6.11.1 Poslani a vize spole¢nosti

Vize spole¢nosti zni takto: “Byt nejlepsi spolecnosti v oboru potravin a napojii
S uzndvanym prednim postavenim v oblasti vyzivy, zdravi a zdravého Zivotniho stylu
v Ceské a Slovenské republice” (Nestlé Cesko, s.1.0., 2010b).

Poslanim analyzovaného podniku je uskute¢novat koncept “Good Food, Good
Life (“‘dobré potraviny pro dobry zivot®) a to tak, ze svym spotiebitelim a zdkaznikiim
Nestlé Cesko poskytuje potraviny a napoje nejvyssi kvality.
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Spolecnost vyviji feseni, vychazejici z vyzivy, zdravi a zdravého zivotniho stylu
a piidava hodnotu néasledujicimi innostmi (Nestlé Cesko, s.r.0., 2010b):

- Neustéle inovuje a renovuje své vyrobky a zajiStuje jejich nejvyssi kvalitu;

- Trvale pouziva nejlep$i postupy a procesy pii Usili o dokonalost
v podnikanti;
vyrobkd;

- Poskytuje spolehlivé a v¢asné sluzby svym zakaznikim a uspokojuje
spottebitelskou poptavku po nejlepsich vyzivovych vlastnostech vyrobki;

- Pecuje 0 motivaci a profesionalni rust svych zaméstnanci;

- Podnika spolecensky odpovédnym a udrzitelnym zptsobem; dodrzuje
nejprisn€jsi pravni a prumyslové standardy v oblasti bezpec¢nosti potravin,
bezpecnosti prace a ochrany zivotniho prostredi.

6.11.2 Strategické cile spole¢nosti

Mezi hlavni dlouhodobé cile spoleénosti patii (Nestlé Cesko, s.r.o., 2018f):
- stét se lidrem v oblasti wellness, zdravi a vyzivy;
- byt davéryhodnym partnerem pro zucastnéné strany spolecnosti;
- slouzit piikladem finan¢ni vykonnosti v potravinaiském prumyslu.

Za ucelem dosazeni stanovenych cilii spole¢nost zaméfuje své aktivity na
uspokojeni potieb svych zakaznikl socialné odpovédnym zptisobem, aby neohrozila
schopnost budoucich generaci uspokojovat jejich potieby, a to umoznuje zabezpecit
kazdoro¢ni rist spole¢nosti a vysokou navratnost investic jak pro své akcionafe, tak
i pro podnik a Sirokou vefejnost. Dlouhodobé cile spole¢nosti se opiraji o soubor
strategickych priorit zahrnujici strategické oblasti pro kazdou prioritu zvlast. Firma se
zabyva tiemi strategickymi prioritami (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018f).

Priorita 1 — Vytvareni sdilené hodnoty pro vetejnost se soustied’uje na Ctyfti
oblasti: vyziva, zdravi a wellness; rozvijejici se trhy a populérni produkty; produkty se
spotiebou mimo domov a prémioveé vyrobky. Tyto oblasti ptedstavuji pro danou
prioritu stimulujici faktory rdstu a jsou oznacovany za “spoustéée rustu®. Zaméti-li
spolecnost své aktivity na vySe jmenované oblasti — zvysi tim sdilenou hodnotu pro
vefejnost.

Priorita 2 — Dodrzovani zakonu a firemnich ptedpisi smérem k ziskani trvale
udrzitelnych hodnot zahrnuje tzv. “provozni pilife”, které se uzivaji k zajisténi
efektivniho fungovani dané priority. Jsou to nasledujici oblasti: zlep$eni komunikace
se zakazniky zapojenim je do déni firmy; sledovani provozni efektivity; inovace
a renovace nabizenych vyrobkll; distribuce produktii “kdykoli a kdekoli”. Spole¢nost
usiluje o to, aby vyniknout v kazdé z téchto Ctyi vzajemné propojenych klicovych
oblasti a timto dosahnout vynikajici vykonnosti.

Priorita 3 — Dodrzovani kulturnich norem, hodnot a zasad spole¢nosti pracuje
s oblastmi, jejichz kombinace pfinasi firm¢ konkuren¢ni vyhodu na trhu. Tyto
strategické oblasti jsou nésledujici: nesrovnatelné portfolio produkti a znacek;
bezkonkuren¢ni schopnost vyzkumu a vyvoje; bezkonkurencni geograficka pritomnost;
lidé, kultura, hodnoty a postoje. Spole¢nost je piesvédéena, ze existuji neoddélitelné
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geografickou ptitomnosti a podnikatelskym duchem, mezi profesionalnimi pracovniky
a silnou firemni kulturou.

7 Strategicka analyza spole¢nosti

Tato ¢ast diplomové prace se vénuje strategické analyze vybrané spolecnosti.
Na zac¢atku je piedstavena externi analyza, ktera obsahuje analyzu makrookoli pomoci
metodiky PEST. Nasledovat bude analyza odvétvi a analyza trhu cukrarskych vyrobku.
Déle bude popsdn Porteriv model péti konkuren¢nich sil charakterizujici situaci
v mikrookoli firmy. Nasledn¢ bude ptedstavena interni analyza, ktera se zabyva
analyzou hodnotového fetézce a financni diagnostikou. Na zavér kapitoly je uvedena
analyza podnikatelského modelu a SWOT analyza.

7.1 Externi strategicka analyza
7.1.1 PEST analyza — analyza makrookoli

PEST analyza vyuziva politickych,  ekonomickych,  sociélnich,
technologickych, legislativnich a ekologickych faktort, pomoci kterych lze posoudit
vliv vné&jSiho prostfedi na spolecnost. Tato analyza slouzi pro identifikaci faktorq,
u kterych existuje piedpoklad, Ze mohou mit vyznamny dopad na chod podniku.
Vysledkem provedené analyzy budou ptilezitosti, které mize spolecnost pouzit pro své
podnikové aktivity a hrozby, na které by se méla 1épe pfipravit nebo je tplné vyloudit.

7.1.1.1 Politicko-pravni faktory

Politicka stabilita

Firmy v Ceské republice ¢eli riiznym potizim pii podnikéni. Politickou situaci
V zemi vétSina firem sleduje, protoZe je nedilnou souc¢asti podnikatelského prostiedi.
Vliv nestabilni politické situace v zemi fada z nich povazuje za neutralni, pokud nejsou
¢innosti podniku pfimo spojeny se statnimi zakdzkami (Bukovsky, 2017). Néasledujici
graf zachycuje pozici obyvatelstva vici ustavnim institucim v bieznu 2018.

Graf 2 - Duvéra/nediivéra obyvatel ustavnim institucim (%)

Brozhodné divéfuje  Ospise duvéfuje  OspiSe nedlvéfuje  ®rozhodné nedivéfuje  Onevi

Prezident 35 | 27 IO 3]

Viada 30 I a1 TEOR 4 |

Poslanecka snémovna 25 | 49 = 4 |
Senat 30 I a1

Krajské zastupitelstvo a1 | 28 e 17 |
Obecni zastupitelstvo 52 [ 25 a5 |
Starosta 48 [ 21 O 6 |

37 | 77 L T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zdroj 13: CVVM SOU AV CR, v.v.i., 2018
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Aktualni prizkum Centra pro vyzkum vefejného minéni (CVVM) ukazal, ze
v bfeznu 2018 prezidentovi republiky, Milosi Zemanovi, vyjadfovalo divéru 50 %
obcant. Vlada méla duvéru 35 % veiejnosti, poslanecka snémovna 27 % a Senét 32 %.
Nejvyssi davéru dostali starostové (63 %) a obecni zastupitelstva (62 %). Celkové
podle prizkumu s politickou situaci byla spokojena jenom pétina obcani,
nespokojenost vyjadiovala téméf polovina veiejnosti (Cervenka, 2018).

Zhorsujici se politicka stabilita negativné ovliviiuje zahrani¢ni investory. VSak
podle prizkumu Cesko-némecké obchodni a primyslové komory (CNOPK) je Cesko
| pfesto povazovano za nejatraktivnéj$i investi¢ni destinaci ve stiedni a vychodni
Evropé. Podle tohoto pruzkumu z pohledu lokality pro investovani zahrani¢niho
kapitalu mnohé firmy upfednostiiuji Ceskou republiku pied Polskem, Estonskem
a Slovenskem (CNOPK, 2017).

Mezi politicko-legislativni faktory, které maji vliv na chod podniku, patii vstup
Ceské republiky do Evropské unie. Ceska republika vstoupila do Evropské unie 1.
kvétna 2004 a ziskala timto krokem volny pohyb osob, zboZi, sluzeb a kapitalu v ramci
unie. Clenstvi v Evropské unii je také dlouhodob& povaZovdno za jeden
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Legislativa

Do zékontl, které na spolecnost Nestlé Cesko piisobi Ize zafadit nasledujici
(Businessinfo.cz, 2018):

- zakon €. 634/1992 Sb., o ochrané spotiebitele,

- zékon ¢. 90/2012 Sh., o obchodnich korporacich,

- zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zakonik,

- zakon ¢. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobku,

- zékon ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich udaju,

- zéakon ¢. 480/2004 Sb., o n&kterych sluzbach informacni spolecnosti,
- zakon ¢. 589/1992 Sbh., o pojistném na socialni zabezpeceni,

- zakon ¢. 592/1992 Sh., 0 pojistném na v§eobecné zdravotni pojisténi,
- zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

- zékon €. 222/2009 Sb., o volném pohybu sluzeb,

- zékon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,

- zakon ¢. 455/1991 Sb., o Zivnostenském podnikani.

Analyzovana spole¢nost podléha sirokému okruhu dafiovych povinnosti. Dale
uvadim nejéastéjsi zakony, kterymi se firma pii svém podnikani musi fidit (Finan¢ni
sprava, 2018):

- zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu,

- zékon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty,
- zékon €. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich,

- zakon €. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni,

- zakon ¢. 338/1992 Sb., o dani z nemovitosti,

- zékon ¢. 634/2004 Sb., o spravnich poplatcich.

Dan z pfijmu pravnickych osob se tyka vSech pravnickych osob, snizuje jejich
Cisty zisk. Plati se na zaklad¢ ptiznani k dani z pfijmu pravnickych osob nebo je
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vybirana srazkou. V Ceské republice se tato daft neménila z roku 2010 a mé v soucasné
dobé sazbu 19 %. Firma Nestlé Cesko prodava své zbozi do zemi EU a ma vyhodu, Ze
dodani zbozi do jiného statu v evropské unii je osvobozené od dan¢€ z piidané hodnoty.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost provozuje potravinaiské zavody, musi se fidit
Vv oblasti ochrany potravin tuzemskymi pravnimi pfedpisy a také relevantnimi
smérnicemi a nafizenimi stanovenymi Evropskou unii. Ve vyrobé cukrovinek se
spoleCnost fidi vyhlaskou Ministerstva zeméd¢€lstvi ¢. 76/2003 Sb., ktera urcuje
pozadavky pro ptirodni sladidla, med, cukrovinky, kakaovy prasek a smési kakaa
a cukrem, cokoladu a cokoladové bonbony (Zakony pro lidi, 2015). Rovnéz pro
spolecnost plati dodrzovani nafizeni Evropského parlamentu a rady ES ¢. 852/2004
0 hygien¢ potravin. Toto natizeni uklada povinnost pro provozovatelé potravinaiskych
podniki dodrzovat vSeobecné pozadavky na potravinaiské prostory a zvlastni
hygienicka opatieni.

Spole¢nost Nestlé Cesko nejenom prodava, ale i vyrabi vlastni produkty, a pravé
tyto ¢innosti kladou vyssi naroky na hygienu, kvalitu, testovani vyrobki a poprodejni
sluzby. Firma tak celi rizikim v celém vyrobnim fetézci, od navrzeni vyrobkl po
zaméstnance, dopravce az po koncové zakazniky. Upravy ve zminénych zakonech
a ménici se piistup finan¢ni spravy mohou mit zasadni vliv na provozovani firmy, proto
je dulezité¢ neustdle sledovat legislativni faktory pro uspé$né fungovani vSech
podnikovych procest.

Ochrana zivotniho prosti‘edi na Urovni statu

Kazdy pramyslovy podnik urcitym zplsobem ovliviiuje zivotni prostiedi.
Ptizpasobi-li podnik svou vyrobni ¢innost podminkam na ochranu Zivotniho prostredi,
muze tak ziskat vyznamnou konkuren¢ni vyhodu oproti svym soupefim. Svou
odpovédnost k Setrnému zachdzeni s ptirodnimi zdroji firmy ¢asto prokazuji
prostfednictvim ziskanych certifikati a povoleni, které jsou vysledkem dodrZovéani
platnych pravnich ptedpisti a vyhlaSek souvisejicich s ochranou zivotniho prostiedi.
Podileni se na ochran¢ Zivotniho prostiedi kromé toho pro firmy znamena zvySeni
ptiznivého vztahu ze strany zékazniku.

Primyslové podniky produkuji Sirokou Skalu emisi znecistujicich latek
a odpadnich produkti a zaroven spotiebovavaji znaéné mnozZstvi neobnovitelnych
piirodnich surovin a zdrojii energie. Na druhou stranu vytvafi pfiblizné 30 % HDP CR
a predstavuje tak rozhodujici ¢lanek ¢eské ekonomiky. Zasadni vliv na Zivotni prostiedi
maji v Cechach zejména velké primyslové podniky, které jsou situovany
v Moravskoslezském, Usteckém a Stfedoteském kraji. Podle zpravy o Zivotnim
prostiedi z roku 2016 se pramyslova produkce v Ceské republice kazdoro&né zvysovala
od roku 2013 a jeji meziroéni narast vroce 2016 dosahl 3,5%. Energeticka
a materialova naro¢nost prumyslovych podnikt se charakterizovala klesajicim trendem
a doslo také ke snizeni emisi zne&istujicich latek z primyslu. Kvalita ovzdusi v CR se
vroce 2016 snizila v disledku kombinace vice zdroji zneciSténi, mezi které patii
| primyslova vyroba. V roce 2016 tvofila vyroba potravinaiskych vyrobka 5 % celkové
struktury pramyslové vyroby v CR, a i pies rist ekonomiky ziistal stav Zivotniho
prostiedi zem¢ stabilizovany (Mertl et. al., 2017, s.173-174).
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Na statni urovni se povazuje za kliCovy piedpoklad pro zlepseni stavu
jednotlivych slozek zivotniho prostfedi jeho finan¢ni podpora. Nejvice prostredki
vlady je dlouhodobé sméfovano do oblasti ochrany vody, piesnéji nakladani
s odpadnimi vodami, dale do oblasti ochrany ovzdusi a klimatu a v neposledni fad¢ do
oblasti nakladani s odpady (CSU, 2019).

Graf 3 - Investice statu na ochranu Zivotniho prostiedi v letech 2012 — 2017
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Zdroj 14: CSU, 2019, viastni zpracovini

Ochrana Zivotniho prostiedi na Urovni firmy

Ochrana Zivotniho prostiedi je jiz zavedenou souéasti spole¢nosti Nestlé Cesko.
Firma zamétuje svou politiku v této oblasti na snizeni spotfeby vody, energie a na
prostiedi i z toho diivodu, Ze se jedna o velky podnik a tudiz sledovany. Jako vyznamny
potravinaisky vyrobce se podnik nejvice soustiedi na Setrné hospodateni s vodou
v zavodech. Usiluje o dosazeni tspor vody ve vyrob&é a zaroven 0 zachovani
bezpecnosti a kvality svych vyrobkd.

Za ucelem snizovani spotieby pitné vody se v zavodé Zora Olomouc pouziva
chlazeni vody ve vyrobé&, kdy se v chladicich okruzich vyuzivd podzemni voda ze tii
studni, a to umoziiuje usettit 15 % pitné vody a snizit odbér z vefejné vodovodni sité.
Tovérna v Olomouci disponuje také vnitrozavodovym pied¢isténim odpadnich vod
s Ceslemi a lapaci tukd. V roce 2009 bylo v tomto zavodé uvedeno do provozu moderni
technologické zafizeni na bazi tepelného Cerpadla, které slouzi pro chlazeni vody
chladici vyrobni zatfizeni a soucasné pro ohiev vody ohiivajici tanky na ¢okoladovou
hmotu. Toto feSeni pfedstavuje vyznamny piispévek k ochrané zivotniho prostiedi
a umoznuje do zna¢né miry uspoftit vodu a energii. V roce 2010 byl v zavodé Zora
Olomouc realizovan projekt na usporu pitné vody, ktery zahrnoval instalaci
recirkula¢niho systému ledové vody pro technologie vyroby Cokolddovych hmot
a produkei tabulek. Diky tomu projektu doslo v ramci zavodu ke sniZeni spotieby pitné
vody piiblizné o 18 % (Nestlé Cesko, s.r.o., 2012a).
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V zévodé¢ Stinx HoleSov byla ke sniZeni spotfeby vody pouZzita aplikace reversni
osmozy v kotelné zavodu. Jeji plné zavedeni ptineslo Usporu 7 % celkovych ndklad
za vodu. Pro vyrobu cukrovinek vtomto zavodé se také pouziva Cerpani vody
Z podzemnich zdroji. Dodéavka z vetejného vodovodu se pohybuje pouze kolem 20 %
celkové spotieby vody zavodu. Dodieni zavodem ukazatell vypousténych odpadnich
vod také vyznamné pfispiva k ochrané Zivotniho prostiedi (Nestlé Cesko, s.r.0., 2012a).

Spotieba energie v zavodech je dana hlavné procesy pretvareni surovin do
hotovych vyrobkl — jedna se zejména o zahtivani, vafeni, chlazeni, baleni, ¢isténi aj.
Systematicky pfistup a pouzivani modernich technologii umoziiuje spole¢nosti
spotiebu energie na tunu hotového vyrobku neustale snizovat a tim zlepSovat efektivni
vyuziti energie.

Dale spolecnost pftispiva ke zlepSovani zivotniho prostfedi snizovanim
hmotnosti obalt, zajistovanim jejich recyklaci a vyuziti, vyvojem obala
Z obnovitelnych zdroji a podporou rozvoje vetejnych systémi vyuzivani obalovych
odpadii. Nestlé Cesko je od roku 1997 spoluzakladatelem neziskové spole¢nosti EKO
— KOM, ktera v CR spoluvytvati moderni evropsky systém vyuzivani obalového
odpadu na zaklad¢ sdilené odpovédnosti vSech firem, které obaly na trh uvadéji.
Z prispévku Ucastnikll, odvozenych od tondze obalového materidlu, uvddéného spolu
s vyrobky na trh, jsou finanéné podporovany systémy sbéru a téidéni komunalniho
odpadu v jednotlivych obcich, aby bylo dosazeno poZzadované miry vyuziti a recyklace
obalového odpadu (Nestlé Cesko, s.r.0., 2012a).

Pti zajistovani logistickych sluzeb spolec¢nost také dodrzuje zodpovédnost viici
Zivotnimu prostiedi. Firma se zabyva sledovanim a snizovanim emisi CO> v dopravé
a skladech. Soustfed'uje se na optimalizaci dopravy pomoci vyuziti Zeleznice,
maximalniho vyuZiti kapacity aut a zaroven také provadi potiebna Skoleni fidici.

Spole¢nost podporuje svymi finanénimi prostiedky rizné ekologické projekty.
V roce 2012 zahajilo Nestlé Cesko spolupraci s vyznamnou ekologickou organizaci
Nadace partnerstvi na projektu ,,Nestlé pro vodu v krajiné“. Jeho cilem je hledani
pfirodé blizkych fesSeni, ktera by pomohla zadrzovat vodu v krajing, predchézet riziku
povodni i $etrnd hospodatit s vodou (Nestlé Cesko, s.r.0., 2012a).

7.1.1.2 Ekonomické faktory

HDP

Hruby doméci produkt je klicovym ukazatelem vyvoje narodniho hospodaistvi,
méti vykonnost ekonomiky. Predstavuje celkovou penézni hodnotu statkl a sluzeb
nové vytvorenych v daném obdobi, obvykle za jeden rok, na ur¢itém tzemi. Jedna se
0 soucet korunové hodnoty spotifeby domacnosti, investic, vladnich ndkupt a ¢istych
vyvozi.

Ceska ekonomika zaznamenala v poslednich letech dynamicky rist, ktery se
projevoval napfi¢ vSemi odvétvimi narodniho hospodaistvi, zejména ale v praimyslu
aVv odveétvi sluzeb. Rust realného hrubého domaciho produktu za rok 2017 dosahl
4,4 %. Meziro¢ni rast realného hrubého domaciho produktu se v 4. Ctvrtleti 2017
zrychlil na 5,5 % coz je nejvice od 2. ¢tvrtleti 2015, kdy byla ekonomika do zna¢né
miry stimulovana koncem finanéni perspektivy 2007-2013 u projektt Evropské unie.
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Na tvorbé HDP se jiz tradicné znacnou mirou podilela spotieba domacnosti na zbozi
a sluzby, ktera se meziro¢né zvysila o 4,3 %. NarGst spotieby byl zptisoben piedevsim
pozitivnim vyvojem mezd, poklesem miry Uspor domacnosti, vysokou duavérou
spotiebiteld v dalsi pozitivni vyvoj ekonomiky. Rust Ceské ekonomiky byl také
podpofen i ostatnimi slozkami HDP. Investice do fixniho kapitalu meziro¢né vzrostly
0 7,8 % a zahrnovaly v prvni fadé investice do stroji, zafizeni (kromé& dopravnich
prostfedkit) a informac¢nich a komunika¢nich technologii. Ze sektorového hlediska byla
vysoka investi¢ni aktivita tazena jak soukromymi investicemi, tak i investicemi sektoru
vladnich instituci. Ve 4. ctvrtleti 2017 se vzajemné vykompenzoval rust vyvozu,
podpoteny zvySujici se vnéj$i poptavkou, a narist dovozu, kde se projevila zejména
vysoka dovozni naro¢nost exportu a investic. Vyvoz vzrostl meziro¢né o 7,6 %, dovoz
0 8,3 %. Na rtstu vyvozu se tradi¢né nejvice podilely dopravni prostiedky. Rist dovozu
byl podpofen piedevsim stroji a zatizenimi, dopravnimi prostredky a elektronikou (MF
CR, 2018).

Meziro&ni riist HDP v roce 2018 byl 2,9 %, aviak podle predikce MF CR na rok
2019 by se mél rist HDP snizit na 2,4 %. Nejvyznamnéj$im riastovym faktorem HDP
vroce 2019 by meéla byt spotieba domacnosti, kterd by méla odrazet stale silnou
mzdovou dynamikou pii extrémné nizké mife nezaméstnanosti 1 dlirazné zvySeni
starobnich dichodt. Rist HDP by mél byt nadale také podpoien investicemi firem do
technologického vybaveni. Dle aktualni predikce Ministerstva financi by méla ¢eska
ekonomika rast tempem o 2,4 % Vv roce 2020 a 2,3 % v roce 2021 (MF CR, 2019).
Dosavadni vyvoj HDP a jeho progn6zu pro roky 2019 — 2021 je mozné nalézt v tabulce
¢. 4, ktera je uvedena nize.

Tabulka 4 - Vyvoj HDP a jeho prognéza (uziti ve stdalych cendch, referencni rok 2010)

2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
‘Zlgfch 4001 | 3081 | 4089 | 4307 | 4412 | 4604 | 4737 | 4851 | 4969 | 5085

rastv% | -08 | -05 | 2,7 53 2,4 4.4 2,9 2,4 2,4 2,3
Zdroj 15: MF CR, CSU, 2019, vlastni zpracovani

Nezaméstnanost

Meziroéni pokles podilu nezaméstnanych osob podle MPSV od zatfi 2017
dosahuje 1,4 p.b., v absolutnim vyjadieni se pak pocet registrovanych nezaméstnanych
mezirocné snizuje piiblizné o 100 tisic. Podle vybéroveého Setfeni pracovnich sil
V priméru za cely rok 2017 ¢inila mira nezamé&stnanosti 2,9 %, pfedstavujici 156 tisic
lidi bez préce. U registrované nezaméstnanosti je velky prostor pro dalsi pokles, jelikoz
¢ast uchazecii o zamé&stnani pracuje na zkraceny uvazek a je pravdépodobné schopna
opustit registraci a nastoupit do prace na plny Gvazek. V roce 2018 byla mira
nezaméstnanosti V praméru 2,2 %. Mira nezaméstnanosti se V soucasné dobé podle MF
CR nachazi na velmi nizké urovni a prostor pro jeji dalsi pokles lze povazovat za téméf
vycerpany.

Pro obdobi let 2019 — 2020 je predikce miry nezaméstnanosti odhadovana na
2,2 %, pro rok 2021 — na 2,3 % (MF CR, 2019). Vyvoj miry nezaméstnanosti a jeji
progndza v letech 2019 — 2021 je uvedena v tabulce ¢islo 5.

41



Tabulka 5 - Vyvoj miry nezaméstnanosti a jeji prognoza v letech 2019 - 2021

2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
prumer
v tis. 367 | 369 | 324 | 268 | 211 | 156 | 122 | 117 | 120 | 125
osob
sr(‘,jmer 70 | 70 | 61 | 51 | 40 | 29 | 22 | 22 | 22 | 23
0

Zdroj 16: MF CR, CSU, 2019a, vlastni zpracovani

Vysoky pocet volnych pracovnich mist se stdva bariérou pro rist produkce
a celé ekonomiky statu a motivuje vétsi firmy k investicim zvysujicim produktivitu
prace. V nasledujicich letech se nedostatek kvalifikovanych i nekvalifikovanych
zamé&stnanct bude navySovat, a to piedstavuje hrozbu pfedevsim pro podniky spadajici
do primyslovych odvétvi.

Primérna mzda

V roce 2017 se zvySila priméma nominalni mzda o 7,0 % (proti 6,9 %)
a pramérna realna mzda o 4,5 % (proti 4,4 %). Mimofadn¢ vysokého nartistu mezd v 4.
¢tvrtleti roku 2017 dosahlo odvétvi vetejna sprava, obrana, vzdélavani a zdravotnictvi.
Na dynamice rustu mezd se do zna¢né miry podilel zpracovatelsky pramysl, kde mzdy
vzrostly o 9,0 %. Mzdy a platy byly navic podpofeny zvySenim tGrovné minimalni
a zaruCené mzdy o 11,1 % a nariistem platovych tarifi ve zdravotnictvi o 10 %,
k némuz doglo s tginnosti od pocatku roku 2018 (MF CR, 2018). V roce 2018 byl
dynamicky rist mezd zaznamenan zejména v nizko a stfedné vydélkovych profesich
(MF CR, 2019). Pro rok 2019 se podle predpovédi Ministerstva financi predpoklada
oslabeni dynamiky poptavky po pracovni sile z divodu zpomaleni ekonomického rustu.
Také je pravdépodobné, Ze v nasledujicich letech dojde k procesu nahrazovani
nékterych pracovnich pozic kapitalem v dusledku zna¢ného zdrazovani pracovni sily
a nedostupnosti pracovniki s p¥islusnou kvalifikaci (MF CR, 2018). Nasledujici graf
ukazuje rist nominalnich a realnych mezd a zachycuje ptedpovéd” jejich vyvoje pro
obdobi let 2019 — 2021.

Graf 4 — Nomindlni a redlné primérné hrubé mzdy v K¢ v obdobi 2012 - 2021

Vyvoj nominalnich a realnych pramémych hrubych mezd v K¢ v obdobi
2012 - 2021
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Zdroj 17: MF CR, CSU, 2018, viastni zpracovani
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V roce 2017 se zvysila primérna hruba mésicni mzda zaméstnance ve Zlinském
kraji 0 7,4 % a ¢inila tak 26063 K¢. V Olomouckém kraji praimérna hruba mési¢ni mzda
vzrostla 0 7,2 % na 26372 K&, Vv Praze se zvysila o0 5,7 % na 37288 K¢&. Nestlé Cesko
provozuje ve Zlinském a Olomouckém kraji své vyrobni zavody s feditelstvim v Praze,
rist mezd v téchto krajich ma ptimy vliv na mzdovou politiku spole¢nosti. V soucasné
dobé se firma potykd s problémem ziskat kvalifikované zameéstnance zejména
Z technickych obord.

Inflace

Prumérna ro¢ni mira inflace v roce 2017 meziro¢né€ vzrostla z 0,7 % na 2,5 %.
Pramérna mira inflace v roce 2018 dosahla 2,1 % oproti piedpovedi ve vysi 2,3 %.
Hlavni pfi¢inou bylo pferuseni rustového trendu cen potravin od pocatku 2. ¢tvrtleti
2018, coz oproti proinflacnim efektim nartstu mezd a ceny ropy piedstavovalo
vyrazngjsi faktor (CSU, 2019b). Podle predikce Ministerstva financi na rok 2019 by
meéla primérna mira inflace dosahnout 2,3 %. Déle se v roce 2019 piedpoklada, Ze bude
silngj8i kurz koruny jak vii¢i euru, tak jesté vyraznéji vici americkému dolaru. V letech
2020 — 2021 je o¢ekavana primérna mira inflace ve vysi 1,6 % (MF CR, 2019). Vyvoj
prumérné ro¢ni miry inflace a jeji prognozu pro roky 2019 — 2021 zobrazuje nésledujici
graf.

Graf 5 - Priumérnd rocni mira inflace v letech 2012 - 2021
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Zdroj 18: MF CR, CSU, 2019, viastni zpracovani

7.1.1.3 Socialné-demografické faktory

Demograficky vyvoj populace

Ceska republika méla k 31. prosinci 2017 10 610 055 obyvatel. V priibéhu roku
2016 se pocet obyvatel Ceské republiky zvysil na 10 578 000 osob. Piibylo zejména
senioril, ale také déti mladSich 15 let. Nejvice obyvatel obsahovala vékova skupina
40 — 44 let zatazena do zakladni vékové skupiny obyvatel 15-64 let. Podle rozlozeni
obyvatelstva na zakladé pohlavi na konci roku 2016 populaci Ceska tvofilo 5,20
milionu muzi a téméet 5,38 milionu Zen. S piibyvajicim v€kem pievaha Zen v
obyvatelstvu rychle rostla: ve véku 65 let bylo na tisic zen 878 muzi, ve véku 75 let
719 muzi a ve véku 85 let jiz jen 499, tedy zen bylo dvakrat vice nez muzi. Na
zvySujicim se poctu obyvatel se do zna¢né miry podilela zahrani¢ni migrace. Diky
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zahrani¢nimu stéhovani se v roce 2017 celkovy pocet obyvatel zvysil o 20 063 0sob
avroce 2016 o 28 300 osob. V roce 2016 se starnuti populace projevilo meziro¢né
vy$Sim primérnym vékem obyvatel a vysS§im podilem osob ve véku 65 a vice let.
Pokracoval trend ménici se skladby obyvatel podle rodinného stavu ve sméru
rostouciho poétu svobodnych a rozvedenych osob a ubytku Zenatych/vdanych (CSU,
2017). Tabulka ¢. 6 zobrazuje vékové slozeni obyvatelstva v obdobi let 2012 — 2017.

Tabulka 6 - Vekové slozeni obyvatelstva v tis. osob, 2012 — 2017 (k 31.12.)

Vékova skupina (tis. osob) | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

0-14 let 1560,3 | 1577,5 | 1601,0 | 1623,7 | 1647,3 | 1670,7
15-64 let 7188,2 | 7109,4 | 7056,8 | 6997,7 | 6942,6 | 6899,2
65+ 1767,6 | 1825,5 | 1880,4 | 1932,4 | 1988,9 | 2040,2

Zdroj 19: CSU, 2018

Vyvoj poctu obyvatel ve tfech zakladnich vékovych skupinach byl v roce 2017
intenzitou meziro¢nich zmén shodny jako v piedchozich étyfech letech. Pocet déti ve
véku 0-14 let se kazdoroéné zvySoval o 1 %, pocet seniord se zvySoval o 3 % a pocet
obyvatel ve véku 15-64 let se naopak 0 1 % snizoval (CSU, 2018a).

Pocet déti ve véku 0-14 let se v populaci Ceska od roku 2008 kazdoroéné
zvySoval. Béhem roku 2016 se zvysil o 23,6 tisice na 1 647 275 osob. Détska slozka
populace zahrnovala v roce 2016 podle tdaji Ceského statistického ufadu 15,6 %
obyvatel, o deset let diive to bylo 14,4 %. Skupina obyvatel ve véku 15-64 let tvotila
65,6 % a skupina obyvatel star$ich 65 let tvofila 18,8 % Geské populace (CSU, 2017).
Analyzovana spolec¢nost se zaméfuje svymi cukraiskymi vyrobky piedevsim na déti,
atak se pozitivni vyvoj této vékové skupiny obyvatelstva muze kladné projevit na
trzbach spolecnosti.

Oddéleni demografické statistiky Ceského statistického ufadu piipravilo
projekci obyvatelstva Ceské republiky do roku 2101. Hlavnim vystupem této projekce
je postupné snizovani po¢tu obyvatel.

Graf 6 — Ocekdvany vyvoj poctu obyvatel podle hiavnich vékovych skupin do roku 2101
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Zdroj 20: CSU, cervenec 2013a

Podle statistické predikce se pocet obyvatel navySoval jenom do roku 2018, kdy
dosahl 10 610 mil. osob, a byl nejvyssi od konce druhé svétové valky. Podle predikce
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se o¢ekava zvySovani poc¢tu obyvatel do roku 2029 a v nasledujicich letech se trend
obréati (CSU, 2018b). V roce 2101 bude mit Ceska republika 7,68 mil. obyvatel.
Z tohoto poc¢tu budou osoby starsi 65 let tvotit 32,5 %, déti do 15 let 12,2 % a osoby ve
véku 15-64 let 55,3 %. Prodluzovani délky zivota a soucasné nizsi pocet narozenych
déti bude piispivat ke starnuti populace, tj. zvyseni podilu osob starsich 65 let (CSU,
2013Db).

Pro firmu Nestlé Cesko by zvyseni poétll seniorti ve spole¢nosti znamenalo
nabidku zdravéjsiho sortimentu produkti pro skupinu zakaznikt ve véku nad 65 let,
ktera je zastoupena ve vétsim rozsahu zenami.

Zivotni styl

Zdravy zivotni styl je trendem dneSni doby a pfimo souvisi se zdravym
stravovanim. Nevyvazeny zpusob stravovani a nedostatek fyzické aktivity mohou vést
k vysokému krevnimu tlaku, vysokému indexu télesné hmotnosti, vysokému
cholesterolu a jinym rizikovym faktorim kardiovaskularnich onemocnéni, diabetu
a nékterych typt rakoviny. Cukr se za¢ina postupné nahrazovat ovocnymi sladidly
a ostatni obvyklé ptisady jsou nahrazovany ptirodnimi, které maji totozny ucinek.
Popularngjsimi se také stavaji napoje, které jsou bez cukru, avsak jsou nahrazovany
umélymi sladidly. V soucasné dob& se 79 % ceskych zékaznikli pii ndkupu potravin
zajima o misto vyroby daného produktu. Také Cesti spotiebitelé stale Castéji sleduji
informace uvedené na obalu vyrobku (Vitalni senior, 2017).

Podle provedeného prazkumu vroce 2016 agenturou Ipsos MORI
0 preferencich ¢eskych vyrobki 64 % lidi pii nakupovani potravin davaji prednost
domacim produktim. V odpovédich na otdzku, pro¢ nakupuji zbozi mistnich vyrobci,
62 % respondentll uvedlo, Ze tim chtéji podpoftit ¢eské vyrobce a producenty, 45 %
odpovédélo, ze takovy nakup pfinasi jistotu a 36 % zakazniki se vyjadrilo, ze Ceské
produkty jsou kvalitngji nez ostatni produkty (Cesky vyrobek, 2010).

Online studie trendd ve zdravém stravovani od spole¢nosti Nielsen provedena
v Ceské republice v srpnu 2014 doklada, Ze je pro &eské spotiebitelé kvalita a zdravotni
preferuji potraviny bez piidavku umélych barviv a pfichuti a jsou ochotni si za né
priplatit a také, Ze pii vybéru potravin davaji prednost tém, které deklaruji zdravotni
benefity. Rostouci pocet lidi s nadvahou a silna obava spotiebitelti o zdravi jsou velkou
ptilezitosti pro vyrobce, kteti jsou schopni nabidnout potraviny prospé$né pro zdravi.
Podle vyzkumu spole¢nosti Nielsen 65 % Ceskych spotiebitel je ochotno zaplatit vyssi
cenu za potraviny prospésné pro zdravi. Z vyzkumu bylo také zjisténo, ze 53 % Ceskych
spotiebiteltl vnimaji u sebe lehkou az tézkou nadvahu a 46 % se snazi svou nadvahu
riznymi zpasoby fesit. S cilem snizit svoji vahu 85 % lidi méni své stravovaci navyky
a 60 % zvysuje svou fyzickou aktivitu. Studie dale zdaraziuje, ze 68 % spotiebiteld,
kteti méni kvuli hubnuti své stravovaci navyky, omezuji konzumaci sladkého (Nielsen
Holdings N.V., 2015).

Své nakupy cesti spotiebitelé uskuteCniuji nejcastéji v hypermarketech
a supermarketech, kde 59 % domacnosti nakupuje zbozi za akéni ceny a 41 % za
standardni ceny (Ipsos, 2016). Podle prizkumu spole¢nosti Euromonitor z ¢ervence
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2017 jsou hypermarkety povazovany za nejdulezitéjsi distribu¢ni kanél pro ¢okoladové
a necokoladové cukrovinky, dale nasleduji supermarkety a diskontni prodejny
(Euromonitor International, 2017b).

Ptistup k volnému ¢asu

Podobu systému volného c¢asu vyznamné ovliviiuje fada faktort jako
spoleCensky systém, stupefi modernizace, ekonomicka vykonnost, demograficka
struktura, soustava hodnotovych orientaci nebo politického usporadani. Cesi ve volném
Case zejmena sleduji televizi, poslouchaji hudbu, a kromé traveni ¢asu pfed monitorem
pocitace také jesté, ovSem v mnohem mensi mife, nakupuji, sportuji ¢i chodi na
vychazky a také ¢tou knihy. Volny cas je tak vniman obyvateli pfedevsim ve smyslu
relaxace a odpocinku. Vysledy mezinarodniho vyzkumu ISSP 2007 — Volny ¢as a sport
ukazuji, ze Ceské obyvatelstvo se vyznamné neli$i svymi volnocasovymi aktivitami od
ostatnich evropskych zemi, s vyjimkou vétsi obliby nakupovani a rucnich praci/
kutilstvi a méné strdveného casu u pocitace. Podrobné&jsi rozbor dale ukazal, ze ve
struktuie ¢etnosti volnocasovych aktivit Ize vysledovat tfi nejzakladnéjsi typy zivotniho
stylu odvozenych na zakladé¢ zZivotnich fazi c¢loveéka, pohlavi, vzdélani,
velikosti/charakteru mista bydlisté a véku.

Graf 7 - Priumeérné frekvence aktivit volného c¢asu podle 3 typii Zivotniho stylu

W Aktivity mimo domov [l .Zenskéd" kultura JDomiacky”zplsob Ziveta

Sledovani TV, DVD, videa

Poslouchani hudby

Chozeni po obchodech, nakupovani

Setkdvani s pfateli

Setkavani s pfibuznymi

Cteni knih

Fyzické aktivity - sport

Traveni £asu na internetu nebo u PC

Ruéni prace a kutilstwi

Navitéva kultumich akel

Hrani karet nebo deskovych her

Nawvitéva sportovnich udalosti

Chozeni do kina

1 2 3 4 5
Poznamka: 1 = nikdy, 2 - nékolikrat za rok, 3 - nékolikrat za mésic, 4 - nékolikréat tydné, 5 - denné.

Zdroj 21: I1SSP, 2007

Prvni typ Zivotniho stylu je pfedstaven mladou generaci, tvofi jej 35 %
respondentt a je charakteristicky oproti ostatnim typum aktivitami mimo domov, jako
napiiklad chozeni do kina, navstéva kulturnich akci, sportovani, traveni ¢asu na
internetu nebo u pocitace — jde o aktivni zpusob Zivota. Dal$i typ se nazyva sveét
»zenské™ kultury, tvoii jej 45 % respondenti a je charakteristicky nakupovanim,
sledovanim televize, ¢tenim knih, setkavanim s pfibuznymi. Tieti typ piedstavuje
,domacky* zplsob zivota, tvoii jej 20 % respondenti a je charakteristicky zejména
rucni praci, kutilstvim a sledovanim sportovnich udalosti.
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Vyzkum dale ukazal, Ze jedince, ktefi travi volny ¢as aktivitami mimo domov
se nejcastéji vyskytuji mezi muzi, lidmi s vysokoskolskym diplomem a ve velkém
mésté. Za nejvyraznéjsi znak této skupiny lze povazovat vék do 30 let. Naproti tomu za
typického predstavitele zptsobu traveni volného ¢asu oznaceném zjednoduSené jako
»zenskd  kultura® lze v porovnani stfetim typem oznalit zeny, jedince se
sttedoSkolskym vzdélanim a ty, kdo pochazeji z velkého mésta a je jim nad 60 let. Tteti
typ traveni volného Casu v sobé zahrnuje velmi rtiznorodou skupinu lidi. Podil muza
a zen je v této skupiné pfiblizné€ stejny — muzi je 48 % a Zen 52 %, ptevazuje stiedni
a vyssi vék — 36 % v kategorii 46-59 a nad 60 let, bydli$té na vesnici — 51 % a nizsi
vzdélani — 66 % s nejvyse vyudenim (Safr & Patotkova, 2011).

Tyto tfi zakladni typy zivotniho stylu pIné€ neodrazeji strukturu zivotniho stylu
Vv celé Ceské spolecnosti, ale vymezuji jeho nejzakladnéjsi rysy a popisuji nositelé
jednotlivych klastri traveni volného Casu, které byly zjistény z otdzek tykajicich se
frekvence &innosti ve volném &ase. Pro firmu Nestlé Cesko je typ zivotniho stylu
zastoupeny ,,Zenskou kulturou‘ podle dané studie ptedstavuje velmi dulezité zakazniky,
protoze se nejvice ze vSech ostatnich skupin ve volném ¢ase vénuji nakupovani, a tak
by mohla firma s ohledem na jejich pozadavky a potieby nabidnout vhodny sortiment
produkce v mistech, kam Zeny chodi nakupovat nejvice.

Piistup k praci

Vysledky studie spole¢nosti Ipsos MORI realizované pro Microsoft ukazaly, ze
¢esti zaméstnanci malych a stfednich firem pracuji v priméru o vice nez hodinu déle,
nez je evropsky pramér. Prizkum zjistil, Ze zaméstnanci v zahrani¢i pracuji 37 hodin
tydné, ¢esti pracovnici 38,2 hodiny. Vice nez 41 hodin tydné v praci zistava témet 55 %
ceskych zaméstnanct. Pracovni tkoly, zejména vyfizovani pracovnich e-maild, jsou
Casto feSeny zaméstnanci mimo pracovni dobu ve volném case. Ze strany svych
nadfizenych zaméstnanci vyZaduji flexibilnéjsi pracovni dobu, dnes to vyuZiva jenom
15% z nich. Vysledky studie odhalily skute¢nost, Zze ve firmach, kde zavedli
flexibiln&;jsi firemni kulturu a kde hodnoti lidi pfedevsim podle vysledkt, nikoli podle
poctu odpracovanych hodin, jsou zaméstnanci vyrazné produktivnéjsi nez v tradi¢nim
prostfedi zaloZeném na kontrole a nutnosti vykondvat praci na pracovisti. Pfimy vztah
mezi flexibilnim stylem prace a produktivitou potvrzuje i to, ze 66 % ceskych
pracovnikti povazuji mobilitu za cestu ke zvySeni produktivity a zaroven jako nastroj
pro sladéni osobniho a soukromého Zivota (Hovorkova, 2015). Otdzka flexibility na
pracoviiti by mohla byt feSena v administrativni budové Nestlé Cesko v Praze
V Modfanech.

7.1.1.4 Technologické faktory

Technologie jsou soucasti kazdého vyrobniho podniku, pfinasi vyssi efektivitu
vyroby, sniZzeni ndkladl vyroby nebo sniZzeni negativnich vlivii na zivotni prostiedi.
V potravinaiském primyslu je vV soucasné dob¢ kladen stale vétsi diraz na tplnou

automatizaci vyrobniho procesu. Pomaha firmam zlepsit plynulost vyroby a zvysit
objem vyrobené produkce s niz§imi naklady na pracovniky.
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V Ceské republice probihd vyroba cukrovinek v HoleSové av Olomouci
aV téchto zavodech neni mira automatizace pftili§ vysokad, jako naptiklad pii vyrobé
Vyroba v zavodech je charakteristicka vysokym podilem ru¢ni prace a diky tomu firma
ma moznost nékteré své vyrobky produkovat flexibilnéji, ménit je a rychle se
pfizpisobovat pozadavkim zdkaznikll. Zavadéni automatizace ve vyrob& firma
v budoucnosti planuje pro procesy, které v soucasné dobé vyzaduji t¢Zkou manualni
praci. Ve skladovani by to napiiklad mohly byt robotické manipulatory (Pohorsky,
2015, s. 11).

Zavody Nestlé v Ceské republice jsou zaméfeny predeviim na flexibilitu
a prizptuisobuji podil automatizovanych procesti Ve vyrob¢ typu vyrabéné produkce.
Investice do automatizace predstavuji pro spolecnost posileni konkurenceschopnosti
v odvétvi a nartist exportu vyrobené produkce. Natasa Matyasova, feditelka technické
divize Nestlé, zastava nazor, ze pfi nahrazovani manudlni prace robotem neni nutné
zaméstnavat kvalifikované lidi, ale je potieba, aby pracovniky ve vyrobnim provozu se
prubézné vzdélavali, jak nové technologie ovladat. U automatizovanych vyrobnich
linek na cokoladu naptiklad je nutné, aby operator dotykového panelu rozumél
zobrazujici se informaci na panelu (Pohorsky, 2015, s. 12-13). Oblast kvality je vSak
zdroji nenahraditelna. V oblasti kvality spole¢nost vyuziva systém fizeni kvality Nestlé
(NQMS), ktery zahrnuje standardy kvality vyrobki ur¢ené centralou Nestlé a normy,
pozadavky a standardy pro potravinaiské vyrobky platné v CR.

Technologie v oblasti vyroby stroji pro produkci ¢okolady firma nakupuje ze
Svycarska, Italie a SRN z diivodu, Ze se v Ceské republice tyto specilni zdroje
nevyrabé&ji. Z tuzemskych technologii vyroby firma nakupuje naptiklad balici linky
a dopravniky. Diky investi¢ni podpofe mateiské spolecnosti firma muze investovat do
mnoha modernich technologii, které jsou dostupné na trhu, jako jsou rentgeny,
kamerové ¢i laserové sortéry a metaldetektory. Posledni se bézné& vyuZzivaji v provozu
u vyrobnich linek a zvySuji ochranu zdravi spotiebitele (Pohorsky, 2015, s. 13-14).

7.1.1.5 Vyhodnoceni PEST analyzy

Provedend PEST analyza umoznila zjistit faktory, které maji nejzasadnéjsi vliv
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a nevyhody, které jsem uvedla do tabulky ¢&islo 7.
Tabulka 7 - Vyhodnoceni PEST analyzy spolecnosti Nestlé Cesko

Vyhody Nevyhody
Obliba nakupovani ve volném ¢ase —
piilezitost ke zvyseni prodeji

Nestabilni politika statu — mozny
negativni vliv na investory

cukrovinek
Pfispivani ke zlepSeni Zivotniho Rist popularity zdravé stravy — hrozba
prostiedi sniZeni prodejti cukrovinek

Nevysoka mira inflace — stabilni

. . ., Pfisné hygienické norm
obchodovani na domacim trhu ve Y

Nedostatek kvalifikovanych i

Dostupnost modernich technologii nekvalifikovanych zaméstnancii
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Vyhody Nevyhody

ZvySeni prumérné mzdy — zvySeni Starnuti populace, zvyseni podilu osob
vydajti domacnosti na nakup zbozi a starSich 65 let — vyzaduje nabidku
sluzeb zdrav¢jSiho sortimentu produktt
Rostouci automatizace ve vyrob¢ — Rostouci automatizace ve vyrob¢ —
nahrazeni t€zké manudlni prace ve nutnost rekvalifikace zaméstnancii na
skladech vyrobnich linkach

Zdroj 22: vlastni zpracovani

7.1.2 Charakteristika odvétvi — analyza mikrookoli

V souladu s klasifikaci ekonomickych ¢innosti je spoleénost Nestlé Cesko s.r.0.
zatazena do sekce C — zpracovatelsky pramysl, do oddilu CZ-NACE 10 — Vyroba
potravinaiskych vyrobkt. Dany oddil je rozdélen do deviti skupin. Podle tohoto
rozdéleni je spolecnost zatazena do skupiny 10.8 — Vyroba ostatnich potravinatskych
vyrobki, déale pak ptfesnéji do vyrobkové tiidy 10.82.0 — Vyroba kakaa, ¢okolady
a cukrovinek (NACE-CZ, 2018).

Vyroba potravinaiskych vyrobki patii ke klicovym odvétvim zpracovatelského
prumyslu. V roce 2017 obor CZ-NACE 10.8 v ramci vyroby potravinaiskych vyrobka
mél podil 20,4 % na trzbach za vlastni vyrobky a sluzby, zatradil se tak na druhé misto
Vv podilu na trzbach v ramci CZ-NACE 10. Pfidana hodnota v roce 2017 v porovnani
s rokem 2016 u oboru CZ-NACE 10.8 vzrostla a tvotila 24,6 %, podil hodnoceného
oboru na zaméstnanosti odvétvi ¢inil 17,6 % (MZe, 2018).

Zahrani¢ni obchod s vyrobky podle Klasifikace produkce CZ-CPA 10.8 —
Ostatni potravinaiské vyrobky, vcetné subdodavatelskych praci se vyznacuje
vzestupnou tendenci u exportu, tak 1 u importu. Negativni skute¢nosti je vSak rostouci
vysSe hodnoty salda zahrani¢niho obchodu na rok 2016 poukazujici na meziro¢ni
prohloubeni zaporné obchodni bilance oboru (MZe, 2016).

Tabulka 8 - CZ-CPA 10.8 Zahranicni obchod v mil. K¢

Rok 2012 2013 2014 2015 2016

Vyvoz 30080 30975 35647 44767 42478
Dovoz 31742 32936 38416 46672 44613
Saldo -1662 -1961 -2769 -1905 -2135

Zdroj 23: Panorama potravindarského primysiu 2016, vlastni zpracovani

Skupina 10.8 — Vyroba ostatnich potravinaiskych vyrobki ma v Ceské
republice velké perspektivy na dalsi rozvoj.

7.1.3 Charakteristika trhu s cukrovinkami

Na ¢eském trhu cukrovinek dominuji nadnarodni spoleénosti, které jsou 1épe
schopné konkurovat cen& nez doméci vyrobci. Nestlé Cesko je v sou¢asnosti lidrem na
trhu s cukrovinkami. Z reportu o cukrovinkach rozdélenych podle kategorii na trhu
v Ceské republice, ktery zpracovala vyzkumna agentura Canadean, bylo zjiiténo, Ze se
nejvice v prabehu let 2012 — 2017 prodavaly ¢okoladové vyrobky, potom nasledovala
kategorie cukrovinek a tieti pozici zaujimala kategorie zvykacich gum.
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Graf 8 - Trzni hodnota cukrovinek podle kategorii na ceském triu v mld. K¢

Trzni hodnota cukrovinek podle kategorii v mld. K¢ v letech 2012 - 2020
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Zdroj 24: Canadean, 2017, vlastni zpracovani

Pod kategorii ¢okolady se rozumi maloobchodni prodej ¢okolddovych tyc¢inek
a tabulkovych ¢okolad. Kategorie cukrovinek zahrnuje maloobchodni prodej tvrdych
bonboénd, zelatinovych cukrovinek, matovych bonboni a medikovanych sladkosti.
Kategorie zvykacich gum obsahuje maloobchodni prodej zZvykacéek typu ,,Buble gum*
a ,,Chewing gum®. V letech 2019 — 2020 se podle reportu oekava zvyseni spotieby
sladkosti u Ceskych spottebitelt a v disledku toho i nartst prodeji ve vSech zminénych
kategoriich. Podrobné ¢iselné udaje ohledné trzni hodnoty cukrovinek podle kategorii
v letech 2012 — 2020 jsou k dispozici v piiloze prace.

Jak je vidét z grafu, trh s cukrovinkami se charakterizuje kazdoro¢nim nartistem
trzni hodnoty. Meziro¢ni tempo ristu trhu v letech 2012 — 2018 dosahuje v priméru
témer 4 %. Spotieba cukrovinek na obyvatele tvofi v priméru 4,85 kg rocné
(Canadean, 2017).

7.1.4 Porteriv model péti konkurencénich sil — analyza mikrookoli

V této kapitole bude popsan Portertiv model péti konkurenénich sil pisobicich
na podnik Nestlé Cesko v potravinaiském odvétvi. Budou zde popsani hlavni
a potencialni konkurenti spole¢nosti, vliv odbératelti a dodavatelt a substituty, které by
pravdépodobné mohly podnik ohrozit.

7.1.4.1 Soucasni konkurenti — rivalita v odvérvi

Analyza konkurence bude provedena podle pievazujici ¢innosti spolecnosti,
kterd je v klasifikaci CZ-NACE 10.82.0 — Vyroba kakaa, ¢okolady a cukrovinek.

Trh cukrovinek je charakterizovan predevSim silnou konkurenci v odvétvi
s vysokou koncentraci podnikl. Dale je specificky tim, Zze se zde pohybuje n¢kolik
velkych, ¢asto nadnarodnich, spolecnosti, které vzajemné konkuruji cenou a kvalitou
vyrobki, a velké mnozstvi mensich podniku, které nejsou schopné s témito velkymi
firmami soupetit.

Konkurence na trhu ¢okoladovych cukrovinek

Z hlediska procentualniho podilu na maloobchodnich prodejich v roce 2017
mezi nejvétsi konkurenty firmy Nestlé Cesko Vv oblasti okoladovych cukrovinek lze
zafadit spole¢nosti: Mondelez Czech Republic, Ferrero Ceska, Storck Ceska republika,
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dale Mars Czech a Lindt & Springli (Czechia). V nasledujici tabulce je uvedeno
rozlozZeni firem podle podilu na trhu ¢okoladdovych cukrovinek v roce 2017.

Tabulka 9 - Podily firem na trhu cokoladovych cukrovinek v CR v roce 2017

RozloZeni firem podle podilu na trhu ¢okoladovych cukrovinek v roce 2017
Nestlé Cesko, s.r.0. 33,4 %
Mondelez Czech Republic, s.r.o. 26,5 %
Ferrero Ceska, s.r.0. 8,8 %
Storck Ceska republika, s.r.o0. 46 %
Mars Czech, s.r.o. 3,9 %
Lindt & Springli (Czechia), s.r.o. 3,4 %

Zdroj 25: Euromonitor International, 2018a, vlastni zpracovani

Firma Nestlé Cesko ma vedouci postaveni na trhu ¢okoladovych cukrovinek
s podilem 33,4 %. Postaveni lidra firma ziskala s podporou své nejprodavangjsi tradi¢ni
znaCky Orion, ktera tvoii 31,7 % podil na tomto trhu. Nejvétsim konkurentem
analyzované firmy je spole¢nost Mondelez Czech Republic, ktera tvoii 26,5 % podil na
trhu diky silnym znackam ve svém vyrobkovém portfoliu jako Milka a Figaro. VVyrobky
znaCky Milka se v roce 2017 umistily na druhé pozici po produktech znacky Orion
a predstavovaly 10,6 % podil na trhu. Vyrobky zna¢ky Figaro se v tomtéz roce umistily
na teti pozici podle prodeju s 7,3 % podilem na trhu. Druhym konkurentem firmy
Nestlé Cesko je Geska pobocka spole¢nosti Ferrero Ceska, ktera ma 8,8 % podil na trhu
¢okoladovych cukrovinek a to diky své uspésné znaéce Kinder Surprise. DalSimi
konkurenty na &eském trhu Sokoladovych cukrovinek jsou spole¢nosti Storck Ceska
republika s podilem na trhu 4,6 % a Mars Czech s podilem 3,9 %. Uzavira seznam péti
3,4 %. Dalsi konkuren¢ni spole¢nosti s podilem na trhu méné nez 2 % neovliviiuji
zdsadnim zpasobem spole¢nost Nestlé Cesko a jsou uvedeny v grafu “Podily
konkurenénich spolegnosti na trhu okolddovych cukrovinek v CR v roce 2017, ktery
je umistén v ptiloze diplomove prace (Euromonitor International, 2018a).

Konkurence na trhu necokoladovych cukrovinek
Nasledujici tabulka zahrnuje pét nejsilngjsich spole¢nosti z hlediska podilu na
trhu ne¢okoladovych cukrovinek v roce 2017.

Tabulka 10 - Podily firem na trhu necokoldadovych cukrovinek v CR v roce 2017

RozloZeni firem podle podilu na trhu ne¢okoladovych cukrovinek v roce 2017
Nestlé Cesko, s.r.0. 39,3 %
Haribo CZ, s.r.o. 14,6 %
Mondelez Czech Republic, s.r.o. 6,1 %
Perfetti Van Melle Czech Republic, s.r.o. 4,4 %
Candy Plus, a.s. 4,2 %
Storck Ceska republika, s.r.0. 4,0 %

Zdroj 26: Euromonitor International, 2018b, vlastni zpracovani
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Podle procentualniho podilu na maloobchodnich prodejich v roce 2017 mezi
nejvétsi konkurenty firmy Nestlé Cesko v oblasti ne¢okoladovych cukrovinek lze uvést
spolecnosti: Haribo CZ, Mondelez Czech Republic, Perfetti Van Melle Czech Republic,
Candy Plus a Storck Ceské republika.

Na trhu necokoladovych cukrovinek patii prvni misto také spole¢nosti Nestlé
Cesko s podilem na tomto trhu 39,3 %. Hlavnim konkurentem firmy je spole¢nost
Haribo CZ s maloobchodnim podilem na trhu ve vysi 14,6 %, ktera vyrabi zelé
a gumové sladkosti, 1ékofice a mnoho dalsich. Cesti spotiebitelé ocefiuji vyrobky
Haribo a vnimaji je jako velmi kvalitni. Druhym konkurentem spole&nosti Nestlé Cesko
je firma Mondelez Czech Republic, ktera ma 6,1 % podil na trhu nec¢okoladovych
cukrovinek, vyplyvajici z vysoké popularity a Sirokého portfolia znacky Halls. Na
tretim misté¢ v konkurenci se umistila spole¢nost Perfetti Van Melle Czech Republic
s podilem na trhu 4,4 % a na ¢tvrtém — Candy Plus s podilem 4,2 %. Spole¢nost Candy
Plus zaznamenala v roce 2017 narust prodeji o 23 % diky znaéce Pedro, pod kterou
jsou dnes nabizeny nejenom zvykaci gumy, ale také Zelé, tradi¢ni lékofice a dalsi
sladkosti. Spole¢nost Storck Ceska republika méla v roce 2016 4,0 % podil na trhu
necokoladovych cukrovinek. Jiné konkurencni spolec¢nosti s podilem na trhu méné nez
3 % nemaji zasadni vliv na spole¢nost Nestlé Cesko a jsou zobrazeny v grafu “Podily
konkurenénich spoleénosti na trhu neéokoladovych cukrovinek v CR v roce 2017,
ktery je umistén v piiloze diplomové prace (Euromonitor International, 2018b).

Vyse byla popsana konkurence spole¢nosti Nestlé Cesko podle hlavni ¢innosti
firmy, tj. vyroby Gokoladovych a nedokoladovych cukrovinek na tzemi Ceské
republiky. Spole¢nost v§ak krom¢ vlastné vyrabénych sladkosti prodava i fadu dalsich
produktii. V oblasti kojenecké vyzivy mezi nejvetsi konkurenty firmy patii spole¢nost
HiPP, Hamé a Hero. V oblasti instantnich vyrobki je nejvyznamnégj$im konkurentem
Vitana.

7.1.4.2 Potencialni konkurenti — riziko vstupu

V soudasné dobé mohou spole¢nost Nestlé Cesko ohrozit predeviim velké
nadnarodni firmy, které si vzajemné siln¢ konkuruji na trhu a ¢asto vyuzivaji fuze,
akvizice a dal$i formy podnikového partnerstvi k poraZenich svych konkurentli. AvSak
hrozba vstupu novych takto silnych konkurentt je nizka, protoze je trh s cukrovinkami
v soucasné dobé uz pomérné nasyceny. Potencidlni konkurenci ptedstavuji také
obchodni tetézce jako Albert, Tesco, Lidl, Kaufland, nabizejici svym zakaznikiim
zbozi, které je prodavano pod privatnimi znackami. V tomto p¥ipadé vyrobce, ktery
vyrabi pro privatni znacku daného obchodniho fetézce, se dobrovolné vzdava své
identity. Spotiebitel si takto nabizeny produkt pfi svém nakupu spojuje s obchodnim
fetézcem, nikoliv s vyrobcem. Privatni znacky byvaji zpravidla rozdéleny na
ekonomicke — s levnymi vyrobky nizsi kvality, standardni — s vyrobky dobre kvality za
pfijatelnou cenu, a prémiové — S vyrobky vysoké kvality za vyssi cenu (Heskova, 2006).
Produkty privatnich znac¢ek byly v minulosti u spotiebitelti spojovany s nekvalitnim
zbozim za nizkou cenu. V soucasné dob¢ se stavaji privatni znacky ¢im dal vice
popularnéjsimi diky rozsifeni sortimentu téchto znacek o vyrobky s vysokou kvalitou
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za priznivé ceny. Pro maloobchodniky jsou privatni znacky zajimavé proto, Ze jejich
hruba ziskova pfirazka se pohybuje od 25 % do 30 % (Keller, 2007, s. 299).

7.1.4.3 Hrozba substitutii

Produkty spole¢nosti Nestlé Cesko maji velké mnoZstvi substitu¢nich vyrobku.
V obchodech, kde se spotiebitel s vyrobky Nestlé setkava, které jsou reprezentovany
pfevazné potravinovymi fetézci, jsou ¢asto konkurenéni vyrobky vystaveny vedle sebe
a tim dochazi k velkému tlaku na snizovani ceny u konkurenénich spole¢nosti a k velké
mife vzdjemného nahrazovani vyrobkll u spotiebitelii, kteti se rozhoduji pii svém
nakupu na zaklad¢ ceny. Konkuren¢ni spolecnosti se zajmem ziskat a udrzet si klicové
zakazniky se musi odliSovat marketingovou komunikaci, kvalitou nabizené produkce
a budovat silnou image u kazdé znacky svych vyrobkl. V dlouhodobé perspektive
zvysovani kvality nabizené produkce by znamenalo pro spolegnost Nestlé Cesko
dosazeni znacné konkuren¢ni vyhody oproti svym soupetiim.

1.1.4.4 Sila dodavateln

Spole¢nost podporuje lokalni ¢eské a slovenské dodavatele surovin a materiala.
Od téchto dodavateli spole¢nost nakupuje do svych zavodu 100 % cukru, pies 90 %
mléka a mléénych surovin, na 55 % zeleniny a téstovin pro vyrobu kulinafskych
vyrobku a pres 40 % Skrobu a sirupt. Dale od mistnich vyrobct spole¢nost nakupuje
také obalovy material — 100 % vinité lepenky a vice nez 70 % hlinikové folie, rovnéz
nakupuje energie, logistické, dopravni a dal$i sluzby. Ro¢né za suroviny a materialy
uréené pro vyrobu utrati Nestlé Cesko piiblizné 4 miliardy K&, z této astky pfiblizné
40 % vydajt ptipada na tuzemské dodavatele (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018h). Nestlé S.A.
ptimo spolupracuje s farmaii v africkych zemich a poskytuje pro zavody Nestlé
v Ceské republice potfebné mnozstvi kakaa pro vyrobu &okoladovych vyrobkai.
Dodavatelé se p¥i spolupraci se spolecnosti Nestlé Cesko musi fidit pfisnymi naroky na
kvalitu, bezpe¢nost, etiku a udrzitelnost. Soucasti schvalovaciho procesu pro kazdého
dodavatele je pfijeti etického Kodexu pro dodavatele Nestl¢. Vyjednavaci sila na strané
spoleénosti Nestlé Cesko je vy$§i neZz na strané dodavatelt, se kterymi firma
spolupracuje.

Podle informaci dostupnych v databazi Albertina, spole¢nost Nestlé Cesko
V obdobi od zaii 2016 do srpna 2017 hradila 13,5 % doSlych faktur od dodavateli
v terminu splatnosti a 85,9 % faktur po terminu splatnosti. Bylo sledovano celkem 1557
faktur od 30 dodavatelti platebnich informaci. Spole&nost Nestlé Cesko hradila faktury
od svych dodavateli tésn¢ po terminu jejich splatnosti v rozmezi 1-4 dnt. Avsak
zpozdéni u firem v odvétvi s thradou faktur svym dodavatelim dosahovalo v praiméru
5 dni. V zadném ptipadé se nejedna o vysledek zpracovani uplnych ucetnich dat
provéfovaného podnikatelského subjektu, ziskané tidaje umoziuji pouze orientacné
posoudit kreditni riziko pfi rozhodovani v ramci obchodniho styku. Spole¢nost Nestlé
Cesko by méla udrzovat vztahy s dodavateli na vysoké urovni, protoze dodavky surovin
Vv potiebné kvalité a mnozstvi pfimo ovliviuji cyklus vyroby produkce v jednotlivych
zavodech a odrazi se na kvalité hotovych vyrobki.
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Graf 9 — Platebni historie spolecnosti Nestlé Cesko z 09.2016 po 08.2017

Dny rpoidéni
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——COdvetvi & G 5 & 6 & ] 5] 5 5 5 5

Zdroj 27: prrevzato z databdze Albertina (2017)

7.1.4.5 Sila odbératelit

Spolegnost Nestlé Cesko prodava své vyrobky jak na mistnim trhu, tak i na
zahrani¢nich trzich. Hlavnimi obsluhovanymi zahrani¢nimi trhy jsou Slovensko,
Polsko, Rusko, Ukrajina, Mad’arsko, Litva, Bulharsko, Anglie, USA, Italie, Francie,
Belgie, Spanélsko, Recko, Nizozemsko, Némecko, Svycarsko, Portugalsko, Hongkong,
Kanada, Satidska Arabie, Kuvajt. Nestlé Cesko nabizi vyrobky pro riizné zakaznické
segmenty — od kojenct a déti po dospivajici, dospélé a duchodce.

Spolecnost k pokryti co nejvétsi Casti Ceského trhu vyuziva téméf vSechny
dostupné prodejni kanaly. Nejvétsi mnozstvi svych vyrobki spoleénost Nestlé Cesko
distribuuje do sit¢ supermarketi a hypermarketi mezinarodnich spole¢nosti
a diskontnich prodejen, jejichz zakazniky se podili na celkovém obratu firmy z 86 %.
Je to déno tim, Ze tyto zdkaznici vytvofili na maloobchodnim trhu novy trend
nakupovani. Koncentrace zboZzi rizné povahy na jednom prodejnim misté vytvoftila
u zakaznikd potfebu nakupovat v ndkupnich centrech, i kdyz zakaznik pozaduje pouze
urCity typ zboZi nebo pouze malé mnozstvi zbozi, které by jinak mohl zakoupit
v prodejnach v blizkosti jeho bydlisté. Dale firma distribuuje své vyrobky do
velkoobchodni sit¢ a do nezavislych maloobchodnich prodejen. Spole¢nost také
vyuziva takovych prodejnich kanali jako sité Cerpacich stanic, hotelti, Skolnich zatizeni
a dalSich.

Nejvetsi vyjednavaci silu maji obchodni fetézce, supermarkety a hypermarkety
mezinarodnich spoleénosti, které vytvati zna¢ny tlak na cenu a spole¢nost se musi
prizptsobit jejich podminkdm. Ze strany spoleCnosti je potieba na spolupraci
s obchodnimi fetézci davat velky diraz, protoze prave tyto fetézce tvori hlavni zdroj
ptijmi z prodeji vyrobkl Nestle.
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7.2 Interni strategicka analyza

V této cCasti prace bude provedena analyza hodnotového fetézce, kterd
charakterizuje podnik a jeho procesy jako probihajici fadu dil¢ich ¢innosti spole¢né
ovliviujicich pozici podniku ve vztahu k zakaznikim i ke konkurenci. Nasledovat bude
zhodnoceni finan¢ni situace spole¢nosti podle metodiky INFA.

7.2.1 Analyza hodnotového fetézce

Porterova analyza hodnotového fetézce slouZzi pro analyzu silnych stranek firmy
a vymezeni konkurenéni vyhody. V ramci analyzy jsou vSechny ¢innosti, které jsou
v rdmci podniku vykonavany, rozdéleny na primarni a podptrné procesy vedouci
k realizaci hodnoty na trhu. Analyza hodnotového fetézce by méla pomoci odhalit
moznosti a slaba mista jednotlivych ¢asti firmy.

Obrazek 15 - Zjednoduseny hodnotovy retézec spolecnosti

Zemédeélstvi Dodavatelé Nestlé Maloobchodnif spotiebitelé
Farmari prvni drovné obchodni
kanaly

Zdroj 28: weboveé stanky spolecnosti Nestlé (2018), viastni preklad. Dostupné z:
https://www.nestle-cwa.com/en/csv/what-is-csv/about-report

7.2.1.1 Primdrni aktivity spolecnosti Nestlé Cesko, s.r.o.

Zaklad konkurenéni vyhody spole¢nosti Nestlé Cesko se nachazi pravé
V primarnich ¢innostech podniku.

Rizeni vstupnich operaci

Ve spole¢nosti Nestlé jsou podnikové ¢innosti jako napiiklad planovani
poptavky, volba dodavateli a materidlové planovani do vyroby, fizeny centralné pro
vSechny divize pomoci hlavniho vyrobniho planu sestaveného doptedu. Planovani
potieb surovin a obalti pro jednotlivé zavody v CR probiha v centrale spolenosti Nestlé
Cesko v Praze. Tato centrala se viak ¥idi nafizenim o vyrobnim planu, které stanovuje
mateiska spole¢nost Nestlé S.A. Nestlé Cesko uruje predpokladanou spotiebu
materiall a oballl pro jednotlivé divize podle hlavniho vyrobniho planu. Kazda divize
tak ma urcitd omezeni v rozhodovani o mnozstvi vstupnich surovin a obalovych
materidlii potfebnych pro vyrobu. Disledkem téchto omezeni miize byt zvyseni ndklada
spojenych se skladovanim piebyte¢nych surovin a materialtt na skladé v obdobi, kdy
bude nizka poptavka po urcitych vyrobcich Nestlé. Na rozdil od zakladnich surovin,
které lze v ptipadé pirebytku na skladé vyuzit v recepturach jinych vyrobkd v jinych
divizich spole¢nosti, zdsoby obalovych materidli vétSinou nelze vyuzit jinym
zptisobem neZ pro dany vyrobek divize. K zjednoduSeni pfedpovédi budoucich potieb
materiald firma od roku 2006 pouziva systém SAP, ktery zajistuje prihledné fizeni
a optimalizaci vstupnich surovin a obalovych materiald. Tento systém eviduje
aprubézné navrhuje potfeby do vyroby pro jednotlivé materidlové polozky
v konkrétnich skladech divize (Kuc¢eravec, 2009).
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Pro piijem vstupnich surovin a materiald na jednotlivé sklady vyrobnich zavoda
spole¢nost pouziva rozdé€leni téchto zasob podle povahy daného materidlu. Suroviny
urcené pro vyrobni proces podléhaji expiraci a je nutné je vzhledem k této skutenosti
odpovidajicim zptsobem skladovat. Suroviny a obaly ve spole¢nosti Nestlé Cesko jsou
skladovany podle systému FIFO, kdy je prvni uskladnéna polozka je prvni
vyskladnénou polozkou. Nejvice paletovych mist na skladech zavodu je obsazeno
obalovymi materidly. Jde o rtizné folie, do kterych se bali cokolady z vyroby, a také
0 kartony, které slouzi k prepravé hotovych vyrobku. Sklady vyrobnich zavoda jsou
rovnéZz vybaveny automatickymi, motorovymi i nemotorovymi mechaniza¢nimi
prostiedky. Z mechanizac¢nich prostiedktli 1ze uvést rucni paletové voziky, motorova
nizkozdvizna paletova zafizeni, vysokozdvizné vidlicové voziky, regalové zakladace,
ndkladni vytahy apod. Vsechny provedené manipulace se surovinami, materialy,
polotovary ¢i hotovymi vyrobky jsou evidovany v informacnim systému SAP
(Kuceravec, 2009).

Proces tizeni toku materialii a oball je uvnitt kazdého zadvodu spolecnosti také
zaznamenan v systému SAP. Materialové toky firmy lze rozdélit do nasledujicich
kategorii (Kuceravec, 2009):

- pfijem surovin a obald,

- dodavky surovin a oball ze skladii do procesu vyroby,
- Ttizeni pohybu vratek z procesu vyroby do skladu,

- fizeni pohybu odpadii a zbytkovych materiala.

Distribuci surovin a materiali do vyrobnich zavodli zajistuji konkrétni
dodavatelé. Dodaci lhtta je pfedem smluvné sjednana a za kazdy den zpozdéni plati
dodavatele pokuty. Dodavatelsko-odbératelské vztahy ovliviuji proces fizeni kvality
vyroby a podili se na vytvareni hodnoty ve spole¢nosti.

Vyroba a provoz

Vyroba v zavodu Sfinx HoleSov je rozdélena do nékolika vnitropodnikovych
stfedisek, ktera se dale déli do jednotlivych pracovist. Tym operatoru pracuje na
kazdém pracovisti v tfisménném provozu. Vnitropodnikova stiediska zavodu jsou
nasledujici: Drazirna, Kandytarna 1 & 3, Vyroba Marshmallow, Karamelovna a Zelé.
Tato stiediska jsou vzajemné propojeny a jejich provazanost muze vést k problemovym
situacim v procesu vyroby. Pokud naptiklad dojde k problému ve varné zelé, kde vznika
primarni hmota, ktera se dale pfemistuje do Useku zpracovani a baleni, pracovnici na
useku baleni nemohou pokracovat v praci, protoze nemaji vyrobky urcené k baleni
avyrobni proces se tak musi zastavit na nékolika mistech. Také miZe nastat
problémova situace i v opa¢ném ptipad€, pokud dojde k vazné poruse na nekterém z
balicich strojii, kdy bude potieba vyrobky do doby oprav nakladné skladovat. Za tcelem
pfedchazeni takovym nepfiznivym situacim se spolecnost tidi zavedenou politikou
kvality a bezpe¢nosti na pracovisti a motivuje a podporuje operatory vyrobnich linek,
aby pfichazeli s vlastnimi zlepSovacimi navrhy v krizovych situacich ve vyrobé
(Hrehorova, 2014).
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Vyroba v zavodu Zora Olomouc probiha ve vyrobnich halach, které jsou
vzajemné propojeny vzduSnymi tunely s potrubim, kterym protéka cokolada.
Vyrobkovy sortiment zavodu Zora je rozdélen do nasledujicich skupin: tabulkoveé
¢okolady, cokoladové tyCinky, macené tyCinky, aerované ¢okolady a tyCinky, dezerty
a sezonni vyrobky vano¢ni a velikono¢ni. V§echny vyrobky pod logem Orion se vyrabi
v tomto zavodé. Cokoldda Studentskd pecet, ktera je vyrobkem zavodu Zora, byla
v roce 2015 druhou nejprodavangjsi tabulkovou ¢okoladou v CR. Zavod neprodukuje
pouze finalni vyrobky, ale se také specializuje na vyrobu ¢okoladovych hmot, které se
exportuji do jinych evropskych zavodu Nestlé. K tomuto procesu zavod Zora vyuziva
mezisklad, ze kterého je ¢okolada sta¢ena do cisteren. Cisterny s cokoladovou hmotou
jsou prevazeny do ostatnich zavoda Nestlé, napiiklad do zavodu v Polsku a Mad’arsku,
kde je nasledn¢ ¢okoladova hmota pouzita k vyrobé riznych ¢okoladovych vyrobku.
Mezisklad ma podobu dvanacti velkych bareld a objem kazdého barelu je urcen pro 50
tun tekuté Cokolady. Cely zavod je zrekonstruovan a vybaven modernimi technologiemi
vyroby, aby produkce zavodu spliovala nejvyssi hygienické standardy (Onderka,
2016).

Spole¢nost se ve svych zdvodech zaméfuje na odstranovani rtiznych druht
plytvani, které vedou ke ztratovosti ve vyrob&. Oblasti plytvani, se kterymi se
spole¢nost setkava, jsou nasledujici: plytvani spojené s nadprodukei vyrobkd, zavadami
vyrobki, ¢ekanim ve vyrobnich procesech, zvySenim optimalni vyse zasob. Spole¢nost
usiluje o pfedchazeni vzniku potravinového odpadu a soustiedi se na omezeni plytvani
potravinami v celém vyrobnim fetézci. Své aktivity v tomto sméru zamétuje na volbu
vhodnych typl oball, které chrani potraviny pfed znehodnocenim. Dale rozsifuje
nabidku velikosti svych vyrobki, aby si kazdy spotiebitel mohl zvolit vhodnou velikost.
Diky optimalizaci firemnich planovacich procest spole¢nost snizuje podil pomaleji
prodavanych zésob, avsak stale existuji situace, kdy se firma musi rychle vypotadat
s nadbyte¢nym mnozstvim potravin. Tyto potraviny spole¢nost vénuje potiebnym, a to
ve spolupréci s charitativnimi organizacemi.

K Gsporngjsi a flexibilngjsi vyrobé Nestlé Cesko vyuziva metodu Kaizen, ktera
je zavedena ve spolecnosti pro tyto ucely. “Kaizen je neustdale zlepsovani procesi,
cinnosti, lidi a jejich spoluprace v podniku. Zakladem tohoto systému je kultura
zlepsovani, nespokojenost se soucasnym stavem, neustdlé hledani a odstranovani
plytvani. Pohled na problémy jako na prilezitosti.” (Kristak et al., 2017, s. 7)
ZlepSovani je zaméfeno na postupnou optimalizaci procesit a pracovnich postupt,
snizovani zmetkovitosti a zvySovani kvality, uspory ¢asu a materidlu vedouci ke
snizovani nakladi, posileni bezpecnosti prace a sniZovani urazovosti na pracovisti.

Charakter vyroby lze v zavodech Nestlé délit nasledovng:

- sezonni (Vanoce, Velikonoce, léto apod.),

- lokalni (z hlavniho vyrobniho planu pro mistni trh v CR),
- exportni (z hlavniho vyrobniho planu pro zahrani¢ni trh),
- vyjimecna (promo akce vyznamnych zakazniki).

Lokalni a exportni vyroba dosahuje nejvétsich objema vyrobené produkce
V dubnu a nejmensich — v poslednich mésicich v roce. Z pohledu vyroby je nejsilngjsim

57



mésicem Cervenec, ve kterém vyroba dosahuje nejvétsich objema vyrobené produkce
a zaroven dochazi k nejvétsi materidloveé spotiebé (Kuceravec, 2009).

Firma se snazi o optimalizaci hodnotového toku, a to ve vyrobé samotné a jeji
podptrnych procesech. Nestlé Cesko dodrzuje vysoké standardy kvality zpracovani
vyrobkl v celém vyrobnim procesu, nebot’ nekvalita nebo opozdéni muze mit za
nasledek zastaveni celé vyrobni linky.

Rizeni vystupnich operaci

Pied distribuci Kk zdkaznikim hotové vyrobky prochazi kvalitativni
a kvantitativni kontrolou. Distribuci hotovych vyrobki probihd ve spolupréci
s dodavateli a lze ji rozdélit na lokalni a exportni. V piipadé lokalni distribuce jsou
hotové vyrobky expedovany do distribuénich center v CR a v ptipadé exportni
distribuce je hotova vyroba nejdiive uskladnéna na rtizné dlouhou dobu a potom je
externim dodavatelem exportovana na sklad zahrani¢niho zakaznika (Kuceravec,
2009). Jelikoz se jedna o distribuci potravinaiské produkce, podléhaji vyrobky Nestlé
Cesko ur¢itym teplotnim normam pro piepravu a skladovani. Pfedepsana teplota se
pohybuje v rozmezi mezi 6-18 °C. V teplych letnich mésicich se pro ptepravu vyrobkt
pouzivaji chladici navésy. Pro piepravu vyrobku spole¢nost vyuziva kamionovou,
Zelezniéni a lodni dopravu. U kamionové dopravy spoleénost spolupracuje s dodavateli,
ktefi disponuji kamiony s ekologi¢t&jsim provozem, S cilem snizeni emisi CO2 (Nestlé
Cesko, s.r.0., 2014).

Marketing a odbyt

V marketingové komunikaci se zakazniky spole¢nost pouziva v§echny dostupné
marketingové nastroje. Nestlé Cesko uziva k propagaci svych vyrobki viechny formy
reklamy: televizni, tiskovou, rozhlasovou, venkovni, interiérovou, reklamu v kinech,
direct mail a reklamu na internetu. Diky silnému finan¢nimu postaveni spole¢nost Casto
vyuzivda moznost reklamy vyrobkd v televizi. Pro své reklamni ucely firma
spolupracuje se zkuSenymi reklamnimi agenturami na ¢eském trhu. Déle pro zvySeni
trzeb a informovani spotfebitelti o novinkdch produktii spolecnost realizuje podporu
prodeje v misté prodeje — nabizi darkové predméty a vzorky, provadi ochutnavky. Ugast
spole¢nosti na vystavach a veletrzich na ¢eském trhu je mala.

Firma provadi komplexni vyzkumy zaméfené na spotiebitele, které zkoumaji
jak jejich preference, tak i zivotni styl, nakupni chovani a zvyky. Na zéaklad¢ vysledkt
marketingovych Setieni spolec¢nost pfizptisobuje své vyrobky chutovym pozadavkim
lokalnich zakaznikt a pouziva vhodnou formu reklamy respektujici mistni podminky.
Politika firmy v oblasti reklamy je nacilena na propagovani produkti cestnym
zpusobem a tak, aby CeSti spotiebitelé byli spravné osloveni a vznikla dlouhodoba,
pfijemna a efektivni komunikace.

Preference zakaznikd se v dne$ni dobé rychle méni, a tak na odbyt firma
poskytuje rizné diverzifikace své produkce, které se lisi podle chuti spotiebitell
v jednotlivych zemich. Kromé tradiénich &okolad s arasidy a ofechy Nestlé Cesko na
trh dodava také cokolady s pistaciovou nebo visiiovou naplni, ¢okolddy s medvidky
nebo lentilkami. Do Anglie napfiklad firma ve velkém mnozstvi exportuje cokoladové
vyrobky s karamelem, oblibena je tam také pomerancova piichut’. Do Holandska

58



spole¢nost napiiklad dovazi tzv. aerovanou ¢okoladu, kterd je v této lokalité Casto
nakupovana spotiebiteli (Onderka, 2016). Spravné zvolena marketingova strategie
umoziuje firm¢ zvySovat odbyt produkce a pomaha dosahovat kladného vysledku
hospodareni.

Servisni sluzby
Spole¢nost Nestlé Cesko poskytuje servis pro spotiebitele v Praze, v misté
svého sidla. Zakaznici mohou firmu kontaktovat se svymi dotazy telefonicky, emailem
nebo pisemné na adrese Nestlé Cesko, s.r.o. V piipadé jakychkoliv zdvad vyrobka se
mohou spotiebitele obratit na tento servisni centrum spolecnosti. Spokojenost
zakaznikd je jeden z ukazatell, které Nestlé pecliveé sleduje, a proto se fidi cilem —
maximalné vyjit vstiic svym zékaznikiim.
7.2.1.2 Podpiirné aktivity spolecnosti Nestlé Cesko, s.r.o.

Podptrné ¢innosti napomahaji primarnim c¢innostem spolecnosti i sobé
navzajem.

Infrastruktura podniku

Na rozdil od jinych podptirnych ¢innosti napomahé infrastruktura spole¢nosti
celému hodnotovému fetézci. Nejvyssi feditelstvi spoleénosti, které sidli ve Vevey ve
Svycarsku, spolupracuje s kazdou poboc¢kou a vytvaii normy a firemni politiku, kterou
pak musi vSechny nasledovat. Ve firmé Nestlé Cesko je organizaéni struktura formalng
stanovena. VSechna oddéleni maji ve spolecnosti jasné vymezeny vztahy nadfizenosti
a podiizenosti, odpovédnosti a pravomoci. Spole¢nost ma vytvofeny systém
samostatnych divizi, kde kazdd divize ma pfidéleny vlastni rozpocet a provadi
samostatnd hodnoceni vykonnosti. Oddéleni kvality v zavodech je vybaveno
chemickou a mikrobiologickou laboratofi pro kontrolu kvality vstupnich surovin i
hotovych vyrobkli a pro sledovani zakladnich biologickych parametri provozu
(CENIA, 2016, s. 5).

Spoleénost Nestlé Cesko disponuje internim systémem fizeni kvality (NQMS —
Nestlé Quality Management System), prostfednictvim kterého je uplatiiovana politika
kvality v podniku.

Obrazek 16 - Politika kvality Nestlé Cesko, s.r.o.

Preference
& Trvalé hodnoty

Spotiebitel
&
Zakaznik

Zdroj 29: Nestlé Cesko, s.r.0. (2015)



V systému fizeni kvality Nestlé jsou zapojeni vSichni zaméstnanci a jsou
zodpovédni za dosahovani stanovenych cili a neustalé zlepSovani kvality vSech
vyrobku a sluzeb Nestlé. NQMS se sklada ze tii ¢asti: standardi kvality, neustalého
zlepSovani fidiciho cyklu kvality vyrobki a fidiciho systému kvality zalozeného na
procesech. Standardy kvality zahrnuji v sobé centralné ur¢ené i vyrobkové specifické
pozadavky, které jsou fizeny prostfednictvim lokaln¢ definovanych operativnich
ptedpisu kvality a jsou zaloZeny na mistnich regulaénich pozadavcich. Efektivniho
fizeni procest kvality spole¢nost dosahuje pravé pomoci neustalého zlepSovani fidiciho
cyklu kvality svych vyrobki. Ridici systém kvality zaloZzeny na procesech zdtiraziiuje,
ze kazdy pracovnik je zodpovédny za fizeni svého procesu a ze tyto procesy maji dopad
na bezpe¢nost vyrobku, na soulad s legislativou a ve vysledku na uspokojeni potieb
zdkaznikt Nestlé (Nestlé Cesko, s.r.0. 2015).

Technologicky rozvoj

Podnikové technologie jsou pro spole¢nost zabyvajici se vyrobou jednim ze
zdrojti  konkurenéni vyhody. Spole¢nost Nestlé Cesko Kk velkosériové vyrobg
¢okoladovych a necokoladovych vyrobki vyuzivd automatizovanych procest. Dobie
navrzena prumyslova automatizace potravinaiskych procesii poskytuje spolecnosti
mnoho vyhod, napiiklad pruznost pii zméndch vyrobniho sortimentu, moZnost
planovani vyrobniho procesu, optimalizaci vyrobnich procesii, dosazeni shody
s pozadavky na kvalitu a vedeni zaznamu o prub&hu vyroby a jiné. Cilem firmy je plné
vyuzivat kapacity modernich technologii a dosahovat maximalni vyrobni kvality
a efektivity.

VyVoj nového vyrobku ve spole¢nosti Nestlé Cesko je proces, ktery trva
zpravidla 12 az 18 mésict a se sklada z péti fazi (Tichankové, 2011):

Obrazek 17 - Proces vyvoje nového vyrobku

Zdroj 30: Nestlé (2007) a vlastni zpracovani

Pro postoupeni z jedné faze procesu do nasledujici je potfeba mit vyplnény
ur¢ité pfedem dané dokumenty o konceptu a zadani vyvoje nového vyrobku, o studii
proveditelnosti a business planu, o odhadu budoucich prodejt a vyhodnoceni projektu.

Spoleénost Nestlé Cesko pouziva se svymi odbérateli a klienty elektronickou
vyménu dokladi EDI (Electronic Data Interchange) ve strukturovanych datech pro
jejich bezpapirové a automatizované zpracovani. S vyuzitim technologie ORION EDI
od firmy CCV Informaéni systémy, rozsifené o sluzbu PDF2EDI, spole¢nost Nestlé
Cesko zpracovava PDF objednavky napiiklad od spoleénosti Kaufland, a to bez
nutnosti ru¢niho piepisovani dat do svého systému. EDI technologie umoznuji firmé
zjednodusit a zptesnit vyménu dat pii kazdodenni spolupraci s obchodnimi fetézci.
Technologie EDI spole¢nost nevyuziva jenom pro vyménu strukturovanych dat
z objednavek, faktur a dalSich dokladi, ale pomoci elektronické fakturace archivuje

60



rizné podoby vydanych danovych dokladi, jako dobropisy, vrubopisy, a jiné
(Feedit.cz, 2017).

Rizeni pracovnich sil

Nestlé Cesko povazuje své zaméstnance za kli¢ové aktivum, a proto ve fizeni
lidskych zdroji pouzivd systém planovani kariéry propojeny se vzdélavanim.
K internimu vzdélavani pracovnikia firma vyuziva vyukovych modulu, které byly
vytvoteny specialné pro Nestlé K rozvijeni dovednosti a zkuSenosti na pracovisti
v tymech, a dale umoziuje i mezinarodni kariérni rst prostfednictvim externich
Skoleni s vyuzitim programti mezinarodniho tréninkového centra Nestlé ve Svycarském
Rive Reine. Kariérni piileZitosti jsou zaméstnancim poskytovany na zaklad¢é zasluh
bez ohledu na etnicky ptivod, narodnost, ndbozenstvi, rasu, pohlavi, vék nebo sexualni
orientaci. Cely systém fizeni lidskych zdrojii ve spole¢nosti se opird o planovani cili
arozvoje, kazdoro¢ni hodnotici proces, vyhledavani talentd, planovani naslednictvi
arozvoje kariéry (Nestlé Cesko, s.r.o., 2018i). Vsichni zaméstnanci spoleénosti
dodrzuji Kodex obchodniho chovéani Nestlé, ktery vymezuje komplexni pravidla
chovani na pracovisti. Politika fizeni lidskych zdrojii Nestlé Cesko je zaméfena na
podporu vzajemné tcty, divery a transparentnosti ve vzédjemnych vztazich na pracovisti
a také na podporu otevien¢ komunikace a spoluprace. Spolecnost dale usiluje
0 vytvéafeni bezpe¢ného a zdravého pracovniho prostfedi pro vSechny své zaméstnance.
Zaméstnanci ve vyrobnich zavodech jsou podnécovani k:

- tymové efektivni spolupraci,

- otevienosti nebat se fici sviij nazor, uznavani chyb a pouceni se z nich,

- odpovédnosti, zahrnujici soustiedéni se na vysledky,

- akénosti, ktera obnasi rychlost, pfizpisobivost a nadSenost v praci (Nestlé
Cesko, s.r.0., 2010a).

V pritbéhu roku zaméstnanost v zdvodech Nestlé Cesko kolis, a to z déivodu
sezénnosti vyroby. N&jveétsi zameéstnanosti je v zavodé Zora kazdoro¢né dosahovano
V letnich mésicich, kdy zavod musi docasné zvysit pocet pracovnikd o 200 lidi ve
vyrobé vanoCnich kolekci cukrovinek, ktera zacind jiz od kvétna. Nejméné prace
v zavodé Zora je v jarnim obdobi (Onderka, 2016). VVyroba v zdvodu Sfinx se také
vyznacuje sezOnnosti, a proto je potieba piizpusobit tomu potfebu dodateénych
pracovnikd.

Rizeni pracovnich sil ve spoleénosti Nestlé Cesko napomaha jednotlivym
primarnim i podptrnym ¢innostem hodnototvorného fetézce a ma vliv na konkurenéni
vyhodu firmy. Néklady vynalozené firmou na kvalifikaci a motivaci zaméstnancu,
jejich nabor a potiebna Skoleni se odraZeji na spokojenosti zaméstnancii, jejich
produktivité, snizeni chybovosti u jednotlivych vyrobnich operaci a tim i na dosazeni
lepsich vysledkd, které ptispivaji ke zvySeni zisku celé spole¢nosti.

Obstaravatelska cinnost

Nakup ve spolecnosti Nestlé se zajistuje prostfednictvim nakupcich prvni
urovné, tzv. Lead Buyers, ktefi se staraji o zajisténi strategickych surovin jako jsou
sirupy, cukry, tuky a kakao. Potfebné suroviny se nakupuji pro vSechny svétové divize
spole¢né podle dané ceny, urody a dalSich faktord, které jsou vyznamné v oblasti
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kvality a cenové dostupnosti. Nakup na narodni trovni provadi strategicti nakupci, tzv.
Strategic Buyers, ktefi sidli v centrale spole¢nosti Nestlé Cesko v Praze. Strategiéti
nakupci spolupracuji s nakupcimi prvni Grovné, upravuji potieby surovin pro vyrobni
zdvody v CR, vytvafi kontrakty s tuzemskymi a zahrani¢nimu dodavateli, zajistuji
plynuly tok materiali pro vyrobu (Kuceravec, 2009).

Kakao, respektive kakaovou hmotu, pro vyrobu ¢okoladovych cukrovinek
spole¢nost nakupuje z PobieZi slonoviny, statu v zdpadni Africe. Kakaové boby se tam
rovnéZ i zpracovavaji. Cokoladda se do zavodu Zora dovazi ve velkych blocich, které
pracovnici ve vyrobé nasledné rozpoustéji a dale zpracovavaji (Onderka, 2016).

Vedouci nakupu Nestlé pro Ceskou a Slovenskou republiku, Michal Lehar,
v publikovaném rozhovoru, ktery se konal vkvétnu roku 2018, pro Asociaci
Procurementu (AP) uvedl, Ze cilem nakupu neni dosazeni pouze uspor, ale predevsim
zajisténi optimalniho nakupu, ktery by odpovidal potiebam trhu a hlavnim cilim
spole¢nosti. Pro pfedchazeni problémim spojenych s rizikem nedodavek surovin je
podle Michala Lehara dulezit¢ mit co nejvétsi pocet schvalenych alternativnich
dodavatelll. Pro cely proces nakupu je potfeba znat trh, dodavatele, co ovliviiuje ceny
a co nakupuji konkurenti, jak probiha proces ndkupu dané kategorie a jiné. Pfi nakupu
surovin Nestlé Cesko nesoustfed’uje se jenom na to, jestli je cena suroviny ovlivnéna
ristem nebo poklesem burzy, ale predevsim sleduje, jaka je cena suroviny v okamziku
nakupu, tj. skute¢na cena, a jakéd byla v pfedchozim roce. Spole¢nost usiluje o propojeni
nakupu surovin a materialti pro vyrobu cukrovinek s aktivitami zaméfenymi na tvorbu
sdilené hodnoty a podporu udrzitelnosti. Jsou k tomu urceny celosvétové programy
spole¢nosti, jako Nestlé Cocoa Plan nebo Coffee program. Program Nestlé Cocoa Plan
je zaméfen na zlepSeni Zivotnich podminek mistnich zemédélct a kvality péstovanych
kakaovych bobil, a také na odstranéni vyskytu détské prace pii ziskdvani kakaa
v Africkych zemich. Nestlé se podili na zvySovani Grovné vzdélani farmait, zabyva se
jejich vychovou a také je podporuje finanéné jak na globalni, tak i na lokalni urovni
(Asociace procurementu, 2018).

Nakupni zptisoby a metody jsou ve spole¢nosti nastaveny efektivné a pomahaji
firmé dosahovat konkuren¢ni vyhody. Dulezité je pro spole¢nost udrzovat komunikaci
s klicovymi dodavateli na dobré trovni a mit dopfedu pfipravené feSeni a mozné
scenafe vyvoje téchto feSeni pro situace nedodavek zasadnich surovin a materiala.

7.2.2 Financ¢ni diagnostika

Tato ¢ast prace bude obsahovat financni diagnostiku podniku, ktera zahrnuje
benchmarking spolecnosti s odvétvim, rozklad financnich indikatorti spolecnosti
pomoci diagnostického systému INFA, analyzu ekonomické ptidané hodnoty (EVA)
a zaveérecné posouzeni financniho zhodnoceni spolecnosti.

7.2.2.1 Benchmarking

Nésledujici text je zaméfen na porovnavani analyzované spolecnosti
s odvétvim. Srovnani s odvétvim bylo vypracovano s pouzitim Benchmarkingového
diagnostického systému finan¢nich indikatorti INFA, ktery je vefejné pfistupny na
webovych strankach Ministerstva obchodu a primyslu Ceské republiky.
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Tabulka 11 — Benchmarking s klasifikaci CZ-NACE 10.8

Skupina ukazateld Spread

Spread (ROE-re) 1012 1013 2014 2015 2016 2017
Nestle Cesko, s.r.0. 19.70%) 2477%| 22.44%| 38.12%| 44.01%| 32.96%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 -142%|) 0,89%) 233%| 029%| 438%| 331%
ROE (EATVK) 1012 1013 2014 2015 2016 2017
Nestle Cesko, s.1.0. 2644%| 41.83%| 3008%| 4729%| 32.61%| 39.37%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 074%| 1213%] 11350%| 10,04%| 1383%| 13.77%
Alternativoi naklad na VK (re) 2012 013 2014 015 2016 2017
Nestlé Cesko, s.1.0. 6.74%| 1708%| 17354%| 917%| 8600 661%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 1117%) 1124%) 914%| 975%| 946%| 1026%
Skupina ukazateli Tvorba EBIT

Produkini sila (EBIT/A) 2012 2013 2014 015 1016 17
Nestlé Cesko, s.r.0. 1311%] 10.75%| 9.89%| 10,02%| 1156%| 1927%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 151% 821%| T70%| 677%[ 918%[ 954%
Marze (EBIT/Obrat) 2012 2013 2014 015 1016 17
Nestlé Cesko, s.r.0. 6,16%| 426%| 387%| 419%[ 308%[ 656%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 508%| 660%| 626%| 530%| T.66% T.66%
Obrat aktiv (Obrat/Aktiva) 2012 2013 2014 015 1016 17
Nestlé Cesko, s.r.0. 213 252 256 239 228 294
Odvétvi CZ-NACE 10.8 143 124 123 123 1,20 125
Skupina ukazatelid Déleni EBIT

Vlastni kapital/Aktiva 1012 1013 2014 2015 2016 017
Nestle Cesko, s.r.o. 36,14%| 18.48%| 1608%| 16601%) 17079 2624%
Odvitvi CZ-NACE 10.8 4096%| 32,17%| 32.64%| 3297%%] 32.91%| 3337%
Uplatné zdroje/Aktiva 1012 1013 2014 2015 2016 017
Nestle Cesko, s.r.o. 38,16%| 4539%| 4231%| 40.65%) 40.01%| 26.38%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 38.84%| 61,60%| 61.88%| 62.33%] 39.36%| 61.16%
Cisty ziskZisk (EAT/EBT) 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Nestle Cesko, s.r.0. 10.61%| 74.18%| 6648%| 79.36%| 78.37%| 31.70%
Odvétvi CZ-NACE 10.8 6041%| 8150%| 83.14%| 3328%| 82.51%| 32.33%
Skupina ukazateli Finanéni stabilita

Likvidita L1 (okamZiti) 1011 1013 2014 2015 1016 017
Nestle Cesho, s.r.o. 0,02 0,01 0,02 0.07 001 0,00
Ondvitvi CZ-NACE 10.3 020 025 023 023 0.19 0.14
Likvidita LI (pohotova) 1011 1013 2014 2015 1016 017
Nestle Cesho, s.r.o. 0,76 0,51 0.82 094 0.69 0.63
Ondvitvi CZ-NACE 10.3 0,95 0.99 1,00 1,04 0.98 0.99
Likvidita L3 (bézna) 1011 1013 2014 2015 1016 017
Nestle Cesho, s.r.o. 0,95 0,67 1,08 1,20 0.83 0,34
Ondvitvi CZ-NACE 10.3 148 1.57 1,59 1,62 1,51 143

Zdroj 31: Ucetni vykazy Nestlé Cesko, s.r.0., Benchmarkingovy diagnosticky systém
financnich indikdtorii INFA (2018) a vlastni zpracovani
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Benchmarking je proveden podle klasifikace CZ-NACE za srovnavane roky
2012 — 2017. Spole¢nost Nestlé Cesko je srovnavana s odvétvim 10.08. — Vyroba
ostatnich potravinafskych vyrobki, do kterého je zafazena vyroba ¢okoladovych
a necokoladovych cukrovinek.

ROE

Spolegnost Nestlé Cesko Vv letech 2012 — 2017 dosahuje trojnasobné vyssich
hodnot rentability vlastniho kapitalu, nez jsou pramérné hodnoty v odvétvi. Ukazuje to,
7e firma hospodaii 1épe s vlastnim kapitdlem nez firmy v odvétvi. Ve sledovaném
obdobi se hodnoty rentability vlastniho kapitalu pohybuji mezi 26 % a 60 %, zatimco
hodnoty u podnikd Vv odvétvi se pohybuji mezi 10 % a 14 %. Nejlepsich hodnot
rentability vlastniho kapitalu spole¢nost dosahovala v letech 2015 — 2017 a to diky
vys§imu tempu rastu Cistého zisku nez vlastniho kapitalu, kdy Cisty zisk mezirocné
vzrostl 0 30 % v roce 2015, 0 20 % v roce 2016 a 0 28 % v roce 2017. V letech 2013
a 2014 doslo naopak k meziro¢nimu snizeni ¢istého zisku i vlastniho kapitélu, a proto
jsou hodnoty ROE v téchto letech niz$i. Hodnoty ukazatele ROE analyzované
spole¢nosti jsou atraktivni pro investory a zaroven ukazuji na nizky podil vlastniho
kapitalu ve firm¢. Rentabilita vlastniho kapitalu dale také ovliviiuje hodnotu ukazatele
spread a ekonomickou pfidanou hodnotu (EVA).

Graf 1 - ROE (v %)
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e=Nestl¢ Cesko, s.r.o. 26.44% 41.85% 39.98% @ 47.29% @ 52.61% 59.57%
Odvétvi CZ-NACE 10.8  9.74% = 12.13% | 11.50% 10.04% @ 13.83% 13.77%

= Nestlé Cesko, s.1.0. Odvétvi CZ-NACE 10.8

Zdroj 3% : !?enchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni

Zpracovanl

Alternativni ndklad na vlastni kapital (re)

Ukazatel re se sklada z bezrizikove ptirazky a nasledujicich rizikovych ptirazek:
za finan¢ni stabilitu, finanéni strukturu, velikost podniku a za podnikatelské riziko.
Vypocet tohoto ukazatele pro jednotlivé roky byl proveden podle metodiky INFA. Na
zaklad¢ vyslednych hodnot ukazatele re, které se pohybuji v rozmezi 7 % az 18 %, lze
konstatovat, ze podnik neni vniman jako rizikovy. Je vSak mirné rizikovéjsi nez
podniky v odvétvi, kde hodnoty ukazatele re dosahuji od 9 % do 11 %. Nejlepsich
hodnot ukazatele re dosahuje spole¢nost v letech 2012 a dale 2015 — 2017. V letech
2013 — 2014 dosahuje podnik horsich hodnot tohoto ukazatele v porovnani s odvétvim.
Ukazatel re vstupuje do vypoctu EVA a jeho pfili§ vysoké hodnoty by se negativné
projevily na jeji vysi.
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Graf 2 - re (v %)
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Zdroj 33: Benchmarkingovy diagnosticky sys¢ém financnich indikatorit INFA (2018) a vlastni
zpracovani

Spread
Z velikosti rozdilu mezi hodnotami vynosnosti vlastniho kapitalu
a alternativniho nakladu na vlastni kapital (ROE-re) lze zjistit informaci o vykonnosti
spole¢nosti. Tento rozdil je reprezentovan ukazatelem spread a pokud je spread kladny,
tak podnik tvoifi hodnotu. Ve vSech sledovanych letech dosahuje spole¢nost lepsich
hodnot ukazatele spread nez odvétvi. Nejvétsi hodnoty ukazatele spread ve vysi 53 %
dosahuje spolecnost v roce 2017.
Graf 3 - Spread (v %)
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Zdroj 34: Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni
zpracovani

Produk¢ni sila

V porovnani s odvétvovymi daji je snadno odvoditelné, Zze spolecnost Nestlé
Cesko patfi k nejlepsim firmam v odvétvi potravinafského primyslu. Ve viech
sledovanych letech dosahuje spole¢nost lepSich hodnot ukazatele produkéni sily neboli

65



rentability aktiv nez podniky v odvétvi. Ve sledovaném obdobi se hodnoty ukazatele
produkéni sily spolecnosti pohybuji mezi 10 % a 19 %, hodnoty ukazatele produkéni
sily podnikd v odvétvi se pohybuji mezi 7 % a 10 %. Rentabilita aktiv (ROA) se da
rozlozit na dalsi dva ukazatele, marzi a obrat aktiv. Sledovani téchto dvou ukazatela
piinasi detailngjsi pohled na vyvoj ukazatele ROA ve zkoumanych letech.

Graf 4 - Produkcni sila (v %)
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Zdroj 35: Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni
zpracovani

Marze

Ukazatel marze analyzované spoleCnosti dosahuje nizkych hodnot. Za
sledované obdobi se hodnoty tohoto ukazatele pohybovaly v rozmezi 4 % az 7 %.
Situace v odvétvi je podobna a hodnoty ukazatele marze u podniki v odvétvi dosahuji
0d 5 % do 8 %. Od roku 2014 ma ukazatel marze rostouci trend a je to zptisobeno jednak
zvysujicimi se hodnotami ukazatele EBIT a zaroven se mirn¢ snizujicimi hodnotami
obratu spole¢nosti.

Graf 5 - Marze (v %)
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Zdroj 36: Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni
zpracovani

Obrat aktiv

Pomoci ukazatele obratu aktiv Ize zjistit kolikrat se celkova aktiva obréati za
jeden rok. Obrat aktiv by mél byt minimaln€ na urovni hodnoty 1. Ve sledovaném
obdobi se celkova aktiva spolec¢nosti obrati v trzbach vice nez dvakrat za rok. Je to
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pozitivni zprava pro vlastniky spole¢nosti, protoze vSechna aktiva ve firm¢ jsou vyuzita
efektivnim zptisobem. Obrat aktiv je v porovnani s odvétvim relativné velky, dvakrat
az trikrat prevysuje doporuc¢enou hodnotu 1. Odvétvové hodnoty obratu aktiv se
pohybuji mezi 1,20 % a 1,48 %.

Graf 6 - Obrat aktiv (v %)
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Zdroj 37; I?enchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikdtorii INFA (2018) a vlastni

Zpracovani

Vlastni kapital/Aktiva

Ukazatel Vlastni kapital/Aktiva ukazuje, jaka ¢ast aktiv je financovana vlastnim
kapitdlem. Cim vyssi hodnota tohoto ukazatele, tim je podnik méné zadluzeny. Pii
pohledu na hodnoty ukazatele Vlastni kapital/Aktiva je ziejmé, Ze spole¢nost Nestlé
Cesko je oproti odvétvi vice zadluzena. Nejvétsi zadluzenosti spoleénost dosahla v roce
2014, kdy vlastni kapital tvofil 16 % z celkovych aktiv. Nejvyssi hodnoty ukazatele
Vlastni kapital/Aktiva spole¢nost dosahla v roce 2012, kdy jeho vySe byla 36 %.
Vysledné hodnoty tohoto ukazatele vypovidaji o velké zadluZenosti podniku.
Odvétvové hodnoty ukazatele Vlastni kapital/Aktiva se pohybuji mezi 50 % a 56 %.

Graf 7 - Vlastni kapital/Aktiva (v %)
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Zdroj 38: Benchmarkingovy diagnosticky syszém financnich indikatorit INFA (2018) a
vlastni zpracovani

Uplatné zdroje/Aktiva
Uplatné zdroje se vypoditaji jako soucet vlastniho kapitalu, bankovnich Gveéri
a dluhopist. Za sledované obdobi spole¢nost nevykazala zadné dluhopisy, a tak Gplatné
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zdroje firmy tvoii jenom vlastni kapital a bankovni tvéry. Bankovnimi uvéry se rozumi
kratkodobé a dlouhodobé uvéry od mateiské spole¢nosti Nestlé S.A. v obdobi let 2012
— 2016. V roce 2017 spolecnost neméla zadny uvér od Nestlé S.A. a zacala Cerpat
kontokorentni uvér ve vysi 4,997 mil. K¢. Od roku 2012 do roku 2017 se hodnoty
ukazatele Uplatné zdroje/Aktiva vyznacuji klesajicim trendem a pohybuji se od 58 %
do 26 %. Odvétvové hodnoty jsou ve vsech analyzovanych letech primérné vyssi nez
hodnoty analyzované spole¢nosti a ukazuji na to, Ze podniky v odvétvi vyuZivaji ve
VEtsi mite cizi uroceny kapital.
Graf 8 - Uplatné zdroje/Aktiva (v %)
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Zdroj 39: I?enchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikdtorii INFA (2018) a vlastni
Zpracovani
Cisty zisk/Zisk
Ve vSech sledovanych letech kromé roku 2012 ma spolecnost vyssi daniovou
zatéz nez podniky v odvétvi, pticemz se primérné za sledované obdobi jedna o hodnotu
ukazatele Cisty zisk/Zisk ve vysi 77 %. V odvétvi primérma hodnota tohoto ukazatele
predstavuje 80 %. Na rozdil od spolecnosti, odvétvové hodnoty vykazuji b&hem
analyzovaného obdobi kazdoro¢né nizsi dafiové zatiZeni a se ptili§ nevychyluji.

Graf 9 - Cisty zisklZisk (v %)
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Zdroj 40: Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni
zpracovani
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Likvidita L1

Likvidita prvniho stupné (L1) se u spoleénosti Nestlé Cesko, s.r.0. pohybuje pod
doporucenou hodnotou v rozmezi 0,00 az 0,07. Doporu¢ena hodnota ukazatele L1 se
pohybuje mezi 0,2 az 0,5 a vyssi hodnoty L1 ukazuji na neefektivni vyuziti finan¢nich
prostiedkd (Siman, 2010, s. 148). V kazdém roce ze sledovaného obdobi spole¢nost
dosahuje extrémné malych hodnot okamzité likvidity. Mohli bychom konstatovat, ze
spolecnost neni schopnd uhradit své kratkodobé zavazky okamzité, protoZze nema
dostatek finan¢niho majetku na jejich zaplaceni. Tyto hodnoty okamzité likvidity jsou
vSak ovlivnény tim, Ze spolenost vyuziva cash pooling zaloZzeny na nulovych
zustatcich, cilem, kterého je udrZzovani penéz na spoleéném uctu. Pravé proto firma
nevykazuje velké mnozstvi penéz na vlastnich Gctech, a tak jsou hodnoty okamzité
likvidity nizké. Pramérné hodnoty L1 v odvétvi se pohybuji na spodni hranici
doporucenych hodnot.

Likvidita L2

Likvidita druhého stupné (L2), neboli pohotova likvidita, by se méla optimalné
pohybovat v rozmezi 0,8 — 1,4 (Siman, 2010, s. 148). Pramérné hodnoty v odvétvi se
pohybuji na tirovni doporucenych hodnot a maji ve sledovaném obdobi mirné rostouci
trend. Nestlé Cesko vsak ma hodnoty pohotové likvidity v letech 2012, 2013, 2016
a 2017 pod doporuc¢enymi hodnotami v diisledku vysoké urovni kratkodobych zévazkt
v téchto letech. Kratkodobé z&vazky v téchto ¢tyfech letech byly tvofeny zejména
zavazky z obchodnich vztahti a také zavazky k matetské spole¢nosti Nestlé S.A.
Hodnoty L2 u analyzované spolecnosti se v letech 2014 a 2015 pohybuji na spodni
hranici doporuc¢enych hodnot. Ve srovnani s odvétvim Ize konstatovat, ze spolecnost se
svymi hodnotami pfiblizuje k primérnym hodnotdm v odvétvi ve vSech letech
sledovaného obdobi. Hodnota pohotové likvidity je pro finan¢ni fizeni sté¢Zejni, nebot’
se pii jejim vypoctu vyfazuje z Citatele nejméné likvidni ¢ast ob&ézného majetku, tj.
zasoby (Siman, 2010, s. 148).

Likvidita L3

Likvidita tfetiho stupné (L3), neboli bézna likvidita, nedosahuje u spolecnosti
Nestlé Cesko ve vsech sledovanych letech ani dolni hranice doporudenych hodnot,
které se pohybuji v rozmezi 1,5 2,5 (Siman, 2010, s. 148). Pfi agresivni strategii miize
byt hodnota bézné likvidity 1 nizsi, ale neméla by klesnout pod hodnotu 1. Spole¢nost
v letech 2012, 2013, 2016 a 2017 dosahuje hodnoty bézné likvidity mensi nez 1, coz je
zpisobeno predevs§im vysokou urovni kratkodobych zavazki v téchto letech. Znamena
to, ze firma se fidi agresivni strategii a zvySuje své riziko, Ze nebude schopna pfeménit
svij majetek na prostiedky, které bude mozné pouzit na zaplaceni svych dluht.
Takovou uroven likvidity si vSak firma muaze dovolit z davodu silné podpory matetské
spolecnosti. Bézna likvidita v odvétvi se pohybuje v optimalnich hodnotach, které se
blizi dolni hranici doporu¢enych hodnot, a je charakterizovana mirn¢ rostoucim
trendem.

Ackoliv se vypoctené hodnoty u vSech ukazatelt likvidity neshoduji
s doporucenymi intervaly, tyto ukazatele se charakterizuji stabilnim pribéhem a u
spole¢nosti by nemé¢l nastat problém dostat se svym zavazkim.
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7.2.2.2 Diagnosticky systém INFA Schéma 1 - Rozklad financnich indikatorii spolecnosti Nestlé Cesko, s.r.o. podle schématu diagnostického systému INFA

Pfidans hodnota/Obrat Osobni ndldady/Obrat Odpisy/Obrat Ostatni naklady/Obrat
2012 18.53% 2012 10.94% 2012 2.70% 2012 127%
2013 1893%| — 2013 10.78%| — 2013 285%| + 2013 -1,04%
2014 17.36% 2014 10.,60% 2014 2,74% 2014 -0.15% Struktura Struktura |
2015 18.25% 2015 1051% 2015 2.93% 2015 -0,62% Vynosi Aktiv 1
2016 18.54% 2016 10,90% 2016 1.60% 2016 -0.96% | 1
2017 2051% 2017 12,18% 2017 2.24% 2017 047% |
L
Likvidita L1 {okamiita)
Marie {EBIT/Obrat) Obrat sktiv {Obrat/Aktiva) 2012 0.02
2012 6.16% 2012 2,13 2013 0.01
2013 426% x 2013 252 2014 002
2014 387% 2014 256 2015 007
2015 4,19% 2015 239 2016 0.01
2016 5.08% 2016 228 2017 0.00
2017 6.56% 2017 294
Likvidita L2 3)
| 2012 0,76
Produkéni sila (EBIT/A} 2013 051
2012 13,11% 2014 032
2013 10,75% 2015 0.94
2014 3.89% 2016 0,69
2015 10.02% 2017 0.63
2016 11.56%
2017 1927% Likvidita L1 {b&ina)
2012 0.95
| | 2013 067
Zisk/ Aktiva {EBT/Aktiva) Uroky/Aktiva 2014 1.08
2012 12.00% 2012 1.11% 2015 1.20
2013 10.43% 2013 032% 2016 035
2014 9.67% + 2014 0.22% 2017 0.84
2015 3.37% 2015 0.15%
2016 11,43% 2016 0.14% L o
2017 19.13% 2017 0,13% a
|
| |
| ] Uroky/Bankowni véry :
ROE { EAT/VK} Viastni kapital/Aktiva Cisty zisk/Zisk { EAT/EBT) + obligace Uplatné zdroje /Aktiva Viastni kapitsl/Aktiva
2012 26.44% 2012 36.14% 2012 79561% 2012| s505% 2012 58,16% 2012]  36.14% |
2013 41.85% 2013 18.48% 2013 74,18% 2013 117% 2013 4559% 2013| 1s.4s8% |
2014 39.98%| x 2014 1608%| / 2014 66,48% 2014| o08a%| x ( | 2014 4231%| — 2014 1608%| )
2015 47.29% 2015 16.61% 2015 79.56% 2015| 062% 2015 4065% 2015|  1661% |
2016 52.61% 2016 17.07% 2016 78.57% 2016] 059% 2016 40.01% 2016] 17.07% |
2017 59.57% 2017 2624% 2017 81.70% 2017| 9s.18% 2017 26.38% 2017|  26.24% |
ox RS e Dt L SR S e B I e |
Struktura O 1 O S o A A LR R AN RN ] |
Paswv

Zdroj 41: Ucetni vykazy Nestlé Cesko, s.r.o., Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich indikatorii INFA (2018) a vlastni zpracovani
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Zatimco benchmarking se zabyva porovnanim vybranych ukazateli spole¢nosti
s odvétvim, diagnosticky systém INFA poskytuje detailn€jsi pohled na tvorbu a rozklad
jednotlivych ukazatelli a slouzi ke komplexnimu piehledu o finan¢ni situaci firmy.
Rozklad finan¢nich ukazateld spoleénosti je proveden pro obdobi let 2012 — 2017 a je
zndzornén schématem 1.

Schéma 1 se sklada ze tii ¢asti, tzv. pyramid. Modra ¢ast schématu, prvni horni
pyramida, reprezentuje ukazatele charakterizujici tvorbu produkéni sily (EBIT/A).
Razova ¢ast schématu, druha dolni pyramida, je slozena z ukazateli charakterizujicich
déleni EBIT/A mezi véfitele, vlastniky a stat. Oranzova cast schématu, tieti bo¢ni
pyramida, vysvétluje pomoci likvidity vztah mezi aktivy a pasivy.

Z rozkladu finan¢nich ukazatell je vidét, ze na velikost marze pasobi zejména
ptidana hodnota a osobni néklady. Ukazatel Odpisy/Obrat dosahuje Vv pribéhu
sledovanych let velmi nizkych hodnot, které se pohybuji pramérné kolem 2,5 %.
Hodnoty podilu ostatnich nakladd na obratu dosahuji zanedbatelné vyse. Obrat aktiv
dosahuje dvakrat az trikrat vy$$ich hodnot, neZ jsou doporuéené, to zvysuje podil EBIT
na aktivech, tzv. produkéni silu. Velikost podilu EBIT na obratu nedosahuje vysokych
hodnot, primérmé se drzi na 5 %. V odvétvi je situace obdobnd, a tak nejsou tyto
hodnoty $patnym signalem pro analyzovanou spole¢nost. Celkové zhodnoceni provozni
vykonnosti firmy lze ve sledovanych letech oznacit za pozitivni.

Vytvoteny EBIT je rozdélen na Cast pro véfitele a ¢ast pro majitele a stat.
Dilezité je v tomto ohledu zminit, Ze véfitelem pro dcefinou spoleénost Nestlé Cesko
ve vsech sledovanych letech kromé roku 2017 vystupuje mateiska spole¢nost Nestlé
S.A. a vechny vysledné zisky plynou do mateiské spole¢nosti. Ugast statu na déleni
EBIT je vyjadiena danovym zatiZenim spolecnosti, které je v modelu INFA vyjadieno
pomérem Cistého zisku a Zisku (EAT/EBT) jako relny pomér zdanéni. Za viech 6 let
se Uroven zdanéni ve spole¢nosti pohybovala praimérné kolem 23 % a dosahovala 0 4 %
vyssich hodnot, nez je primér v odvétvi za toto obdobi. Ucast véfitelti na déleni EBIT
je zastoupena rozdilem ukazateli Uplatné zdroje/Aktiva a Vlastni kapital/Aktiva
vynasobenymi tirokovou mirou. Spole¢nost Nestlé Cesko usiluje o dosazeni co
nejvyssiho zhodnoceni vlastniho kapitalu a pro jeho efektivni vyuziti kazdoro¢né
snizuje podil vlastniho kapitélu na aktivech. Firma pouziva k financovani sveé vyroby
kratkodobé a dlouhodobé bankovni uvéry zejména od matetské spole¢nosti, a vyhodou
je, Ze z téchto uvérd plati Groky v minimalni vysi vzhledem k dosaZzenym ziskiim.
Spole¢nost nedisponuje obligacemi ve sledovanych letech. Hodnoty podilu urokt na
bankovnich tvérech se v pribéhu let 2012 — 2016 kazdorocné snizovaly kromé roku
2017, kdy kvuli Cerpani kontokorentniho uvéru podil trokli na bankovnich tvérech
dosahl vyse 98 %. Do vysledného zhodnoceni déleni EBIT mezi vyjmenove subjekty
1ze dodat, Ze diky piij¢kam od matetské spolecnosti, firma udrzuje vyslednou vysi zisku
uvnitt spolecnosti a pouze ¢ast zisku odvadi ve forme dani statu. Podpora silné mateiské
spole¢nosti umoznuje dosahovat dcefiné spole¢nosti lepSich vysledkt a lépe zvladat
rizikové situace.

Ukazatele likvidity patfi do pomyslné tfeti pyramidy systému INFA, ktera
charakterizuje vztah zivotnosti aktiv a Zivotnosti pasiv, hodnoti uroven likvidity
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a ovlivituje financni stabilitu podniku. Analyza okamzité, pohotové a bézné likvidity
byla jiz provedena vySe na stran¢ 69.

7.2.2.3 Ekonomicka pridand hodnota (EVA)

Podle metody INFA slouzici k vypo¢tu hodnoty ukazatele EVA, spole¢nost
Nestlé Cesko, s.r.o. patii mezi firmy, které tvoii ekonomickou ptidanou hodnotu ve
vSech sledovanych letech. Hodnota rentability vlastniho kapitalu (ROE) je kazdoro¢né
podstatné vyssi nez hodnota alternativniho nakladu na vlastni kapitél (re) a pravé diky
tomu spolecnost tvoti ekonomickou pfidanou hodnotu. Od roku 2012 do roku 2014
hodnota ukazatele EVA vykazovala klesajici trend, v§ak v roce 2015 doséhla hodnota
tohoto ukazatele meziro¢niho nartstu o 87 %, v roce 2016 — 0 24 % a v roce 2017 — o
36 %. Vyvoj hodnoty ukazatele EVA ovlivnilo piedev§im zvySujici se ROE
spole¢nosti. Meziro¢ni narist ROE v roce 2013 dosahl 58,28 %, v roce 2014 se hodnota
ukazatele ROE meziro¢né sniZila 0 4,47 % a béhem piistich ti let se ROE meziro¢né
zvySovalo: v roce 2015 — 0 18 %, v roce 2016 —0 11 % a v 2017 — 0 13 %. Na zvyseni
hodnoty ukazatele EVA mé¢lo také vliv zvySeni vlastniho kapitalu spole¢nosti v obdobi
let 2015 — 2017: v roce 2015 — 0 10 %, v roce 2016 — 0 8 % a v roce 2017 — 0 13 %.
Hodnota alternativniho nékladu na vlastni kapital (re), vstupujici do vypoctu ukazatele
EVA, byla ovlivnéna souétem bezrizikové sazby (MPO, 2016b) a rizikové piirazky.
Rizikova ptirazka se sklada z rizikové piirazky za podnikatelské riziko podniku (rpod),
finanéni stabilitu (rfinstab), za velikost podniku (rLA) a finan¢ni strukturu (rfinstru).
Podstatny vliv na rizikovou pfiraZzku méla piirdzka za finan¢ni strukturu, déle potom
piirdzka za podnikatelské riziko podniku, ktera obsahuje hodnoty stanovené MPO CR
pro celé odvétvi vyroby potravinaiskych vyrobkd a spolecnost je nemiize ovlivnit
svymi podnikovymi aktivitami rovnéz jako bezrizikovou sazbu, vyhlasenou Ceskou
narodni bankou. Rizikova ptirazka za velikost podniku (rLA) je nizka, v obdobi let
2012 — 2016 nedosahuje ani 1 % a je zavisla na hodnoté uplatnych zdroj, které jsou
Vv podniku tvofeny vlastnim kapitalem a prevazné uvéry od matei'ské spole¢nosti, kromé
roku 2017, kdy spolecnost zacala Cerpat kontokorentni tvér. Nejvyssi hodnoty
ukazatele EVA dosahuje spole¢nost v roce 2017.

Tabulka 12 - Fkonomicka pridand hodnota (EVA)

Vypocet ekonomické pridané hodnoty 2012 2013 2014 2015| 2016| 2017
rentabilita vlastniho kapitil ROE 26.44%| 41.85%| 39.98%)| 47.29%)| 52.61%| 59.57%
re=t(f) + r(pod) + r(finstab)r(LA)+ r{finstru) |re 6.74%| 17.08%)| 1754%| 9.17%| 8.60%| 6.61%
bezrizikova sazba 1(f) 231%| 226%| 158%)| 0.58%| 043%]| 0.98%
rizikovd pfirazka za podnikatelské riziko

podniku t(pod) 236%| 248%| 521%| 2.76%| 2.73%| 2.81%
rizikova pfirazka za finanéni stabilitu 1(finstab) 0,00%| 1.87%]| 0.00%| 0.00%| 027%| 031%
rizikova piirazka za velikost podniku rLA) 0.03%| 0.67%| 0.75%| 0.69%]| 0.62%| 2.48%
rizikovd piirazka za finanéni strukturu  [r(finstru) 2.04%| 9.80%| 10.00%| 35.14%| 4.55%| 0.03%
spread (ROE-1¢) 19.70%| 24.77%)| 22.44%)| 38.12%| 44.01%| 52.96%
viastni kapital v mil. K¢ VK 173243 784.87| 713.65| 784.35| 844.17| 956.39
EVA vmil K¢ (ROE-r=)*VK | 34129| 19441| 160.14| 29899| 371.52| 350650

Zdroj 42: Ucetni vykazy Nestlé Cesko, s.r.0., doporucené min. hodnoty r(pod) za roky 2012-2016 jsou prevzaty
z modelu INFA MPO (MPO, 2014), (MPO, 2015), (MPO, 2017a), (MPO, 2018b), vlastni zpracovani
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Hodnoty ukazatele EVA, kterych dosahla spole¢nost za roky 2012 — 2017,
VvV porovnani s odvétvim se podstatné 1isi. Na rozdil od podniki v odvétvi dosahuje
spole¢nost v kazdém roce sledovaného obdobi kladnych hodnot tohoto ukazatele.

Graf 10 - Vyvoj ukazatele EVA spolecnosti Nestlé Cesko, s.r.0. ve srovndni s
odvetvim
1500
EVA v mil. K¢ 1000

500 z
~a—

\w
0

500 2012 2013 2014 2015 2016 2017

e Nestlé Cesko, s.r.0. 341.29 19441 160.14 298.99 37152 506.50
Odvétvi CZ-NACE 10.8  -309.92 203.38 = 554.62 70.01  1091.18 888.15

e Nestlé Cesko, s.1.0. Odvétvi CZ-NACE 10.8

Zdroj 43: Ucetni vykazy Nestlé Cesko, s.r.o., Benchmarkingovy diagnosticky systém financnich
indikatorii INFA (2018) a vlastni zpracovani
Vyvoj ukazatele EVA v odvétvi ma nestabilni prubéh s velkymi vykyvy hodnot
ve sledovanych letech.

71.2.2.4 Zaver financni diagnostiky

Jak ukazala analyza vybranych podnikovych ukazatelt, spole¢nost Nestlé
Cesko i pres svou vysokou miru zadluZenosti, ktera se pohybuje praimérmé kolem 78 %
ve sledovaném obdobi, dosahuje dobrych finan¢nich vysledki. Je tomu tak proto, Ze
spole¢nost preferuje financovani svych aktiv zejména kratkodobymi zavazky, které
jsou tvofeny piedev§im zavazky zobchodnich vztahi a zavazky k ovladajici
spole¢nosti Nestlé S.A., dale potom dlouhodobymi vnitroskupinovymi tvéry od
matefské spolecnosti. Firma nevyuziva jinych uvért nez poskytnutych od matefské
spole¢nosti kromé roku 2017, kdy spolecnost zacala Cerpat kontokorentni wvér.
Analyzou rentability vlastniho kapitalu a rentability aktiv neboli produkéni sily, se
ukazalo, ze Nestlé Cesko hospodaii se svym kapitdlem a aktivy pomé&mé Gispésné

v

Vv porovnani s odvétvim. Dosazeni vyssich hodnot ukazatele spread, nez jsou v odvétvi,
ukazuje na to, Ze investice do firmy piinasi vlastnikiim vice penéznich prostiedkt, nez
by bylo mozné ziskat z alternativni investice. U ukazateltt marze a obratu aktiv je
zadouci dosazeni co nejvySSich hodnot. ZvySovani obratu aktiv pfispiva k ristu
produkéni sily podniku a lze podotknout, Ze spolecnost dosahuje uspokojivé vyse
obratu svych aktiv. Spoleénost Nestlé Cesko by méla usilovat o zvyseni hodnot
ukazatele marze, aby tyto hodnoty dosahovaly alesponi primérnych hodnot v odvétvi.
Pro firmy v odvétvi je typické, ze pouzivaji cizi zpoplatnény kapital ve vétsi mife nez
kapital vlastni. Podil uplatnych zdroju je vSak v odvétvi vyssi nez u analyzované firmy.

Celkové hodnotim spolegnost Nestlé Cesko velmi kladné. Za sledované obdobi
2012 az 2017 firma prokazuje, ze jeji financni situace je na velmi dobré urovni.
Spole¢nosti bych doporucila zlepSovat miru likvidity, kterou firma ma na pfili§ nizké
urovni. Nizké hodnoty likvidity by mohly v budoucnosti zpisobit firmé problémy se
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splacenim svych zavazki, a to by mohlo ovlivnit divéryhodnost ze strany obchodnich
partnerti. Na druhou stranu, takto nizké hodnoty ukazatelt likvidity si mtZe spole¢nost
dovolit, protoze je pod zastitou nadnarodni firmy Nestlé S.A., ktera je vSeobecné
povazovana za nejvéEtsi potravinaisky koncern na svété. Hodnoty ukazatele EVA se od
roku 2014 charakterizuji rostoucim trendem a po celé sledované obdobi tvorii
ekonomickou piidanou hodnotu pro majitele spolecnosti. Hodnoty ukazatele EVA
V odvétvi maji nestabilni pribéh az na to, ze v roce 2012 dosahuje tento ukazatel
zaporne hodnoty.

7.3 Analyza podnikatelského modelu

Platno Canvas je nastrojem, ktery uZivateli poskytuje informace o tom, jak firma
vytvari, piedava a ziskava hodnotu (Osterwalder & Pigneur, 2017). Business Model
Canvas se sklada z deviti ¢asti, které spolecné a komplexné popisuji ¢innosti podniku
a tvofi podstatu firemni strategie. Jedna se o popis toho, v jaké oblasti firma podnika,
s jakymi produkty nebo sluzbami a pro jaké zakazniky. Pro analyzovanou spolecnost je
devét zakladnich stavebnich kament zachyceno na obrézku c¢islo 18.

Hodnotovéa nabidka

Hodnotové nabidka spole¢nosti Nestlé Cesko se spociva v poskytovani cenové
konkurenceschopnych produkti s dlouholetou tradici vyroby, které jsou pfizptisobeny
podminkam lokalniho trhu. Nestlé Cesko nabizi kvalitni a dostupné vyrobky za pouZiti
modernizovanych technologii vyrobniho procesu a unikatniho designu obalt své
produkce.

Zakaznické segmenty

Spole¢nost se orientuje na masovy trh a nabizi produkty pro rizné zakaznické
segmenty — od kojenci a déti po dospivajici, dospé€lé a dichodce. Nabidka
cokoladovych a necokolddovych vyrobkli je vice zaméfena na rodiny s détmi,
jednotlivee a ostatni rodiny. Také se spole¢nost oslovuje svoji produkei prostredniky,
ktefi potom distribuuji vyrobky Nestlé déle.

Distribu¢ni kanaly

Pro distribuci svych vyrobki spole€nost vyuzivd mezinarodni obchodni fetézce,
hypermarkety a supermarkety, také diskontni prodejny. Svou produkci dodava také do
malych nezavislych prodejen, hoteld, Cerpacich stanic, skolnich zatizeni a mnoha
dalsich mist.

Vztahy se zdkazniky

Firma si uvédomuje, Ze jsou zdkaznici dnes lépe informovéni, ale jsou také
mén¢ loajalni. Skutec¢na loajalita zakaznikl k nabizenym vyrobkim je zaloZena na
daveére, proto spolecnost pravidelné kontroluje kvalitu vyrobenych produkta a buduje
chut'ové preference na zakladé pochopeni potieb a piani svych zakazniki. Spole¢nost
také se zapojuje do raznych aktivit spojenych se spoleCenskou odpovédnosti a tim
pfispiva okoli ve kterém puasobi. V komunikaci se zakazniky se firma dobrovolné
zavazala neprovadét reklamni aktivity pro déti do 6 let.
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Zdroje prijmu

Spole¢nost dosahuje piijmt z prodeji vyrobki v tuzemsku a z prodeji vyrobku
Vv zahrani¢i.

Kli¢ové ¢innosti

Mezi klicové Cinnosti patifi zejména vyvoj a vyroba cokoladovych
a necokoladovych cukrovinek zahrnujici také proces kontroly kvality vyrobkd, dale
marketing a branding vyrobku a jejich distribuce na ¢eském trhu a v zahrani¢i. Pro
spravné fungovani vyrobniho procest je také klicovou Cinnosti vzdélavani a rozvoj
zaméstnancdl.

Kli¢ové zdroje

Pro vyrobu cukrovinek spole¢nost pottebuje kvalitni suroviny, zejména kakao,
mléko, vodu, cukr a jiné. VEtsi ¢ast surovin nutnych pro vyrobu a také obalovy material
firma ziskava u lokéalnich dodavateld. Dale finanéni zdroje jsou nezbytné pro funkénost
business modelu. Za klicové zdroje lze také povazovat specializované zaméstnance,
ktefi pracuji ve dvou zdvodech — Zora Olomouc a Sfinx Hole$ov. Technologie vyroby
a firemni patenty umoziuji poskytnout zdkaznikiim kvalitni nabidku produkti
s jedine¢nou hodnotou.

Kli¢ova partnerstvi

Za kli¢ova partnerstvi 1ze povaZzovat investory firmy, joint ventures, partnerské
firmy, lokalni a zahrani¢ni dodavatelé¢ surovin a sluzeb, vyzkumna centra Nestlé,
socialni a charitativni organizace, stfedni a vysoké Skoly, obchodni fetézce
mezinarodnich spole¢nosti.

Struktura nakladi

Strukturu nakladi tvoii ndklady spojené s ndkupem surovin pro vyrobu, dale
naklady na marketing a prodej vyrobku a zajisténi jejich distribuce do prodejnich mist.
Dal8imi néklady jsou naklady spojené s vyzkumem a vyvojem vyrobkl a kontrolou
jejich kvality, ndklady na stanoveni cen vyrobki a ndklady na odménovani a vzdélavani
zamé&stnancl. Dulezitou ¢ast nakladii spolecnosti tvoii udrZzovani a v€asné opravy
technického vybaveni tovaren. Déle firma také vynaklada finanéni prosttedky na pravni
zajisténi spole¢nosti. Jako kazda spolednost s ru¢enim omezenym, Nestlé Cesko, se fidi
zakonem €. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich a plati dan¢.
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Obrézek 18 - Business Model Canvas spolecnosti Nestlé Cesko, s.r.o.

Klicova partnerstvi Klicoveé éinnosti Hodnotova nabidka Vztahy se zakazniky Zakaznické segmenty
Vyvoj a VzdElavani a Diouholets ot Budowvani Komunikace
Lokalni Y j : OISz divg kvalito
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dodavatele
Distribuce Altivity
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Socidini a s Branding . pFizpisobens Do opal csR diti od 6 let .
charitativai Strednia e i irobkd Prostfednici  Masovy trh
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Kli¢ové zdroje Distribuéni kanaly
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Zdroje prijma Struktura nakladad
= | stice d Makd a
Prodej Prodej Spotieba Nakdadyna oo e By na | | sidady na
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Zdroj 44: Vlastni zpracovani v aplikaci Strategyzer (www.strategyzer.com)
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8 SWOT analyza

SWOT analyza vyuzivéa zavéra predchozich analyz tim, Zze identifikuje hlavni

silné a slabé stranky podniku a porovnava je s hlavnimi vlivy z okoli podniku, resp.
prilezitostmi a ohrozenimi a sméiuje k formulaci strategie. Pristup SWOT analyzy
rozliSuje dvé charakteristiky vnitini situace podniku, silné a slabé stranky, a dvé
charakteristiky vnéjsiho okoli, prilezitosti a rizika. SWOT analyza slouzi podniku pro
rozvijeni silnych stranek a potlacovani, resp. Gtlumu slabych a sou¢asné upozoriuje na
potencialni pfilezitosti a hrozby (Sedlackova & Buchta, 2006, s. 91).

Cislovani jednotlivych bodtit SWOT analyzy vyjadiuje pouze potadi zéapisu,

nejednd se o sefazeni jednotlivych faktorii podle dulezitosti.

8.1 Silné stranky

S1.

S2.

S3.

S4.

S5.

S6.

S7.

S8.

S9.

S10.

Siroké portfolio vyrobki

= Siroky sortiment vyrobkd, které jsou piizptisobeny potiebam lokalniho
trhu poskytuji spole¢nosti vétsi odolnost vici vnéjsim vliviim
politického okoli a zménam spotiebniho chovani zakaznikd.

Vysoka kvalita vyrobkii

Dlouholeté tradice vyroby

Vedouci postaveni na trhu cokoladovych a nec¢okoladovych cukrovinek v

CR

Zvysujici se rentabilita vlastniho kapitalu

*  ROE spole¢nosti dosahuje dvojnasobné vyssich hodnot rentability
vlastniho kapitdlu, nez jsou primérné hodnoty v odvétvi.

Vysoky podil lokalnich dodavatel

Know how, vyzkum a vyvoj

»  Vlastni vyzkumn4, vyvojova a technologicka strediska

Partnerstvi s pfednimi svétovymi spole¢nostmi

» Partnerstvi napiiklad s Google (IGD Retail Analysis, 2013), Coca-
Cola (Nestlé, 2017), Cereal Partners Worldwide (Nestl¢, 2018), Mars
a Lindt (Furlong, 2016)

Dobfe nastavené distribu¢ni kanaly

Spole¢ensky odpovédna firma (Nestlé Cesko, s.r.0., 2018ch)

*  Firma vytvaii hodnotu pro spolecnost, pfi které se zamétuje na oblast

vyZzivy, hospodareni s vodou a rozvoj venkova
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= Podporuje charitativni aktivity, respektuje zasady BOZP na pracovisti
a zabyva se snizovanim negativnich dopadl z vyroby na Zivotni
prostiedi
S11. Vyznamny zaméstnavatel v regionech CR
»  Firma se zaméfuje na podporu zaméstnavani mladych, timto pfispiva
k feSeni dusledki ekonomické krize v Evropé.
S12. Podpora matefské spole¢nosti Nestlé S.A. s bohatou historii
S13. Drzitel certifikaci ISO v oblastech fizeni kvality, bezpec¢nosti prace,
zivotniho prostiedi a bezpecnosti vyrobku

S14. Schopnosti a dovednosti stavajicich zaméstnancii

8.2 Slabé stranky
W1. Nizké hodnoty likvidity spole¢nosti
W2. Nadmémé zadluzeni spolecnosti
W3.  Nizké hodnoty marze spole¢nosti
»  Hodnoty marze jsou niz$i, nez jsou prumérné hodnoty v odvétvi.

W4.  Nedostatek kvalifikovanych a nekvalifikovanych zaméstnancti

8.3 Prilezitosti
Ol. Zvysuyjici se poptavka po zdravéjSich produktech
*  Firma maze v dasledku této skute¢nosti zménit své portfolio vyrobki
0O2.  Nova spoluprace s ptrednimi svétovymi spole¢nostmi
= Hledani spoluprace ve vyzkumnych projektech, projektech na ochranu
pfirody a zdravi lidi a dalSich.
0O3.  Vstup na noveé spotiebitelské trhy
»  Spole¢nost by se mohla zaméfit na nabidku produkti pro dichodce ve

véku 65 a vice let, sportovce nebo vegetariany.

8.4 Hrozby
T1.  Rostouci mnozstvi privatnich znacek
T2.  Zvysujici se trend zdravého stravovani
T3.  Rast cen vstupnich surovin a materiala pro vyrobu
T4.  Vstup nové konkurence

T5.  Nepftiznivy demograficky vyvoj
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= S kazdym rokem pocet seniorti v ¢eské populaci roste. Pomér
narozenych déti k poCtu piebyvajicich seniori se snizuje a da se
oc¢ekavat, ze se snizi mnozstvi konzumované ¢okolady a cukrovinek

a tato skute¢nost se negativn¢ projevi na trzbach spolecnosti.

8.5 Vyhodnoceni SWOT analyzy

K podrobnégjsimu rozboru SWOT analyzy jsem pouzila “Plus minus matici”.
Zvolena metoda porovndva vzajemné vazby mezi silngymi a slabymi strankami
spole¢nosti s jeji pfilezitostmi a hrozbami.

Vysledny vzajemny vztah je ohodnocen nésledujicim zplisobem:

- pokud bude mezi hodnocenymi strankami pozitivni vazba, zapise se plus
),

- pokud bude negativni vazba, zapiSe se minus (-),

- pokud mezi strinkami nebude existovat zadny vztah, zapiSe se nula (0).

Nejvyssi vahu ma potom ta silna ¢i slaba stranka, piilezitost nebo hrozba, ktera
ma nejvice (+), resp. (—). Vystup matice ziskame souc¢tem fadki a sloupct. Faktory,
které maji nejvetsi rozdil mezi sumou plusti a sumou minusii, budou dale uspotradany
podle vyznamnosti (Skarabelova, 2007).

Tabulka 13: Ohodnoceni vyznamnosti SWOT

Prilezitosti (O Hrozby . B
o1 02 . )03 T1 v sz T4 TS Sy, Roteds
3 : - n + : 0 + + 3 4.
s2 - - - + + - + 0 5 2.
s3 0 - 0 + : : 0 0 0 2
s4 0 - - - 0 - 0 4 3.
S5 0 + + 0 0 E 0 0 1 6.
_— <6 0 + + 0 0 + 0 0 3 4.
el s + + + 0 - 0 0 0 - 3.
stranky
© | S8 0 + + 0 + 0 0 0 3 4,
9 > + + 0 0 0 0 0 1 6.
S10 + + - 0 0 0 + 0 4 3.
si1 0 0 + 0 0 0 0 0 2 5.
S12 + - - + + + + + 8 1
s13 0 + - 0 - 0 2 0 2 5.
S14 0 - - 0 0 0 + 0 3 4,
w1 0 R 0 0 0 - 0 0 2 4.
e W 0 = 2 0 0 : 0 : 4 2.
stranky ;
o RE - 0 0 - - - - - 6 1.
W4 0 = 0 0 0 0 : : -3 3.
Suma| 1 10 12 4 2 4 3 1
Pofadi| 3 3 1. 5 3 1 4, 2

Zdroj 45: vlastni zpracovani

Z tabulky 14 vyplyva, Ze spolecnost je schopné vyuZit nejlépe nésledujici dveé
piileZitosti:

O3 — vstup na nové spotiebitelské trhy,

02 — nova spoluprace s prednimi svétovymi spole¢nostmi.
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Déle nejvice mohou spole¢nost ohrozit tyto faktory:
T3 — rast cen vstupnich surovin a material pro vyrobu,
T5 — neptiznivy demograficky vyvoj,
T2 — zvysujici se trend zdravého stravovani.

Silné stranky, které pomohou spole¢nosti pfekonat zmény v okoli, jsou tyto:
S12 — podpora matetské spolecnosti Nestlé S.A. s bohatou historii,
S2 — vysoka kvalita vyrobkd,
S4 — vedouci postaveni na trhu ¢okoladovych a necokoladovych cukrovinek v
CR,
S7 — know how, vyzkum a vyvoj,
S10 — spolecensky odpoveédna firma.

Slabé stranky, které by méla firma odstranit, aby mohla Iépe zvladat zmény v okoli:
W3 — nizké hodnoty marze spolec¢nosti,
W2 — nadmérné zadluzeni spolecnosti,
W4 — nedostatek kvalifikovanych a nekvalifikovanych zaméstnanci.

8.6 Mozné strategické sméry

Na zakladé provedené SWOT analyzy lze navrhnout mozné strategické sméry
rozvoje spolec¢nosti v budoucnosti. Je nutné podotknout, ze se jedna o navrhy
strategického sméfovani pro dcefinou spolecnost nadnarodniho koncernu Nestlé.

SO strategie

Spoleénost Nestlé Cesko by mohla zvolit strategii SO, smyslem které je vyuzit
silnych stranek na ziskani vyhody pro podnik. Za podpory matefské spole¢nosti Nestlé
S.A. s bohatou historii, firma by se mohla zamé&fit na vstup na nové spotiebitelské trhy.
Vlastni vyzkumna, vyvojova a technologicka stfediska by mohla rovnéz piispét ke
snizeni nakladd spojenych s vyvojem vyrobku pro nové segmenty zakaznikt. Vysoka
kvalita vyrobkd umoznila spolecnosti ziskat diveéru spotfebitelli, ktefi nakupuji
cokoladové a necokoladové cukrovinky, a také vybudovat dobrou povést. A tak
Vv piipadé¢ zaméteni nabidky svych produkti pro diichodce ve véku 65 a vice let,
vegetariany nebo sportovce by spole¢nost mohla byt rovnéz tGspésna. Vedouciho
postaveni na trhu cukrovinek v CR a uplatiiovani principti spole¢enské odpovédnosti
by mohla firma vyuzit pfi navazani spoluprace s dal§imi pfednimi svétovymi
spole¢nostmi na projektech, zaméfenych na vyzkum, ochranu pfirody a zdravi lidi.

WO strategie

WO strategie se soustfedi na prekonani slabych stranek spolecnosti vyuzitim
prilezitosti. Pokud se spole¢nost rozhodne vstoupit na nové spotiebitelské trhy, mtze
timto zvysit své marze a snizit miru zadluzenosti. Nova spoluprace s prednimi
svétovymi spole¢nostmi muze piinést firm¢ feSeni problému s nedostatkem
kvalifikovanych a nekvalifikovanych pracovniku, a to naptiklad tak, ze zaméstnanci
z jinych firem budou pracovat pro Nestlé Cesko.
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ST strategie

Cilem ST strategie je vyuziti silnych stranek na Celeni hrozbam. Diky financni
podpoie matei'ské spolecnosti Nestlé S.A mtize firma Nestlé Cesko objednavat potiebné
suroviny a materialy ve velkém objemu, coZ ji umoznuje si sjednat pfijatelné cenové
podminky s dodavateli v pfipadé ristu cen na vstupni suroviny a materialy. Diky
vlastnim vyzkumnym, vyvojovym a technologickym stfediskiim je mozné nalézt nova
produktova feSeni, ktera budou uspokojovat aktualni poptavku na trhu. To umoznuje
zmirnit dopady nepiiznivého demografického vyvoje a zvysujiciho se trendu zdravého
stravovani.

WT strategie

WT strategie usiluje o minimalizaci nékladi a celeni hrozbam. ZlepSenim
hodnot marze a sniZzenim hodnot zadluzeni spole¢nost zmirni dopad ptipadného
zdrazeni surovin a materiali potfebnych pro vyrobu. Pii obsazovéani potiebnych
pracovnich mist kvalifikovanymi a nekvalifikovanymi zaméstnanci by spole¢nost
mohla také ziskat kandidaty s preferovanymi znalostmi a zkuSenostmi, ktefi by
v budoucnu pfisli s ndpadem, jak nejlépe ptipravit firmu na zvysujici se trend zdravého
stravovani.

Vyhodnoceni strategické analyzy

Provedena strategicka analyza umoznila zjistit souc¢asny stav spolecnosti, ktery
je potieba védét pro naslednou formulaci jeji budouciho strategického sméfovani.

Z externi strategické analyzy vyplynulo, Ze je spole¢nost ovliviiovana
zvySujicim se trendem zdravého stravovani, spojeného se zménou stravovacich navykt
u spotiebiteli. V souladu s trendem zdravého zivotniho stylu vyrobci cukrovinek
zaCinaji postupné nahrazovat cukr ovocnymi sladidly. Ze strany spole¢nosti je potieba
vCas reagovat na ménici se pozadavky spotiebiteld, ktefi podle provedené studie
Nielson z roku 2015 stale Castéji preferuji potraviny bez ptidavkid umélych barviv
aprichuti. Dale je firma vystavena hrozbam, které s sebou piinaSi neptiznivy
demograficky vyvoj v Ceské republice. Disledky nepiiznivého demografického vyvoje
se projevuji v kazdoro¢nim zvyseni podilu osob starsich 65 let, proto by se mohla firma
do budoucna zaméfit na vyrobu zdravéj§iho sortimentu produktii. Dal§im dileZitym
faktorem ovliviiujicim spole¢nost je mozny rust cen vstupnich surovin a materiald pro
vyrobu. Tak jako i ostatni pramyslové podniky, potyka se spole¢nost s problémem
nedostatku pracovni sily. Tento problém by mohla spolecnost vyfesit zvySenim miry
automatizace ve svych zavodech v Holesové a Olomouci, a to predev§im ve skladech,
kde je vysoky podil tézké manudlni prace. VSak pfechod na uplnou automatizaci
vyrobniho procesu neni z hlediska firmy Zadouci, protoze omezi tak moznost rychle
meénit vyrobu a pfizplsobovat se pozadavkiim zdkaznikd. Mezi silné stranky
spole¢nosti patii vlastni vyzkumna centra, kterd umoznuji firmé zvySovat kvalitu
vyrabéné produkce. V oblasti kvality ma Nestlé Cesko vyhodu v tom, Ze vyuZiva
vlastni systém fizeni kvality (NQMS). Dalsi silnou strankou spoleénosti je certifikace
podle mezinarodnich norem ISO, ktera zahrnuje mimo jiné oblasti zaméfené na
dodrzovani norem a ptedpisu souvisejicich s ochranou zivotniho prostfedi. Aktivity
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zaméfené na ochranu Zivotniho prostiedi povazuje spolecnost za klicové oblasti u
vyrobnich podnikl a piispiva ke zlepSeni zivotniho prostiedi snizenim spotieby vody
aenergie ve vyrob¢, a také vyuzitim ekologi¢téjSich forem oball. Diky finan¢ni
podpofe mateiské spole¢nosti firma mize provadét vyzkum, vyuzivat modernich
technologii ve vyrobé a ucastnit se ekologickych projektt na ochranu ptirody a zdravi
lidi. Charakteristika odvétvi ukézala, ze vyroba potravinarskych vyrobkil patii ke
klicovym odvétvim zpracovatelského primyslu a ma perspektivy na dalsi rozvoj.
Nasledné¢ z provedené analyzy trhu s cukrovinkami vyplynulo, Ze tento trh je
charakterizovan silnou konkurenci v odvétvi. Analyzou trhu s cukrovinkami bylo také
zjisténo, Ze nejvice se v CR v pribshu let 2012 — 2017 prodavaly ¢okoladové vyrobky
a za nimi nasledovala kategorie cukrovinek. Podle pifedpovédi agentury Canadean
v letech 2019 — 2020 mé¢lo by dojit ke zvySeni spotieby sladkosti u ¢eskych spotiebiteld
a da se ocekavat, ze to pozitivné ovlivni i trzby analyzované spolec¢nosti. Dalsi silnou
strankou spole¢nosti je vedouci postaveni na trhu ¢okoladovych a nec¢okoladovych
cukrovinek. Na trhu ¢okoladovych cukrovinek je za hlavniho konkurenta povazovana
firma Mondelez Czech Republic, na trhu necokoladovych cukrovinek je nejvétsim
konkurentem spolecnost Haribo CZ. Z hlediska potencialnich konkurenti, mohou
spole¢nost ohrozit pfedev§im velké nadnarodni firmy a obchodni fetézce s nabidkou
zbozi pod privatnimi znac¢kami. Strategickou analyzou bylo dale zjisténo, ze vyrobky
spole¢nosti maji velké mnozstvi substitu¢nich produktt a ¢asto dochazi k velkému
tlaku na snizovani ceny ze strany konkuren¢nich firem s cilem ziskani co nejvétsiho
podtu zakaznikid. Své ¢okoladové a netokoladové vyrobky Nestlé Cesko dodava hlavné
do hypermarketti, supermarketii a diskontnich prodejen. Ohledné spoluprace firmy
s dodavateli lze upozornit na to, ze spole¢nost podporuje mistni ¢eské a slovenské
dodavatele surovin a materiali, ale nehradi faktury svym dodavateliim v¢as a méla by
se vV tomto sméru vylepsit.

Vysledky interni strategickeé analyzy ukazaly, ze zaklad konkurené¢ni vyhody
spolecnosti se nachazi pravé v primarnich C¢innostech podniku. Planovani potieb
surovin a oball je ovlivnéno nafizenimi o vyrobnim planu, které stanovuje matetska
spole¢nost Nestlé S.A. pro své dcefiné spole¢nosti. Stim jsou spojena omezeni
jednotlivych divizi v rozhodovani o mnozstvi vstupt pro vyrobu, které maji za nasledek
prebytek surovin a materiali na skladé v obdobi s nizkou poptavkou po uréitych
vyrobcich. Ze strany spoleénosti je potieba pocitat s piipadnym piebytkem nebo
nedostatkem vstupt a mit pfipravené varianty, jak vzniklou problémovou situaci fesit.
Spolecnost se ve svych zdvodech zaméfuje na odstrafiovani rtiznych druhid plytvani,
které vedou ke ztratovosti ve vyrobé, a pouziva k tomu metodu Kaizen. Firma dodava
svou produkci jak na mistni trh, tak i do zahrani¢i. Pro piepravu vyrobka spole¢nost
vyuziva kamionovou, Zelezni¢ni a lodni dopravu. V ptipadé¢ kamionové dopravy je
provozem, aby snizit emise CO,. K propagaci vyrobki firma vyuziva vSechny formy
reklamy. Diky silné podpofe matefské spole¢nosti Nestlé Cesko také &asto vyuziva
moznosti reklamy v televizi, coz ma velmi pozitivni efekt na zvySeni trzeb. Ze
strategické analyzy bylo také zjiSténo, Ze spolecnost se malo ucastni vystav a veletrhli
spojenych s propagaci vlastnich vyrobku. V budoucnosti by firma mohla posilit tuto
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marketingovou aktivitu smérujici k zdkaznikiim a ziskat tak vice zpétnych vazeb na své
produkty pifimo od konzumentd. Dalsi vyhodou spolecnosti je, Ze své vyrobky umi
prizpisobit chutovym pozadavkim zakaznikl. Napiiklad na odbyt firma dodava rizné
varianty vyrobka, které se lisi podle chuti spotiebitelti v jednotlivych destinacich.
Nésledujici konkuren¢ni vyhodou je to, Ze firma pro snadnéj$i komunikaci s dodavateli
pouziva technologii ORION EDI, ktera ji umoziuje provadét elektronickou vyménu
dokladd pii kazdodenni spolupraci s obchodnimi fetézci. Zaméstnanost v zavodech
spolecnosti se charakterizuje kolisavosti v pribéhu roku kvuli sezonnosti vyroby.
S ohledem na tuto skute¢nost firma béhem roku zaméstnava dalsi dodate¢né pracovniky
piesné podle svych skutecnych potiteb. Spolecnost také doptedu piipravuje seznam
schvalenych alternativnich dodavatelii pfi ndkupu surovin a materiali, aby piede;jit
problémtim spojenym s nedodavkou potiebnych vstupti pro vyrobu. Ze zavéru finanéni
diagnostiky vyplynulo, Ze podnik dosahuje dobrych finanénich vysledka za sledované
obdobi. Doporucila bych spole¢nosti ve finan¢ni oblasti zlepsit hodnoty likvidit, zvysit
hodnoty marze alespoin na Uroveri primérnych hodnot v odvétvi a snizit miru
zadluZzenosti.

10 Aplikace Balanced Scorecard

Tato kapitola je zaméfena na aplikaci metody Balanced Scorecard ve
spolecnosti Nestlé Cesko. Pro vytvoteni systému Balanced Scorecard je potfeba
nejdiive stanovit strategii pro analyzovanou spole¢nost. Pro zvoleni strategie se ptihlizi
k poslani, vizi a hodnotdm podniku, aby ziskat informaci, jakou cestou se chce
spole¢nost rozvijet a jaké dilezité priority bude sledovat. Nasledné budou urceny
strategickeé cile a méfitka v ramci jednotlivych perspektiv metody Balanced Scorecard
Vv souvislosti se souCasnymi dlouhodobymi cili spole€nosti, které jsou popsany
v kapitole 7.11 Strategicka vychodiska. Na zavér této kapitoly bude sestavena
strategicka mapa spole¢nosti, ve které bude vytvofena strategie prehledné zobrazena
pomoci strategickych cili propojenych kauzalnimi vazbami.

10.1 Formulace strategie

Na zaklad¢ provedené SWOT analyzy bylo zjisténo, ze vyuziti silnych stranek
(S) na identifikované prilezitosti (O) se jevi jako nejvhodnéjsi strategicky smér pro
spoleénost Nestlé Cesko.

S vyuzitim vysledkt vSech provedenych analyz a s pfihlédnutim k sou¢asnému
poslani, vizi, hodnotdm a prioritdam podniku, bude formulovéana strategie: trvaly rist
hodnoty podniku pomoci ristu trZzeb a zvySeni po¢tu zakazniki, které spole¢nost
muze dosahnout diky vyrobé kvalitnich vyrobkd s vyuzitim vyzkumnych center
a modernich technologii vyroby, podpofenou rozsahlymi marketingovymi aktivitami
a vhodnymi distribu¢nimi kanaly, omezenim plytvani zdrojii a sniZenim naklada ve
vyrobnich procesech, zvySenim efektivity a  bezpecnosti prace
v jednotlivych zavodech, a také diky silné podpoie matetské spole¢nosti Nestlé S.A.
Spolecnost bude se opirat o soucasny podnikatelsky model, ktery je zobrazen platnem
Canvas na obrazku ¢. 18 na strané¢ 76. Firma vyuzije kliCovych zdroji a rozsifi
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hodnotovou nabidku. Zaroven se vice zaméfi na zadkaznické segmenty jako dtichodce
ve véku 65 a vice let, vegetariany a sportovce, a timto zvysi své piijmy.

10.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Stanoveni cilovych hodnot v rdmci jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard
probé¢hne na zékladé odhadu s vyuzitim dostupnych dat spolec¢nosti za obdobi
2012 — 2017.

10.2.1 Finan¢ni perspektiva

Cile finan¢ni perspektivy jsou centrem, do kterého mifi cile ostatnich perspektiv
Balanced Scorecard.
Tabulka 14 - Financni perspektiva

Strategicke cile Meéritka Cilové hodnoty Iniciativy
Trvaly nist hodnoty : ;
2 EVA Kladné Zvviit ROE
podniku i
Zvyseni vynosnosti Meziroéni rist o - . L .
Vastuiho kapibi ROE 10% a vice Zvysit ROA pomoci zlepSovani marze

Zvysit EBIT pomoci snizeni nakladi ve virobé (snizeni
spotfeby energie a vody. sniZeni zmetkovosti)

Zvyseni marze EBIT/Obrat 8% = - —
= ° Vytvofeni rozpoétd nepfimych nakladd, kontrola jejich
dodrzovani
Okamzita likvidita - .
i : S 02-05 Snizeni kratkodobych zdvazki
Zvyseni finanéni Pohotova likvidita - 0814 R
stability - Likvidita L2 . R
Bésma Hkvidita - L3 15-25 Zvy3eni objemu celkovych aktiv, snizeni objemu

kratkodobych dluhi

Zdroj: vlastni zpracovani

Trvaly rist hodnoty podniku

Trvaly rGst hodnoty podniku byl zvolen za vrcholovy cil analyzované
spole¢nosti, protoze zohlediiuje ekonomicky zisk neboli zisk, ktery firma vytvofila pro
vlastniky. U tohoto cile je dilezité zminit, ze se jedna o piispévek dcefiné spolenosti
Nestlé Cesko k hodnoté spole¢nosti Nestlé S.A. jako celku. Za méfitko vrcholového
cile byl zvolen ukazatel EVA. Aby podnik zvySoval hodnotu pro vlastniky, musi byt
cilova hodnota ukazatele EVA kladna. Z finan¢ni analyzy bylo zjisténo, Ze ve vSech
sledovanych letech nabyva ukazatel EVA kladnych hodnot a spole¢nost by chtéla
dosahovat kladnych hodnot EVA i v nasledujicich letech. V ptipadé dosazeni
zapornych hodnot ukazatele EVA, doslo by k ohroZeni existence podniku, protoze by
byla investice do alternativnich zdroji pro vlastniky vyhodnéjsi neZ investice do této
firmy. Iniciativa neboli strategicka akce, uréena k dosazeni trvalého ristu hodnoty
podniku bude soustfedéna predev§im na zvysovani ROE.

Zvyseni vynosnosti vlastniho kapitalu

Dalsim cilem podniku, z hlediska finan¢ni perspektivy, je zvySeni vynosnosti
vlastniho kapitalu. Jako méfitko byl zvolen ukazatel ROE, ktery ptedstavuje podil
vysledku hospodatfeni po zdanéni a vlastniho kapitalu. V roce 2017 ukazatel ROE
meziroéné vzrostl o 13 % a proto je pro spole¢nost realné¢ dosazitelnou cilovou

hodnotou v ptistim obdobi zvysit meziroéni rist ROE o 10 % a vice. Takto nastavena
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cilova hodnota ROE s ptihlédnutim k vyvoji vySe hodnot ukazatele re umozni
dosahnout kladnych hodnot ukazatele spread, ktery je soucasti vypoctu EVA. Ke
zvysSeni vynosnosti vlastniho kapitalu pouzije spolecnost zvysSeni produkcni sily
podniku pomoci zlepSovani marze, ktera dosahuje za poslednich 5 let sledovaného
obdobi nizsich hodnot, neZ jsou primérné hodnoty v odvétvi.

ZvySeni marze

Zvyseni ukazatele marze je pro podnik dilezitym cilem, protoze zobrazuje
schopnost firmy efektivné vyrabét a prodavat cukrovinky na trhu s pfiméfenymi
naklady a piijatelnymi cenami pro své zakazniky. Ze strany spolecnosti je klicové
zamezit poklesu marze. Ve sledovaném obdobi dosahly primérné hodnoty marze
Vv odvétvi nejvyse 7,66 %, a to v roce 2017, zatimco firma vytvofila marzi ve vysi
6,56 % ve stejném roce. Na zaklad¢ vysledku finanéniho benchmarkingu je zfejmé, ze
spole¢nost musi svou marzi cilené fidit a pracovat na jejim zvySeni. V pfistim obdobi
je cilem, aby spole¢nost vytvotila marzi ve vysi 8 %. Iniciativy pro zvyseni marze byly
zvoleny nésledujici: zvysit vysledek hospodafeni pied troky a zdanénim pomoci
snizeni naklad ve vyrobé. Jednd se piedev§im o sniZeni spotieby energie a vody,
snizeni zmetkovosti. Dale navrhuji vytvofit rozpocet nepifimych nakladt a zajistit
kontrolu nad jejich dodrzovanim.

Zvyseni finan¢ni stability pomoci zlepSeni likvidity

Dalsim cilem je zvySeni finan¢ni stability podniku pomoci zlepSeni likvidity.
Mgetitky jsou okamzitd, pohotova a béznd likvidity. ZvySeni okamzité likvidity bude
dosazeno snizenim kratkodobych zavazki. Spole¢nost usiluje 0 vytvoreni hodnoty
ukazatele okamzité likvidity v rozmezi 0,2 — 0,5. ZvySeni pohotové likvidity firma
provede snizenim vySe zdsob. Cilova hodnota ukazatele pohotové likvidity je stanovena
intervalem od 0,8 do 1,4. Ke zvySeni bézné likvidity spolecnost zvysi objem celkovych
aktiv a snizi objem kratkodobych zavazki. Firma usiluje o dosazeni hodnoty ukazatele
bézné likvidity v rozmezi 1,5 — 2,5.

10.2.2 Zakaznicka perspektiva
Tabulka 15 - Zakaznickéa perspektiva

Strategické cile Méritka Cilové hodnoty Iniciativy
Zaméfeni se na nové segmenty zakaznikii, uéast na
Zvyseni poctu s . y : vystavach a veletrzich s prezentaci nabidky novych a
g : %% riist zdkazniky Riist 0 5 % : ey S
zakaznikd . B e soudasnych vyrobkd, vyuziti reklamy v televizi a
ostatnich médiich
: . . 9% spokojeiosti 95% Kontrola kvality \.'_\fn'obl.ctl .pravide:lné grox’édét prizkum
Riist spokojenosti spokojenosti zdkazniki s virobky
zakaznika Podet stnosti Mokt Kvovntrc?la _Vstupm'ch %urovin amatenaltL spf)h)préce 5»
ovéfenymi dodavateli profesiondlni vyfizeni reklamaci
or et Vivoj a vyroba zdravéjSich variant souéasnych
L ) % trzeb ze 3 — : -
Ziskani novych S : . . ., | produkni vvuZiti viech dostupnych moznosti reklamy
; . zdravéjsich verzi Vice nez 0 % : 2y T A e
zdkazniki B pro informovani spotfebiteli o novych zrdavéjsich
produkti _— .
verzich virobkd
objem trzeb od
Udrzeni stavajicich stdvajich Konstantni nebo caatis ; - ; o .
; : : : : ; Pravidelné monitorovani spok ti zakazniki
zakaznikd zakazniki/celkovy rostouci S B o PONIsRE
objem trzeb
e . . Zvyseni S i i3 3 ..
Image socidlné Podet vefené 0 e Zapojeni firmy do novych projekti na ochranu pfirody a
e S Lo souéasného s
odpovédné firmy | prospéinych projekti vt zdravi lidi

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zvyseni poctu zakazniku

Zvyseni po¢tu zakaznikd je strategickym cilem, ktery piimo ptispiva ke zvySeni
trzeb podniku a timto i k ristu jeho marze. Cilova hodnota je riist zakazniki 0 5 %
Vv pfistim obdobi. M¢titkem tohoto strategického cile je procentni rist zakaznika.
S cilem zvysit pocet zdkazniki firma se bude vice G€astnit vystav a veletrht, kde bude
prezentovat své novinky vyrobkl a propagovat stdlou nabidku cukrovinek. Také se
zam¢éti na ziskani novych zdkaznikli a oslovi segmenty spottebiteld, jako naptiklad
dichodce ve véku 65 a vice let, sportovce nebo vegetariany. Pro efektivnéjsi propagaci
novych vyrobkil firma vyuzije reklamy v televizi a dalSich vhodnych médiich. Rovnéz

firma nebude zapominat i na udrzeni vztahu se stavajicimi zakazniky.

Riist spokojenosti zakazniku
DalSim cilem je riust spokojenosti zakaznikl, kterd je zavisld na kvalité

v

nabizenych vyrobki, Sifi sortimentl, piijatelné cené a dalSich faktorech. Diky
spokojenosti zakaznik si spolecnost udrzi stavajici zakazniky a prostfednictvim §ifeni
image socialné odpovédné firmy mize ziskat i zadkazniky nové. Mefitky rastu
spokojenosti zdkaznikl jsou procento spokojenosti zdkaznikil a pocet stiznosti. Firma
chce udrzet vedouci postaveni lidra na trhu cukrovinek a bude usilovat o to, aby 95 %
spotiebiteli bylo spokojeno s kvalitou nabizenych vyrobkd. S timto ucelem bude
spoleCnost provadét pravidelné kontroly kvality vyrobkti a pomoci vlastnich
marketingovych Setfeni bude ctvrtletné vyhodnocovat spokojenost zakazniki
s vyrobky. Velkosériova vyroba cukrovinek nese s sebou riziko, ze v procesu vyroby
se mohou do vyrobkll dostat nepotfebné suroviny nebo pfinejhorSim piipadé
I materialy. Dusledkem téchto skutecnosti mohou byt nasledné stiznosti od zakaznikd
tykajicich se chuti a obsahu vyrobku. Pro rist spokojenosti svych zékaznikd musi
spole¢nost spolupracovat s ovétenymi dodavateli, peclivé kontrolovat vstupni suroviny
a materialy a profesionalné fesit konflikty se zakazniky, aby byl pocet stiznosti na
vyrobky minimalni.

Ziskani novych zakazniki

Ziskani novych zdkaznikt je strategickym cilem zékaznické perspektivy, ktery
pomaha spolecnosti dosahnout zvyseni poctu zékaznikd. Ziskavat nové zakazniky
firma bude pomoci rozsifené nabidky vyrobku. Jedna se o rozsiteni portfolia vyrobki
o varianty cukrovinek s mensim obsahem cukru. Jako métitko tohoto cile bylo zvoleno
procento trzeb ze zdravéjsich verzi produkti. Nestlé Cesko olekava, ze prodej
cukrovinek s mensim obsahem cukru nebude pro spolec¢nost ztratovy. Tomu odpovida
i zvolend cilova hodnota. Strategické iniciativy k dosazeni tohoto cile zahrnuji vyvoj
a vyrobu zdravéjsich variant souc¢asnych produkti a informovani spotiebitelti o novych

zdravéjsich verzich vyrobki s vyuZitim vSech dostupnych moZnosti reklamy.

UdrzZeni stavajicich zakazniki

Pro podnik je dualezité nejenom ziskdvat nové zakazniky, ale i1 udrzet si ty
stavajici. Stabilni kvalita vyrobkt a rast spokojenosti zvysuje loajalitu zakaznikt a
prispiva k jejich udrzeni. Cil udrzeni stavajicich zakaznik bude méfen podilem objemu
trzeb od stavajicich zakaznikd K celkovému objemu trzeb. Spole¢nost bude usilovat
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0 zajisténi rostouciho nebo konstantniho objemu trzeb od stavajicich zékazniki.
Strategickou iniciativou ze strany firmy bude pravidelné monitorovani spokojenosti
zakaznikd. V ramci soutézi a ochutnavek cukrovinek v mist¢ prodeje by mohla
spoleCnost zajistit dotazovani spotiebiteld s pouzitim dotazniki 0 chutovych
preferencich, vzhledu vyrobku, o cené¢ a kvalité vyrobku, a o celkové spokojenosti
spotiebitelti s nabidkou vyrobku firmy.

Image socialné odpovédné firmy

Poslednim cilem zakaznické perspektivy je image socidlné odpovédné firmy.
Vytvafenim sdilenych hodnot pro vefejnost firma ptispiva okoli a zaroven zvySuje Svou
konkurenceschopnost na trhu, $ifi své dobré jméno a zvysSuje pocet svych zakaznik,
timto dochazi 1 ke zvyseni podnikovych trzeb. Za méfitko tohoto strategického cile byl
zvolen pocet vetejn€ prospésnych projektii. Firma se v piistim obdobi bude zamétovat
na zvySeni soucasného poctu verejné prospésnych projekti zapojenim se do novych
projekt na ochranu ptirody a zdravi lidi. Tyto projekty budou souviset s cilovymi
oblastmi spole¢nosti pti vytvafeni sdilené hodnoty, které jsou podrobné&ji popsany
Vv kapitole 7.10. Vytvateni sdilené hodnoty.

10.2.3 Perspektiva internich procestu

Tabulka 16 - Perspektiva internich procesii

Strategické cile Meéritka Cilové hodnoty Iniciativy
% ptirodnich barviv a
Stabilni kvalita virobki| aromat ve slozeni 95% Pravidelné kontroly sloZeni vyrobkd
vyrobku
ingefﬁ:xj Po;it dzliz:;u::m 3.4 Pfipravit seznam alFernaﬁ\mch dodavatel pro kazdou
materidhi jednotku vstupu jednofi Vs opa
Zajisténi
bezpomchovél'lo Podatpeenaiaarok 5 Identiﬁkac. e“prolilétng'?"ch prxlm u \;‘_\f*rcv)bnich linek a
provozu vyrobnich jejich Eastéjdi preventivni udrzba
linek
SniZeni spotfeby
energie Snizit 0 21 % Monitoring a kontrola spotieby energie mésiéné
GJ/t vyrobki za rok

SniZeni spotfeby vody

- : SniZit 0 33 % Monitoring a kontrola spotieby vody mésiéné
Snieni nepfimich m3/t virobkid za rok
A izeni emisi CO2 — o 2 .
vyrobnich naklada RN (‘:O - o5z : Monitoring emisi sklenikovvch plvmi a kontrola stavu
kg CO2 ekv/t vyrobkii| SniZit o 33 % e A
kazdy mésic
za rok
szet’n mnozsn? - d Pouzivat obaly z obnovitelnvch zdrofi a podporovat
pevného odpadi Snizit 0 22 % T R TR 3 .
r—— . rozvoj vefejnvch systém vyuzivani obalovvch odpadi
<g/t virobku za rok
Poéet nabizenych Zviteni SniZeni cukru v cukrovinkich pfi zachovani pfirodni
Rozsifeni nabidky B soué;.sne'ho e
i snizenym obsahem 2 V¥voj nového typu cukru, nahrazovani cukru ovocnymi
- poctu - - 3 -
cukru sladidly

Zdroj: vlastni zpracovani

Stabilni kvalita vyrobki
Stabilni kvalita vyrobka je stéZejnim cilem perspektivy internich procesu.
Ovliviiuje rist spokojenosti zakaznikli a udrzeni stavajicich zakazniki, také ptispiva
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k vytvafeni image socialné odpovédné firmy. Pro zakaznika je podstatné, aby vyrobek
byl kvalitni a uspokojoval pozadavky na né&j kladené, byl bezpeény pro zdravi
spotiebitele a lepsi nez vyrobky konkurence. Métitkem kvality vyrobki je procento
ptirodnich barviv a aromat obsazenych ve sloZeni vyrobku. Cilovou hodnotou je obsah
95 % pftirodnich barviv a aromat ve slozeni. Obsah pfirodnich barviv a aromat ve
sloZeni je soucasti konkurenéni vyhody analyzované spolecnosti. Na obalu vyrobkl
necokoladovych cukrovinek jako jsou JOJO nebo Bon Pari je uvedeno, Ze tyto vyrobky
obsahuji jenom pfirodni barviva a aromata a je spole¢nost vazana k dodrzovani tohoto
tvrzeni. Pro stabilni kvalitu vyrobkt musi byt jejich slozeni pravidelné kontrolovano
v chemickych a mikrobiologickych laboratofich v jednotlivych zavodech spolecnosti.

Zvysit spolehlivost dodavek surovin a materiala

Pro zajisténi plynulého vyrobniho procesu v jednotlivych zavodech je pro
spole¢nost dulezité spolupracovat se spolehlivymi dodavateli a dostdvat od nich
pottebné suroviny vcas, pravé v okamziku, kdy jsou potieba, tzv. ,, Just in time”.
Spolec¢nost by méla usilovat o udrzovani priméteného mnozstvi zasob ve skladech, aby
nedochazelo k nadbyteénému mnozstvi zasob. Diky zvyseni spolehlivosti dodavek
surovin a materiald muze spole¢nost snizit prostoje ve vyrobé a timto zajistit plynuly
provoz vyrobnich linek, snizit plytvani zdroji a snizit vyrobni ndklady, udrzovat kvalitu
vyrobkil na stabilni Grovni a rozSifovat jejich nabidku. Métitkem strategického cile,
zvySeni spolehlivosti dodévek surovin a materiald, je pocet alternativnich dodavateli
na jednotku vstupu. Cilova hodnota byla nastavena na 3-4 dodavatele pro kazdou
jednotku vstupu u surovin a materiald pottebnych pro vyrobu cukrovinek. Pro dosazeni
tohoto strategického cile by firma méla ptipravit seznam alternativnich dodavatelt pro
kazdou jednotku vstupu.

Zajisténi bezporuchového provozu vyrobnich linek

Zajisténi bezporuchového provozu vyrobnich linek je strategickym cilem, ktery
musi spole¢nost sledovat, aby nedoslo k zastaveni vyroby a nedodani cukrovinek na trh
v dohodnutych terminech. Jako métitko byl zvolen pocet poruch za rok. Firma by méla
usilovat o plynulou vyrobu s co nejmensim poétem poruch za rok. Cilovou hodnotou je
proto pocet poruch, ktery se rovna nule. K naplnéni dan¢ho strategického cile je potteba
identifikovat problémové prvky u vyrobnich linek a zajistit jejich ¢ast&jsi preventivni
udrzbu. Déle by méla firma také dbat na peclivé planovani surovin a materiald pro
vyrobu.

SniZeni nepiimych vyrobnich naklada

Dalsi cil stanoveny v procesni perspektivé je sniZzeni nepfimych vyrobnich
nakladt. Tento cil se dale Cleni na dil¢i cile: sniZzeni spotieby energie, snizeni spoteby
vody, snizeni emisi CO2 a Shizeni mnoZstvi pevného odpadt. Mé&ritky pro tyto dil¢i cile
jsou obsazeny v tabulce Cislo 16. Cilové hodnoty byly stanoveny na zakladé vyvoje
cilovych hodnot v obdobi let 2012 — 2017 s pfihlédnutim k trendu tohoto vyvoje, také
na zakladé smérnic spolec¢nosti Nestlé S.A. ohledné spotieby vody, energie a obald
asnizeni emisi do roku 2020. Jednd se o dlouhodobé sledované strategické cile
spole¢nosti, které patii do prioritnich oblasti pro investice Nestlé a které¢ firma vyuziva
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k vytvaieni sdilené hodnoty (CSV). Do roku 2020 by méla spole¢nost snizit spotiebu
energie 0 21 % a spotiebu vody o 33 %, snizit emise CO2 0 33 % a mnozstvi pevného
odpadii 0 22 %. Firma by méla provadét monitoring a kontrolovat kazdy mésic spotiebu
vody, energie a stav emisi sklenikovych plynt. Spole¢nost by méla i nadale pouzivat
obaly z obnovitelnych zdrojii a podporovat rozvoj vetfejnych systéml vyuzivani
obalovych odpad.

Rozsifeni nabidky

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je rozsifeni nabidky
0 cukrovinky s niz§im obsahem cukru, 0 tzv. “light” varianty cukrovinek v kazdé
vyrobkové tade¢, diky které by firma mohla oslovit nové segmenty spotiebiteld, jako
jsou naptiklad dichodce ve véku 65 let a star$i, sportovce a vegetariany. Mé&fitkem
daného strategického cile je po¢et nabizenych variant cukrovinek se snizenym obsahem
cukru. V soucasné dobé Nestlé Cesko jiz snizuje obsah cukru ve svych vyrobeich, viak
nema zavedené “light” varianty cukrovinek s vyrazné niz§im obsahem cukru v kazdé
vyrobkové tfadé. Cilova hodnota byla proto nastavena na zvySeni soucasného poctu
cukrovinek s niz§im obsahem cukru. Nabidku “light” cukrovinek s vyrazné niz§im
obsahem cukru by mohla spolecnost vytvofit snizenim soucasného obsahu cukru
v cukrovinkach pii zachovani piirodni chuti a také naptiklad vyvojem nového typu
cukru nebo nahrazovanim cukru ovocnymi sladidly.

10.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 17 - Perspektiva uceni se a ristu

Strategické cile Méritka Cilové hodnoty Iniciativy
Snizeni Cetnosti irazi - . . . .
B 2 > Poéet tirazi za rok 0 Pravidelné provadét skoleni zaméstnanci BOZP
ve vyrobnich zavodech
: Rozsifeni spoleénych volnoasovych aktivit, poskytovani
Spokojenost o ; : o 2 . . e e
E . % spokojenosti 80% benefiti a zaméstnaneckych slev, vytvafeni bezpeéného
zaméstnanci : T
a zdravého pracovniho prostfedi
2 Zvysit motivaci zaméstnanci zavedenim odmén za
Produktivita £ : 3 e NSRS R B
. : Produktivita prace Risto 5 % pocet navrhi na zlepSeni vyrobniho procesu za mésic,
zaméstnanci T
poskytnutovat prémie a benefity
Vyuzit planu rozvoje zaméstnanct, poskytnout
UdrZeni stavajicich % stalych . S . . B
i 11= 2 SR Min. 75 % rekvalifikaéni kurzy, pravidelné vyuZivat systému
zaméstnanci zaméstnanct A S
odmeéfiovani zaméstnanci
Investice do vyvoje . y s o 2 g g2
o W Investice do vyzkumu : 2 Zajistit si finanéni prostfedky od matefské spolenosti
zdravéjsich variant A Riist 0 25 % =R = 3 2se ; :
orobld a vyvoje Nestlé S.A. na vyvoj zdravéjsich variant cukrovinek
vyro

Zdroj: vlastni zpracovani

SniZeni ¢etnosti trazu ve vyrobnich zavodech

Zejména pro vyrobni spolecnost je diilezité dbat na bezpecnost zaméstnancii pii
praci a snizovat ¢etnost Grazli ve vyrobnich zavodech. Méfitkem je pocet irazii za rok.
Cilové hodnota je nastavena na nulovy pocet Urazti ve vyrobnich zavodech za rok. Pro
sniZzeni Cetnosti Urazll ve vyrobnich zdvodech je nutné, aby zaméstnanci ve vyrobé
absolvovali Skoleni o bezpecnosti prace. Take u zaméstnancti musi byt dohlizeno na
dodrzovani bezpeénostnich ptestavek a noSeni pracovniho obleceni a obuvi. Déle je
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nutné provadét kontroly dodrzovani bezpecnostnich norem, standarda a hodnotit
zaméstnance za dodrzovani bezpecnostnich piedpisi. Také je potfeba provadét
pravidelnou odbornou kontrolu vyrobnich linek a ostatnich pracovnich zafizeni.

Spokojenost zaméstnancu

Spokojenost zaméstnanct je jednim ze zékladnich podnikovych cilt, ktery
spoleCnosti umoznuje udrzovat stavajici zaméstnance a piimo ovliviuje jejich
produktivitu. Spokojeni zaméstnanCi jsou vykonngj$i a jsou vice motivovani
K udrzovani stabilni kvality vyrobkt. Pro spole¢nost je dulezité spokojenost svych
zaméstnancl neustale sledovat a méfit, protoze specializované zaméstnance pracujici
v zavodech Zora Olomouc a Sfinx HoleSov patii mezi kli¢ové zdroje firmy. Métitkem
je procento spokojenosti. Cilova hodnota je nastavena na 80 %. Firma by méla zajistit,
aby spokojenost zaméstnanct v zavodech byla na co nejvyssi Grovni. K dosaZeni tohoto
cile by méla spole¢nost pro své pracovniky vytvorit piijemné a bezpecné pracovni
prostiedi, roz§ifit nabidku spole¢nych volnoc¢asovych aktivit, nabidnout benefity ve
form¢ finan¢niho ohodnoceni, zaméstnaneckych slev, moznosti vzdélavani a Skoleni

pro osobni a profesni rozvoj apod.

Produktivita zaméstnanci

Dalsim cilem perspektivy uceni se a rlstu je produktivita zaméstnancl. Za
méfitko produktivity zaméstnanci byla zvolena produktivita prace. Cilovou hodnotou
je zvySeni produktivity zaméstnanci o 5 %. Spolec¢nost muze zlepSit produktivitu
zaméstnancll pomoci zvySeni motivace zaméstnanctu naptiklad zavedenim odmén za
pocet navrhii na zlepsSeni vyrobniho procesu za mésic, dale poskytnutim riznych prémii
a benefita.

UdrZeni stavajicich zaméstnanci

Pro spole¢nost je vyhodné si stavajici kvalitni pracovniky udrZet, protoZe jsou
nositeli znalosti a dovednosti, které jsou potfebné pro vykon urcitych pracovnich
funkci. UdrZeni stavajicich zaméstnanctli snizuje néklady na skoleni novych pracovnikti
a také zajist’uje plynulou vyrobu cukrovinek v jednotlivych zavodech spolecnosti.
Mgétitkem je procento stalych zaméstnanct ve firmé. Pro plynuly provoz vyroby by
m¢éla firma udrzovat procento svych stalych zaméstnanct minimalné ve vysi 75 %. Pro
udrzeni si stavajicich zaméstnanct by mohla firma vyuzit planu rozvoje jednotlivych
zaméstnancl, nabizet pracovnikim vhodné rekvalifikaéni kurzy a pravidelné je
odmeénovat za dosaZené pracovni vysledky.

Investice do vyvoje zdravéjsich variant vyrobki

Nésledujicim cilem perspektivy uceni se a rdstu je investice do vyvoje
zdravé§jSich variant vyrobkt. Jako lidr na trhu si spolec¢nost tyto investice mtize dovolit
a také je to vsouladu s “Zasadami podnikani” spole¢nosti, které jsou uvedeny
v kapitole 7.9. Investice do vyvoje zdravéjsich variant vyrobkt umozni firm¢ rozsifit
nabidku svych vyrobku a diky tomu zvysit spokojenost zakaznika a ziskat zakazniky
nove. Vyhodou spolecnosti je moznost vyuziti vlastnich vyzkumnych a vyvojovych
center v zavodech Zora a Sfinx k vyzkumu a vyvoji zdravéjsich variant cukrovinek.

Také lze vyuZzit moZnosti spoluprace s vyzkumnymi centry matetfské spole¢nosti
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Nestlé S.A., které se nachézi v jinych zemich. Méfitkem tohoto strategického cile je
vyse investic firmy do vyzkumu a vyvoje. Cilovou hodnotou je zvySeni investic do
vyzkumu a vyvoje o 25 %. Iniciativou pro naplnéni strategického cile je zajisténi
finan¢nich prostfedkii od matetské spolecnosti Nestlé S.A. k vyvoji zdravéjsich variant
cukrovinek.

10.3 Strategicka mapa
Obrazek 19 - Strategickd mapa

Trvaly rist hodnoty poduiku
Zvjeni vynosnosti vlastniho Zvy¥eni financi stability -

3y SniZeni Cetnosti trazi ve

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zakladé¢ poslani, vize, hodnot a stanovené strategie spoleCnosti byla
vytvoiena strategickd mapa, ktera je zobrazena na obrazku ¢islo 19. Pomoci strategické
mapy jsou piehledné zobrazeny vztahy mezi cili rozdélenymi do Ctyf perspektiv
Balanced Scorecard.

Na nejnizsi Grovni jsou umistény cile perspektivy uceni se a rustu. Tyto cile
tvoti zaklad pro dosazeni cilli v ostatnich perspektivach. Mezi cile perspektivy uceni se
a rustu patii snizeni Cetnosti urazti ve vyrobnich zdvodech, spokojenost zaméstnancil,
produktivita zaméstnanci, udrzeni stdvajicich zaméstnanci a investice do vyvoje
zdravégjSich variant vyrobkl. SniZeni Cetnosti Grazd ve vyrobnich zavodech dosahne
podnik pomoci zvySeni bezpe€nosti prace na vyrobnich linkach, coz povede k jejich
plynulému a bezporuchovému chodu. SniZeni Cetnosti trazi ve vyrobnich zavodech
déle ovlivni produktivitu zaméstnanct, diky které spolecnost bude moct zajistit stabilni
kvalitu svych vyrobki, a také ovlivni spokojenost zaméstnancii, ktera povede k udrzeni
stavajicich zaméstnancti ve spole€nosti a tim i ke snizeni neptimych vyrobnich nakladi,
spojenych se zaméstnavanim novych pracovnikt. Dal§im cilem perspektivy uceni se
arustu jsou investice do vyrobkového portfolia neboli do vyvoje zdravéjsich variant
vyrobkil, coz povede K nabidce, se kterou budou zakaznici spokojenéjsi.

Cile perspektivy internich podnikovych procesi zahrnuji zajiSténi stabilni
kvality vyrobkl, zvySeni spolehlivosti doddvek surovin a materidli, zajiSténi
bezporuchového provozu vyrobnich linek, snizeni nepfimych vyrobnich nakladi
a rozsifeni nabidky vyrobkd. Prohloubeni vztahd s dodavateli a zvyseni spolehlivosti
dodavek surovin a materidlt zajisti plynuly provoz vyroby cukrovinek a tim podpofi
stabilni kvalitu vyrobkt diky které dosahne firma rast spokojenosti zakaznikd, posili
image socialn¢ odpoveédné firmy a bude moct si udrzet stavajici zakazniky. Spolehlivé
dodavky surovin a materiald dale umozni firmé planovat vyrobu novych variant
vyrobkll a podle planu rozsifovat jejich nabidku, kterd zvysi spokojenost zakazniki
a prilaka zakazniky nové. Zajisténi bezporuchového provozu vyrobnich linek povede
K lep$imu fizeni nakladl ve vyrobg, k jejich snizeni a timto i ke zvySeni marze.

Dalsi perspektivou od spodu je zdkaznickd perspektiva. ZvySeni spokojenosti
zakazniku, které podnik dosahne poskytnutim spotiebiteliim novych zdravéjsich variant
vyrobkli s men$im obsahem cukru a dodrzovanim stabilni kvality vyrabénych
cukrovinek, ovlivni, zdali budou zdkaznici opakované kupovat cukrovinky, zdali budou
o0 produktech firmy $ifit dobré zkuSenosti a tim spole¢nosti zlepSovat image. Diky Sifeni
dobrého jména muliZe firma ziskat nové zakazniky. UdrZeni si stavajicich zédkaznikl
a ziskani novych umozni firmé& zvysit celkovy pocet zakaznika.

Finan¢ni perspektiva obsahuje cile orientujici se na zachovani trvalého ristu
hodnoty podniku. ZvySeni poctu zdkaznikl ovlivni trZzby spole€nosti a jeji marZe.
Zvyseni marze spolecnost dosdhne v dasledku snizeni neptimych vyrobnich naklada.
Rast marze povede ke zvySeni vynosnosti vlastniho kapitdlu a ke zvySeni finan¢ni
stability podniku. Tyto cile dopomizou k dosazeni vrcholového cile firmy a tim je
trvaly rast hodnoty podniku.
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Z.avér

Cil diplomové prace spocival v provedeni analyzy souc¢asného stavu spole¢nosti
Nestlé Cesko s.r.o., navrhu jejiho budouciho strategického sméfovani a zformulovani
strategie s naslednym pievedenim do méfitelné podoby pomoci systému Balanced
Scorecard.

Diplomova prace byla rozdélena na cast teoretickou a cast praktickou.
V teoretické ¢asti byly popsany zakladni pojmy, metody a nastroje strategicke analyzy
podniku s odkazy na piisluSnou literaturu, kde se uvadi jejich podrobnéjsi vysvétleni.
Také v teoretické ¢asti byla predstavena metodika Balanced Scorecard neboli
strategicky systém fizeni podniku, ktery je zaméfen na fizeni firmy pomoci souboru
meftitek a ukazatelll finanéni a nefinan¢ni vykonnosti. Metody a ndstroje strategické
analyzy podniku, obsazené v teoretické ¢asti byly nasledné pouzity v praktické ¢asti
prace.

V praktické Casti byla ptredstavena analyzovana spole¢nost s popisem jeji
historie, portfolia vyrobkt a vyrobnich zavodu, jeji zasad podnikani a cilovych oblasti
pro vytvareni sdilené hodnoty. Dale byly uvedeny strategicka vychodiska pro provedeni
strategické analyzy spoleCnosti — poslani, vize a strategické cile. K posouzeni
sou¢asného stavu spole¢nosti Nestlé Cesko s.r.0., strategicka analyza byla rozdélena na
externi a interni analyzu a analyzu podnikatelského modelu. Vysledky provedenych
analyz byly nasledné shrnuty ve SWOT analyze, kterd odhalila silné a slabé stranky
firmy, jeji pfilezitosti a hrozby. Po vyhodnoceni SWOT analyzy byly navrzeny mozné
strategické sméry rozvoje spole¢nosti Nestlé Cesko s.r.o. v budoucnosti. Za
nejvhodngjsi strategicky smér lze povazovat vyuziti silnych stranek firmy na jeji
identifikované ptilezitosti. Na zaklad¢ posouzeni vysledku vech provedenych analyz
a pti zachovani poslani, vize o hodnot podniku, byla zformulovéna strategie: trvaly rist
hodnoty podniku pomoci riistu trzeb a zvySeni poctu zédkaznikli. Za ucelem prevedeni
strategie do méfitelné podoby byla aplikovana metodika Balanced Scorecard. Aplikace
metodiky zahrnovala stanoveni strategickych cili v ramci ctyt perspektiv BSC:
finan¢ni, zakaznické, perspektivy internich procest a perspektivy uceni se a rustu.
V ramci kazdé perspektivy ke stanovenym ciliim byly definovany vhodna méftitka, aby
bylo mozné zméfit do jaké miry bude dosazeno stanovenych cili. Dale byly urCeny
cilové hodnoty a zvoleny potiebné strategické akce neboli iniciativy, které by mély
zajistit dosazeni cilovych hodnot. Kauzalita jednotlivych strategickych cilti byla
nasledné znazornéna pomoci strategické mapy, ktera slouzi k vizualizaci navrzené
strategie a prehlednym zpisobem zobrazuje cestu k dosazeni vrcholového cile —
trvalého ristu hodnoty podniku.

Zavedeni systému strategického fizeni na zaklad¢é metodiky Balanced Scorecard
by umoznilo spole¢nosti Nestlé Cesko s.r.o. zlepsit fizeni jeji strategie a vykonnosti.
Diky metodé Balanced Scorecard se stava vize a strategie v celem podniku lépe
komunikovatelnd, a to na vSech podnikovych urovnich. Tato metoda pomaha sladit
implementaci strategie spolecnosti s jeji kulturou, usnadnuje porozuméni strategii ze
strany zamé&stnanci a tim zvysuje jejich motivaci.
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Vyhodou implementace metodiky Balanced Scorecard mimo jiné je, Ze oproti
ostatnim metodam hodnoceni vykonnosti, neklade diiraz jenom na finanéni ukazatele,
ale také na ukazatele nefinanc¢ni, které mohou zjistit potencialni problémy dfive, nez
budou identifikovany finan¢nimi métitky vykonnosti.
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Prilohy

Priloha 1 - Trzni hodnota cukrovinek podle kategorii v mld. K¢

Kategorie | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Cokolada 8807,2 | 9238,5 | 9701,6 | 10200,4 | 10749,9 | 11218,2 | 11702,9 | 12220,9 | 12732,1
Zvykacky 1455,8 | 1477,2 | 1499,5 | 1522,8 | 1547,7 | 1571,1 | 15945 | 1619,1 | 1640,4
Cukrovinky | 3976,0 | 4062,3 | 4155,5 | 4257,6 | 4361,7 | 44535 | 4546,5 | 46485 | 47422
Celkem 14239 | 14778 | 15356,6 | 15980,8 | 16659,3 | 17242,8 | 17843,9 | 18488,5 | 19114,7
Zdroj 46: Canadean, 2017, vlastni zpracovani
Priloha 2 - Priumerna rocni mira inflace v letech 2012 - 2021
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
rastv% | 3,3 1,4 0,4 0,3 0,7 2,5 2,1 2,3 1,6 1,6
Zdroj 47: MF CR, CSU, 2019, vlastni zpracovani
Priloha 3 - Nominalni a redlné priimérné hrubé mzdy v K¢ v obdobi 2012 - 2021
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Nominalni | 25067 | 25035 | 25768 | 26591 | 27575 | 29504 | 31600 | 33600 | 35400 | 37300
Realna 20717 | 20403 | 20916 | 21514 | 22166 | 23159 | 24300 | 25400 | 26300 | 27200
Zdroj 48: MF CR, CSU, 2019, vlastni zpracovani
Priloha 4 - Vekové slozeni obyvatelstva v %, 2012 - 2016 (k 31.12.)
Podil vékové skupiny (%0) | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
0-14 let 148 | 150 | 15,2 | 154 | 15,6 | 15,7
15-64 let 68,4 | 676 | 67,0 | 66,3 | 656 | 65,0
65+ 16,8 | 174 | 178 | 183 | 18,8 | 19,2

Zdroj 49: CSU, 2018a

Piiloha 5 - Podily konkurencnich spolecnosti na trhu c¢okolddovych cukrovinek v CR v roce 2017

Rozlozeni konkuren¢nich spole¢nosti na trhu ¢okoladovych cukrovinek (v %)

Jiné

Privatni znacky

Chocoland, a.s.

Ritter GmbH & Co KG, Alfred

Goldfein CZ, s.r.o.

Svaz Ceskych a moravskych spotfebnich druzstev
Wissa, spol., s.r.o.

Perfetti Van Melle Czech Republic, s.r.o.
Ahold Czech Republic, a.s.

Dainties 4U, s.r.o.

Lidl Ceska republika, v.o.s.

Kaufland Ceska republika, v.o0.s.

Tesco Stores CR, a.s.

Lindt & Spriingli (Czechia), s.r.o.

Mars Czech, s.r.o.

Storck Ceska republika, s.r.o.

Ferrero Ceska, s.r.o.

Mondelez Czech Republic, s.r.o.

Nestlé Cesko, s.r.0.

0.0%

5.0%

Zdroj 50: Euromonitor International, 2017, vlastni zpracovani
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Piiloha 6 - Podily konkurencnich spolecnosti na trhu necokoladovych cukrovinek v CR v roce 2017
Rozlozeni konkurencnich spole¢nosti na trhu necokoladovych cukrovinek (v %)

Jiné

Privatni znacky

Ed. Haas CZ, s.r.o.

Kervan Gida San ve Tic AS
Wrigley, s.r.o.

Kaumy, s.r.o.

Jifi Saginka - Hors

Dr. Muller Pharma, s.r.o.

Ahold Czech Republic, a.s.
Kaufland Ceska republika, v.0.s.
Tesco Stores CR, a.s.

Lidl Ceska republika, v.o.s.
Mars Czech, s.r.o.

Ferrero Ceska, s.1.0.

IDC Praha, a.s.

Storck Ceska republika, s.r.o.
Candy Plus, a.s.

Perfetti Van Melle Czech Republic, s.r.o.
Mondelez Czech Republic, s.r.o.
Haribo CZ, s.r.o.

Nestlé Cesko, s.r.0.

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0% 40.0% 45.0%

Zdroj 51: Euromonitor International, 2018b, vlastni zpracovani
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