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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti firmy vyuzitim metody Balanced
Scorecard. Na zéklad¢ ziskanych teoretickych poznatki o této metodé¢ je provedena analyza
perspektivy financni a zdkaznické, perspektivy internich procest a perspektivy uceni se a
rustu. Na zaklad¢ zjisténych vysledki jsou navrzeny strategické cile a méftitka, které by mély

spolec¢nosti pomoci zlepsit jeji vykonnost v nasledujicich letech.
Abstract

This master‘s thesis deals with the business performace assesment of the company using the
Balanced Scorecard method. Based on the acquired theoretical knowledge about this method
analyse the financial and customer perspective, perspective of internal processes, perspective
of learning and growth. The strategic goals and scales are designed based on the findings
obtained during the analysis, which should help the company to improve its overall

performace in the upcoming years.

Klicova slova
Balanced Scorecard, vykonnost , benchmarking, métitka, strategické cile, analyza, hodnoceni
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Balanced Scorecard, performance, benchmarking, scales, strategic goals, analysis, evaluation
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UvVOD

Tématem diplomové prace je hodnoceni firemni vykonnosti pomoci metody Balanced
Scorecard, neboli ve zkratce BSC. ,,Balanced Scorecard by bylo mozné trefné preloZit
Jjako vyvazenou tabuli ukazatelii. (HELMUT, 2007, str. 247). Balanced Scorecard je
strategickym nastrojem fizeni, pfi¢emz v praxi byva také velmi Casto pouzivan jako
vhodny nastroj méfeni vykonnosti podniku, k ¢emuz bude pouzit i v této praci. I kdyz se
vznik metody Balanced Scorecard datuje na poc¢atek 90. let minulého stoleti, tak potteba
méfit vykonnost firem je mnohem star$i. Metoda BSC se pouziva pro méfeni firemni
vykonnosti zejména z toho diivodu, Ze odpovida potfebam dnesnich firem a je jednodu-

chym hodnoticim rdmcem orientovanym zejména na budoucnost podniku.

Na tvod je nutné uvést, ze metoda BSC ma oproti jinym metodam velkou vyhodu, ne-
bot’ ,,dosud se méteni vykonnosti organizaci soustied’ovalo hlavné na finan¢ni ukazate-
le, které se ale zabyvaji predev§im minulosti a neposkytuji dostate¢ny podklad pro vy-
voj situace v budoucim obdobi. Proto se dostavaji do stfedu pozornosti manazerti meto-
dy zamétené 1 na nefinan¢ni ukazatele a jednou z nich je metoda Balanced Scorecard. Je
to systém provazanych cill, ukazateli, cilovych hodnot a iniciativ, které spolecné popi-
suji strategii organizace a zpusob, jakym ma byt této strategie dosazeno. Je to zarovei
systém fizeni, ktery vyuzivda metodu Balanced Scorecard jako hlavni prostfedek pro
sdileni strategie v organizaci, vytvoreni strategickych spojeni uvniti organizace, vytvo-
feni podnikatelského planu a poskytnuti zpétné vazby a prostiedkti pro rist podle stra-

tegie organizace.* (ARIS, 2015).

V tomto pojeti bude s metodou BSC pracovano. Cilem diplomové prace je zhodnotit
firemni vykonnost vybrané firmy a to pravé metodou BSC, protoze se nezamétuje Cisteé

jen na finan¢ni ukazatele, ale 1 na ukazatele nefinancni.

Na pocatku prace budou nejdiive zpracovana teoreticka vychodiska tématu, v dalsi ¢asti
bude piedstavena spolecnost a jeji vize a vyjasnény jeji strategické cile. Poté bude ana-
lyzovana celkova firemni strategie, na jejimz zéklad¢ budou stanoveny méfitelné ukaza-
tele pro hodnoceni firemni vykonnosti pro hodnoceni ¢tyt perspektiv. Pouzity budou
méfitelné ukazatele ve Ctyfech perspektivach, tedy ve finanéni, zakaznické, internich

procest a uceni se a rustu. Kazda z uvedenych perspektiv bude hodnocena ukazateli,

11



které budou souviset s vizi a firemni strategii. ,,Dllezité je pfitom spravna konstrukce
kazdého z ukazatelli. N¢kdy je to velice jednoduché, nebot’ existuje pro dany ukazatel
Jiz zabéhnuta definice — napft. stfedni doba obsluhy zdkaznika u pokladny v obchodé¢
nebo tfeba doba obratu zdsob — nékdy to miize byt az zavadéjici — napt. povédomi o
znacce, které se méfi marketingovymi vyzkumy, jejichZz vysledky lze snadno ovlivnit
zpusobem provedeni prizkumu (zejména, kdyz manaZer neni vlastnik a jeho mzda bez-
prostiedné souvisi s velikosti tohoto ukazatele) — a né¢kdy to mize byt uz pomérné slozi-
té — napt. pokud budeme hodnotit kvalitu vyroby, kde bude ukazatel slozen z celé fady
dil¢ich ukazatelli jako je zmetkovost vyroby, vyuziti materidlu, procento reklamaci
v zaruc¢ni lhité, procento pozarucnich oprav zpiisobenych poruchou, atd.” Stézejni bude

tedy spravna konstrukce stanovenych ukazatelti (BUSINESSVIZE, 2011).

Na zéklad¢ vysledkli méteni bude vytvorena koncepce Balanced Scorecard, ktera bude
jasn¢ zohlediovat vztah pfi€ina a nasledek. ,,Vyhodou modelu BSC je uvédoméni si a
pouzivani vztahu ptic¢ina a nasledek. Jednotlivé cile a metriky BSC jsou propojeny do
logickych navaznosti a umoziuji jasné urceni pfic¢in a nasledkt (hybnych sil a méfitek
vykonnosti). Naptiklad zvySeni znalosti pracovnikil v oblasti realizace zakazek vede ke
sniZeni Casu realizace a poctu vad a neshod. To zkracuje termin dodavky a zvySuje spo-
kojenost zakaznika, kterd muze znamenat vét$i objem zakazek nebo vysSi cenu

a tedy i zisk.“ (VLASTNI CESTA, 2012)

Soucasti tvorby koncepce Balanced Scorecard pro konkrétni firmu bude i ramec BSC,
vcetn¢ stanoveni strategickych cill, ukazateli, cilovych hodnot a opatfeni. Vystupem
praktické ¢asti nakonec identifikace pii¢iny a nasledku stanovené koncepce BSC ve

vybrané firmé.
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1 VYMEZENI PROBLEMU A CILE PRACE

1.1  Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé ziskanych poznatkid o metod¢ Balanced
Scorecard zhodnotit vykonnost firmy Kerry Ingredients and Flavours s. r. 0. pomoci této
metody a definovat pro ni v ndvaznosti na provedenou analyzu strategické cile a méfitka
BSC, které povedou ke zlepseni finan¢ni situace spolecnosti v nésledujicich letech. Vy-
brana spolecnost je soucasti nadndrodni korporace, ale v lokdlnim pojeti se jedna o ma-

lou spolecnost. Aplikovat cile a métitka budu jen na tuzemské zastoupeni spolecnosti.
Cile bude ptitom dosazeno za pomoci nasledujicich dil¢ich cili:

o 1. dil¢i cil praktické casti - Predstaveni vybrané firmy

e 2. diléi cil praktické ¢asti - Analyza vize a firemni strategie

o 3. diléi cil praktické ¢asti - Stanoveni méfitelnych ukazatelt
e 4. dildi cil praktické ¢asti - Analyza Ctyi firemnich perspektiv

o 5. dil¢i cil praktické ¢asti - Stanoveni Balanced Scorecard a ramce BSC

1.2 Metodika prace

Diplomova prace bude zpracovana na zakladé¢ logickych vyzkumnych metod a nastrojt,
které jsou nutné pro ziskani poznatkd. Bude pouzita metoda analyzy (postupuje od cel-
ku k ¢astem), ktera zahrnuje rozbor faktli, vlastnosti a vztahli a to zejména na oblast
obchodnich a financ¢nich faktorti sledované spole¢nosti s cilem odhalit odlisné stranky
a vlastnosti jevli a procest a jejich struktury. Dal§i pouZitou metodou bude syntéza.
Ta na rozdil od analyzy postupuje od ¢asti k celku. UmoZni ndm poznat spolecnost jako
jediny ekonomicky subjekt. Jedna se o spojovani poznatki ziskanych analytickym po-
stupem. Syntézou lze dosdhnout zakladu pro spravna zevSeobecnéni, ptipadné srovnani

oborové urovné.

Pouzity budou i metody abstrakce a konkretizace. Abstrakci ma byt chapana myslenko-
vé odstranéni nepodstatnych vlastnosti zkoumaného jevu od vlastnosti podstatnych, coz
nam piipravi predpoklady pro zjisténi vlastnosti a vztahi tj. podstatu procesu. Metoda

konkretizace odrazi specificky obor podnikani a to prodej potravinarskych smési a za-

13



rovenl zachova faktor ¢asu a prostoru. Poslednimi pouZitymi metodami bude metoda

indukce a dedukce, Tyto dvé metody by ndm méli pomoci odhalit podstatu pfedmétu ¢i

celé oblasti jevil a vyvodit z nich nové poznatky a zavéry.

Pro zachovani objektivity a uplnosti prace je tfeba chapat metody komplexné

ve vSech jejich souvislostech. Kazda metoda obsahuje podstatné ukoly a ¢innosti, po-

ttebné k dislednému pochopeni dané problematiky.

Prakticka ¢ast bude zpracovana metodou Balanced Scorecard, pfic¢emz sledovany bu-

dou Ctyfti perspektivy:

finan¢ni perspektiva
perspektiva zakaznik
perspektiva interni procesy

perspektiva rlstu a zlepSovani

Metoda BSC bude pouzita jako hodnotici néastroj méteni firemni vykonnosti a tedy

i jako nastroj pro zpracovani praktické ¢asti diplomové prace. Vlastni zpracovani bude

probihat podle stanovené metodologie postupu, jak je uvedeno nize.

Tématem praktické Casti je zhodnotit vykonnost spole¢nosti pomoci metody
Balanced Scorecard.

Metoda, ktera bude pouzita pro dosazeni cile diplomové prace v jeji praktické
¢asti je Balanced Scorecard.

Sbér informaci bude probihat technikou vypocti, méfeni a dotaznikovych Setie-
ni, které budou nasledné¢ vyhodnoceny.

Analyzovat sebrana data bude autor prace.

Predmét analyz jsou Ctyti perspektivy BSC — tedy perspektiva financ¢ni, zakaz-
nickd, perspektiva internich podnikovych procesi a perspektiva potenciald
(neboli perspektiva uceni se a rlstu).

Analyzovanym objektem je spolecnost Kerry Ingredients and Flavours, s. 1. o.
Vysledkem praktické ¢asti bude navrh koncepce Balanced Scorecard pro zastou-
peni spole¢nosti Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. v Ceské Republice a na

Slovensku.
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Samotna tvorba koncepce Balanced Scorecard bude probihat na zdkladé zjisténych vy-
sledkd, které pfinese hodnoceni firemni vykonnosti, a to postupem na sebe navazujicich
krokd:
e stanoveni strategie BSC
e stanoveni strategickych cilii, ukazatelii, cilovych hodnot a opatieni u jednotli-
vych perspektiv BSC
e zdokumentovani ramce BSC

e identifikace pfi¢in a nasledki

Obrazek 1 nakonec zobrazuje postup zpracovani celé praktické ¢asti.

Vlyjasnéni firemni strategie

Hodnoceni firemni vykonnosti |
Tvorba BSC |

Obrazek 1: Postup zpracovani praktické asti




2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V teoretické ¢asti se budu zabyvat popsanim zékladnich pojmi spojenych s vykonnosti,
riznych pfistupti a metod pro meétfeni vykonnosti spolecnosti a popisem finan¢nich
a nefinan¢nich ukazateli. Dnesni praxe ukazuje, ze existuje spousta pfistupti k méfeni
a hodnoceni vykonnosti spole¢nosti. Spolecnost si vSak musi vybrat takovy pfistup,
jehoz vysledkem bude zhodnoceni vykonnosti v pozadované oblasti. Kazd4d metoda je
jind a vystupy z ni odlisné. Zalezi tedy jen na spole¢nosti, kterou metodu, potazmo tedy

jaky vystup preferuje.

2.1 Strategické Fizeni ve spolecnosti

Strategické tizeni podniku patii mezi klicové pojmy podnikového managementu, jeho
ekonomiky a podnikového hospodafstvi viibec. Bez kvalitniho a efektivniho strategic-
kého tizeni dochazi k neefektivité podnikovych procest, managementu lidskych zdroju,

financi a dalSich klicovych oblasti podnikového fizeni.

Samotné strategické fizeni je velmi Sirokym pojmem, ktery zahrnuje rozhodovaci pro-
cesy, definovani vizi a strategickych cilii podniku, dlouhodobou koncepci fizeni, orga-
niza¢ni strukturu podniku a v neposledni fadé¢ také ziskavani kvalitnich a relevantnich
udajli, na zaklad¢ kterych muze byt strategické rozhodovani provadéno na vsech svych
urovnich. Pro kvalitni strategické fizeni je nezbytn€ nutna i kvalitni volba vhodnych

nastrojli, pomoci kterych je strategické fizeni realizovano.(KAPLAN, NORTON 2000)

Obvyklym problémem strategického fizeni je jeho nejednotna koncepce v jeho jednotli-
vych oblastech, které spolu nekoresponduji tak, jak by bylo ¢asto zapotiebi, dale ne-
vhodna volba jeho néstroji a mnoho dalSich. Podstatnym problémem dale je to, Ze stra-
tegické fizeni vychazi jen z nejvyssich ¢lankt organizacéni struktury, tedy od nejvyssiho
managementu a stfedni a niz§i management na jednotlivych tsecich podnikového fizeni

nezna, resp. nevnima celkovou koncepci, coz vede ke zminéné neefektivite.

Aby mohl podnik napliiovat své dlouhodobé poslani a vizi, je tedy nezbytné, aby tato
vize byla spravné tlumocena z tfad vys$iho managementu smérem k niz§imu a aby mu
byly spravnym zpiisobem stanoveny dil¢i strategické cile, na jejichz plnéni je nutné se

zaméfit. Tyto cile spolu musi vzdjemné souviset, navazovat na sebe, nesmi si navzajem
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odporovat v tom smyslu, ze dobré plnéni jednoho by znemozilovalo plnéni jiného, ne-
smi tedy byt ve vzajemném rozporu a musi tvofit fetézec, resp. strategickou mapu, kterad
smétuje k plnéni dlouhodobého poslani a vizi podniku.

K zajisténi zminénych cill je v praxi pouzivano mnoho nastrojli, pfiCemz je pomérné
Casto akcentovano strategické financni fizeni, sledovani finan¢nich ukazatelt
a ostatni oblasti ustupuji do pozadi. Piestoze ale financni fizeni je velmi dilezitou sloz-
kou podnikového managementu a jeho dobré fungovani je nezbytné, neni jedinou pod-

statnou slozkou podnikového managementu.

K teseni téchto otazek se pouziva napt. stakeholderské analyza, ktera se nezabyva jen a
pouze finan¢ni odpovédnosti vici vlastnikim podniku a financnim fizenim, ale
1 jinymi dilezitymi stakeholdery, kterymi jsou napf. zédkaznici, zaméstnanci a mnoho

dalsich.

2.2 Vyvoj pristupi k méieni vykonnosti podniku
Meéfteni vykonnosti podniku mé za sebou velmi dlouhy vyvoj. Na pocatku tohoto vyvoje

ve 20. letech stal ekonomicko-finan¢ni ptistup v podobé Du Pontova diagramu.

Tato metoda je u nés stale hodné vyuzivana zejména z diivodu, ze ziskat udaje pro fi-
nanéni analyzu je snadné, protoze tyto informace jsou dostupné ze zavérko-
vych finan¢nich vykazi, jako je rozvaha a vykaz ziskt a ztrat. Finan¢ni ptistup k méteni
vykonnosti podniku je stale vyzadovan i vlastniky ¢i akcionafe spolecnosti (investory),
protoze vysledky jsou jednoznac¢né a pochopitelné. Manazeti v§ak musi fidit spole¢nost
tak, aby zajistila 1 budouci vynosy. Ty ovSem finan¢ni hodnoceni spole¢nosti nedokaza-
ly zachytit. Jedna se totiz o zpétné indikatory, které ftikaji, jak si spolecnost vedla
v minulém obdobi. Na zdklad¢ téchto informaci mohou manazeti posoudit, zda opatie-
ni, kterd v minulosti pfijali, pfinasi své ovoce v podob¢ dobrych finan¢nich vysledk.
Pro zajiSténi budoucich hodnot bylo nutné tato finanéni méfitka rozsifit respektive do-
plnit o dalsi tzv. nefinan¢ni méfitka. Na zdkladné tohoto podnétu vznikly v 80. letech
slozité systémy ukazatell, které se snazily pokryt co nejvice ukazatelt, které by vedli

k dokonalému hodnoceni vykonnosti. Uréeni jednotlivych ukazateld a jejich néasledné
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méteni nebyl problém tohoto systému. Hlavnim problémem bylo ur€it cilovou hodnotu,

ktera by méla byt dosaZena.

Casem se projevilo, Ze v méfeni vykonnosti podniku byly uspé$né spolecnosti, které do
svého méfeni zahrnuly omezeny pocet ukazatell, na jejichz vybéru se podilel
1 management spolecnosti. Soucasti méfeni byl vyvaZeny soubor jak finan¢nich tak ne-

finanénich ukazateld. (SOLAR, BARTOS, 2006, S. 11-16).

O deset let pozdéji se prosadil pristup BSC, se kterym pfisli ameri¢ti profesoti Kaplan a
Norton, jenz se rychle rozsifil a byl uplatiiovan ve vSech spole¢nostech po celém svéte.
Od roku 1999 byl tento systém uplatiiovan i v Ceské republice. Jedna se
0 vyvazeny systém ukazateli, ktery zachovava financni méftitka a ty doplniuje métitkem

hybnych sil budouci vykonnosti. M¢titka vychéazeji z vize a strategie spole¢nosti.

2.3 Vykonnost

Co se skryva pod pojmem vykonnost? Toto slovo slySime Casto pouzivat v riiznych
souvislostech nejen v ekonomické oblasti, ale napt. v I1ékatstvi, sportu. Pro naSe ucely se
jevi nejlepsi definice, ze se jedna o: ,,Miru dosahovanych vysledkii jednotlivci, skupi-
nami, organizaci i procesy. Jestlize tedy chceme vykonnost mérit, musime tak cinit
v porovnani s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku. Na urovni podnikit vychazeji

cilové hodnoty ze strategie, na urovni procesi je zpravidla odvozujeme z benchmarkin-

gu hlavnich konkurentii (EVROPSKA NADACE PRO RIZENI JAKOSTI)

Jednim ze zékladnich problémt méfeni vykonnosti spolecnosti je jeho objektivita. Ale
jak objektivné méfit, pokud vime, Ze pro kazdou osobu, kterd ma ke spole¢nosti néjaky
vztah, bude mit slovo ,,vykonnost* jiny vyznam? Napft. podivame-li se na vlastnika spo-
le¢nosti — toho bude zajimat nejpravdépodobnéji méreni vykonnosti na zaklad¢ ukazate-
le rentability vlastniho kapitdlu ROE (Return on Equity), ktery do spole¢nosti vlozil.
Obchodniho manaZera budou pro zménu zajimat vice ukazatele, které ovlivni vysi jeho
odmén, jako napt. objem potvrzenych objednavek ¢i vySe trzeb za prodané zbozi a sluz-
by. Banku — jako véfitele - bude nejvice zajimat dlouhodoby vyvoj cash-flow, ziskovost
a zisk pred zapoc¢tenim urokt, dani a odpist firmy neboli EBITDA tak, aby banka méla

zajisténé splaceni trok i jistiny béhem celého obdobi, na které je uvér poskytnut.
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Z vyse uvedencho je ziejmé, Ze kazdy ze zucastnénych héji své pojeti vyznamu slova

,»vykonnost®, tzn. ukazatel, podle kterého hodnoti sviij uspéch.

2.4 Balanced Scorecard

Zdélo by se, Ze systém pro méteni vykonnosti Balanced Scorecard je jen dalsi z metod,
ktera v sob¢ propojuje financni i nefinan¢ni métitka. OvSem diilezitym slovem je pravée
ta ,,vyvazenost®“. Jedna se o vyvazenost mezi vnéj§imi métitky — pro akcionafe a zakaz-
niky a vnitfnimi  méfitky  kritickych  procestd, inovacemi, ucenim = se
a ristu, vyvazenost mezi vystupnimi méfitky — vysledky minulych obdobi a méfitky
hybnych sil budouci vykonnosti a vyvazenost mezi plany vyjadienych vystupnimi mé-
titky a subjektivnimi tedy pfedpoklddanymi hybnymi silami téchto métitek. Na rozdil
od téch dalSich metod, které pouzivaji tato métitka jen jako taktickou zpétnou vazbu
a pro operativni fizeni, BSC klade dliraz na to, aby tato métitka byla soucasti informac-
niho systému a byla dostupna pro vSechny zaméstnance na vSech pozicich. Jen tak i ten
nejnize postaveny zaméstnanec Vv hierarchii spole¢nosti pochopi finan¢ni disledky
svych rozhodnuti a ¢ind. Vedeni spolecnosti zas musi rozumét hybnym silam, které
zajistuji dlouhodoby finan¢ni Gspéch. BSC je vic nez systém méfitek pro operaéni pla-
novani — jedna se o strategicky manazersky systém.

Hlavnim pfinosem této metody je jednoduchy, ptehledny a pfitom komplexni ptistup

k interpretaci vize a strategie formou cil, ukazatelli a opatieni pro rozvoj Ctyi zakladnich

perspektiv rozvoje vykonnosti firmy:

perspektiva ve finan¢ni oblasti,

perspektiva zadkazniki,

perspektiva internich procesii a

perspektiva ugeni se a ristu (BARTOS, SOLAR, 2006, S. 35)

Metoda byla vytvotrena pro vyrobni spolecnosti, ale jak se postupné s ispéchem zavade-
la, oslovila 1 manaZery nevyrobnich spole¢nosti, ktefi méli eminentni zajem tuto metodu
aplikovat i vjejich spolecnostech. Proto byl zajem uzivateli systému BSC

o roz$iteni o dalsi perspektivy. Tyto perspektivy pro méfeni vykonnosti se ov§em pou-

zivajl v menSim rozsahu a odrazeji zejména odvétvi, ve kterém spole¢nost podnika.
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Do dalSich perspektiv pak tedy miizeme zahrnout ekologii, bezpecnost a perspektivu
vykonnosti dodavateld atd. BSC je modifikovatelna metoda, kterd neni omezena jen
témito ¢tyfmi nebo Sesti perspektivami, 1ze ji vzdy prizpiisobit cilim strategického tize-
ni. Spole¢nosti si mohou zvolit libovoln¢ dalsi ukazatele, které literatura neuvadi. Prave
ty celé BSC a méa nemaly vliv na jeji Gspésné zavedeni a realizaci. Strategické cile, ni-
koliv jejich méfitka, tvofi srdce modelu Balanced Scorecard (KAPLAN, NORTON,
2005, S. 22-26).

Nasledujici obrazek ¢. 2 znazorfiuje princip transformace vize a strategie do meéticiho
ukazatelového systému BSC a provazanost jednotlivych zakladnich perspektiv
s vizi a strategii 1 perspektiv mezi sebou. Kazda perspektiva nam tik4, co bychom méli
ud¢lat, aby byla naplnéna vize a strategie spolec¢nosti. Hlavni je urcit si cile pro kazdou
perspektivu v systému BSC, coz provede vrcholné vedeni ve spolupraci s manaZery
spole¢nosti. Nasledné se urci métitka, ktera budou pribézné sledovana a kontrolovana.
Jak uz bylo zminéno vyse, to co spolecnost neméii, také netidi, a proto je dulezité vy-
pocitat soucasnou hodnotu meéfitek a nasledné stanovit budouci cilovou hodnotu. Po-
slednim ukolem k vyhotoveni modelu musi byt vytvotreny riizné strategické akce, které
napomahaji k dosazeni cilovych hodnot a strategii (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 22-
26).
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Obrazek 2 BSC ramec pro prevedeni strategie do operacnich ukold

[Zdroj:Balanced Scorecard, 2005]
Ptistup BSC neni ni¢im zcela novym. Mé&li bychom jej chapat jako souhru tradi¢nich
finan¢nich ukazatelti a novych nefinan¢nich ukazateld. Jeho ukazatele bychom neméli
brat jako kontrolu chovani a tispéchu, ale spis jako komunika¢ni kanal strategie podniku
a tim padem 1 jako motivaci pro zaméstnance. Je nezbytné, aby zaméstnanci pochopili,
ze jejich pracovni napli a jejich vykonnost se podili na splnéni strategickych cili spo-
le¢nosti. Pokud zaméstnanci nebudou plnit zadané ukoly, spole¢nost nedosdhne dil¢ich
cilti a ukolt, které navazuji na strategické cile. Je proto velmi diilezité pochopit proc je
dilezité dodrzovat jednotlivé ukoly ve spolecnosti. K celkovému zlepSeni vykonnosti
spole¢nosti nevedou totiz cile jednotlivce, ale cile v ndvaznosti na celou spole¢nost

(KAPLAN, NORTON, 2005, S. 29-33).

Ptfi definici ukazateld je potfeba mit na paméti zakladni charakteristiky efektivnosti

ukazatelovych systému. Do téchto jsou zahrnuty nasledujici:

e ukazatele museji vychazet z kritickych faktorti uspéchu cila
e mén¢ je nekdy vice* - méné dilezitych nez kvanta vSech

e systém ukazateli by mél byt vyvazeny
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e ukazatele tvofime pro spolecnost jako celek
e pokud se méni strategie nebo okolni podminky pro podnikdni, méni se nebo pfi-

zpusobuji i ukazatele

V ramci BSC rozliSujeme dva druhy ukazatelli a to ukazatele vysledkové a ukazatele
hybnych sil vykonnosti. Vysledkové ukazatele se pouzivaji ve finan¢nich analyzach
podniku a jedna se zejména o ukazatele rentability, vyse trzeb atd. Tyto finan¢ni ukaza-
tele nazyvame zpozdénymi indikatory, protoze nas informuji, jak si spolecnost vedla

v letech minulych. (SOLAR, BARTOS, 2006, S. 45).

Na druhé strané existuji ukazatele, jejichz souc¢asny vyvoj ndm umozni ptedvidat jejich
vyvoj v budoucnu — mluvime zde o ukazatelich hybnych sil vykonnosti, které jsou na-
zyvany predstiznymi indikatory. Pfedstavme si za nimi prani majiteli a akcionari, jak
vidi spolecnost v budoucich letech. V ukazatelich jsou tato pfani zhmotnéna v riistu

obratu, zvySeni produktivity atd. (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 38).

2.5 Meéreni strategie podniku - BSC perspektivy
V této kapitole budou popséany metody méteni strategie podniku podle ¢tyi zékladnich

perspektiv Balanced Scorecard.

2.5.1 Perspektiva financ¢ni oblasti

Tvorba BSC ma spojovat finan¢ni zdmeéry spolecnosti s jeji strategii a jeji financni cile
maji byt mistem, kam cili vS§echny ostatni perspektivy. Kazdé z téchto métitek (napf.
podil zékazniki, trzni podil, pocet zaméstnanctll) je pak soucésti kauzalniho fetézce,
jehoz vysledkem je rtst finan¢ni vykonnosti podniku. Pokud se zacinaji vytvaret fi-
nan¢ni ukazatele v piistupu BSC, maji se vhodné zvolit jednotlivé strategie a navazné
na né pak stanovit zplisob méfeni. PouZiti stejné strategie pro riznd oddéleni, které maji
odlisnou funkci, je chybné, stejné tak jako stanovit stejnd méteni jediného cile. Finan¢ni
cile a méfitka maji dvoji roli: definovat o¢ekavanou vykonnost, kterd se od strategie

spole¢nosti ocekava a jednak hodnotit cile a métitka ostatnich perspektiv BSC.
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Finan¢ni cile se v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu spole¢nosti mohou vyrazné lisit.
Typi strategii existuje vicero, pro zjednoduSeni mizeme uvést napt. fazi rstu, fazi udr-

zeni a fazi nejvyssich vynost (tedy strategii sklizn¢).

Rustova strategie se pouzije v ptipadé, kdy spole¢nost zacina pisobit na trhu — predpo-
klada se tedy, ze ma velky rlstovy potencidl. V této fazi Zivotniho cyklu spolecnost vy-
naklada nemalé prostiedky na expanzi, rozsifeni vyrobnich kapacit atd. VétSina podni-
katelskych subjektli se v§ak nachazi ve fazi udrzeni, kdy subjekty stale ptitahuji investi-
ce a je od nich vyzadovana stdle vysoka rentabilita vlozeného kapitalu. Spolecnosti by
si v této fazi méli udrzet sviij trzni podil, piipadné jej zvysit. Tato faze je také charakte-
risticka tim, Ze se ustupuje od vysokych investic k neustdlému zlepSovani, aby proces
od vyroby az po dodani zbozi k zdkaznikovi byl co nejkrat$i a v pozadované kvalité.
Posledni Zivotni fazi spolecnosti je sklizen. V této fazi se spolecnosti uz nesnazi ptilis
investovat. Investuje se zejména do provoznich zdleZitosti. Spolecnosti maximalizuji

piitok hotovosti (KAPLAN, NORTON 2005, S. 49-51).

Mezi zakladni méftitka financni vykonnosti patii:

e rentabilita vlastniho kapitdlu — ROE (Return on Equity)

e rentabilita vlozeného kapitalu — ROI (Return on Investment)

e rentabilita celkovych aktiv — ROA (Return on Assets)

e rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE (Return on Capital Employed)
e provozni cash flow

e ckonomicka ptidand hodnota — EVA (Economic Value Added)

e trzni pfidana hodnota — MVA (Market Value Added)
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Tabulka nize zobrazuje ukazatele hybnych sil ve finan¢ni perspektivé. Ukazatele jsou

zde rozdéleny na jednotlivé faze spolecnosti.

Hybné sily finandéni oblasti
Rast obratu a mix Snizovani nakladda/ Vvaliti zdsoid
vwrobka/'sluzeb zvviovani produktivity ‘ )

Mica carh pradesd Investice (procento
; = podle segmentu )
z = Procento obratu Obrat na zamésinance i P EJ
z = S T Vyzkum a vyvo) (procento
- vch vyrobku, :
T sluzeb a zikazniki i
= : e
2 Podil na cilovych , . o
= zakazmicich a uétech e inzroue Miry pracovaiho kapitilu
= E Kiizovy prodej . Ekﬂﬂlﬂlltﬂ] 11::1 {cyklus cash-to-cash)
= z Prof:em:o obratu B . A ROCE podle kli¢ovich
= - a novych aplikaci Neptimé vidaje (procento l.iatigom aktiv )
: ek oo _
2 .
g , e —
z B ZE;:}“:;{;-:& ljmnk\flm Ksicrred aficiady (m Doba navratnosti
7 E 4 AT jednotky vystupu. na e

= Procento neziskovvch wneske) Vvkonnost (propustnost)
2 zakaznikil E

Tabulka 1 Hybné sily finanéni perspektivy

Zdroj: Balanced Scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku, 2005]

2.5.2 Perspektiva zakazniku a trhu

Podstatou perspektivy zakazniki a trhii je urcit cilové segmenty trhu a zédkaznikt, pro-
toZe prave tyto segmenty pro spolecnost ptedstavuji budouci zdroj Gspéchu a piindsi ji
potiebné zdroje (obraty), které ma zahrnuty ve finan¢nich cilech. Spole¢nosti by se méli
zaméfit na prosperujici trhy, ve kterych jsou schopny konkurovat. Nikdy nelze se zamé¢-
fit na vSechny své zdkazniky a obslouzit je k jejich plné spokojenosti. Tento pfistup
Casto vede k situaci, kdy ani jeden ze zdkaznikid nebude plné spokojen se sluzbami
a spolecnost pak ztrati nejen ty ndhodné zakazniky, ale 1 ty loajalni, coz zajisté zadna
spolec¢nost nechce. Stejné jako ve finan¢ni perspektivé, tak i v perspektivé zékaznikl
a trhu existuji kli¢ova zdkaznickd méfitka cilovych trznich segmentl. Prvni skupinu
tvofi obecné pouzivana méfitka tj. spokojenost zakazniktli, podil na trhu, ziskavani no-
vych zékazniki, udrzeni zakaznik a jejich ziskovost. Druhou skupinu tvoti hybné sily
vykonnosti spole¢nosti, které ndm odpovi na otazku, co musi spolecnost udélat, aby byli
zakaznici spokojeni. Nyni se zamétime na prvni skupinu ukazatelt zdkaznické perspek-

tivy a definujeme je.
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Trzni podil

Trzni podil vyjadiuje podil obchodu spolecnosti na uréitém (cilovém) trhu, ktery miize
byt vyjadien poctem zdkazniki, utracenych finan¢nich prostfedk nebo v objemu pro-
daného zbozi. Spolecnost, ktera prodava potravinarské smési, pojidla a dochucovadla

se bude zajimat o podil na trhu pravé s timto sortimentem.

Loajalita zakazniku

Mit vérné zakazniky je cestou k udrzeni a rtstu podilu na trhu. Ti jsou totiz z dlouhodo-
bého hlediska pro spole¢nost vétsim piinosem — z nich totiz spolecnosti plynou nejvétsi
zisky. Ziskovost zakaznikt pak roste s délkou jejich loajality. Tento ukazatel 1ze velmi

snadno zméfit v po¢tu objednavek za urcité obdobi (rok) daného zékaznika.

Ziskavani novych zakazniku

Ukazatel méti celkovy pocet novych zakaznikli v absolutni hodnoté nebo jej lze také
méfit v podilu obratu u novych zdkaznikd. Je dilezity zejména pro spolecnosti, které
maji z4jem o rlstu objemu obchodl a chtéji se dale rozvijet. Musi ldkat nové a nové
zékazniky na své produkty a sluzby. Aby bylo tento ukazatel efektivni, mél by byt vy-
pocitan i pomérovy ukazatel, ktery porovna obrat novych zakaznikii a ndklady na ziska-

vani novych zékaznik.

Spokojenost zakazniki

Jedna se o klicovy ukazatel z portfolia perspektivy zakaznikd. Spolecnost, ktera nema
spokojené zakazniky, se nemuze rozvijet. Dnes$ni zékaznici jsou pifi nakupu velmi na-
rocni a oCekavaji vzdy vysokou kvalitu produktu a sluzeb, které budou pro zakaznika

tvofit pfidanou hodnotu, jenz oceni napt. dalSim nakupem.

Rentabilita zakazniki

Dosazeni tspéchu u zminovanych ukazateli zdkaznické perspektivy podniku nezaruci
spole¢nosti, Ze bude prosperovat. Proto je dulezité védeét, zda jsou nasi zakaznici renta-
bilni — pfindSeji nam zisk, ktery je z podstaty podnikéni hlavnim cilem vSech podnika-
telskych jednotek. Vhodnym nastrojem pro méfeni je metoda ABC. Pokud meéftitko
aplikujeme na cely cileny segment, odménou nadm bude zpétna vazba o efektivnosti po-
uzité strategie. Kazda spolecnost by si méla polozit otazku, zda nerentabilni zdkaznici

maji pro jejich spolecnost potencidl z dlouhodobého hlediska. Nerentabilni byvaji ¢asto
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z pocatku nové ziskani zdkaznici, do kterych musime hodné investovat, abychom je
presvédcili ke spolupraci. Pokud se vSak jednd o dlouhodobé zakazniky, ktefi spolec-
nosti nepfindsi zisk, u téch bude zfejmé nutny zasah v podobé zmény cen vyrobkl
a sluzeb nebo zefektivnéni vyroby. Spolec¢nost si musi klast dalsi otazku a to, kde konci
hranice nerentability zdkaznika a kdy je potieba spolupraci s nimi ukonc¢it (KAPLAN,
NORTON, 2005, S. 65-68).

Vsechna tato méfitka by méla byt seskupena v fetézci pti¢innych souvislosti. Nize je
uveden obrazek €. 2 pri¢innych souvislosti. Kazda spole¢nost ocekéava, ze se trhy budou
nachazet v rastové fazi hospodarského cyklu. Z toho pak vyplyvaji hlavni naplné kaz-
dého podnikatelského subjektu tj. ziskovost zdkaznikli. Jak uz bylo zminéno vyse,

vSechny spolecnosti se zaméiuji zejména na ziskovost.

Podil na trhu

Ziskavani novych > Ziskovost < UdiSeni zikaznik
zakaznikn zikaznikii rzenl zakazniku
\ Spokojenost /
zikazniki

Obrazek 3 Zéakaznicka métitka
[Zdroj: Balanced Scorecard, 2005]
Hybnymi silami perspektivy zédkaznikl jsou hodnotové vyhody — tzn. takové vlastnosti
vyrobki a sluzeb, pomoci kterych si miizeme vybudovat loajalni, vérné a spokojené
zékazniky. Pomoci hodnotovych vyhod pak méfime spokojenost zakaznikli a ziskavani
novych a jejich udrzeni a také trzni podil. Za obecné pouzitelné hodnotové vyhody na-

pfi¢ odvétvimi lze povazovat:

e vlastnosti vyrobku a sluzeb
e vztahy se zakazniky

e povést podniku a jeji image
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Obecny model hodnotové vyhody zédkaznika je zobrazen na obrazku €. 4.

_ Vlastnosti vyrobku Image Vztahy se
Hodnota - nebo sluzby + podniku + zakazniky
| I | |
Funkénost Jakost Cena Doba
reakce

Obrazek 4 Obecny hodnotovy model pro zékaznika
[Zdroj: Balanced Scorecard, 2005]
Vlastnosti vyrobku a sluZzeb determinuji jejich funkénost, cenu a kvalitu. Kvalita je
zakazniky povaZovéna za samoziejmost, ale i pfesto existuji odvétvi a segmenty, kde
muze byt kvalita konkuren¢ni vyhodou. V takovém ptipadé je vhodné kvalitu zahrnout
do hodnotové vyhody a méfit ji (pocet zmetki). V portfoliu zdkaznikd jisté najdeme
zékazniky s odliSnymi pozadavky — jedni budou pozadovat levné a spolehlivé vyrobky,
standardni sluzby dodané v¢as. Druzi pak uptednostni specifické produkty, dopliikové

sluzby dodané dle pozadavkd.

Vztahy se zakazniky budujeme zejména v oblasti dodavek zbozi/poskytnuti sluzby.
V této oblasti je diraz kladen na kvalifikované a spolehlivé zaméstnance, ktefi se za-
kazniky komunikuji. Zakaznik jist¢ oceni profesionalni pfistup (poskytnuti odbornych
informaci), rychlost dodani pozadovaného zbozi (dle ptani zakaznika) a ptipadné rychlé
feSeni nastalého problému. V soucasné dobé se také Casto zavadi online systém pro od-
bératele pro pfistup k informacim (stazeni si faktur, ziskani produktovych listli, cenika

apod.)

Povést a image spole¢nosti jsou faktory, které pfitahuji pozornost zdkaznikli. OvSem
pro spolecnost jsou tyto faktory téZko postizitelné. Image spolecnosti se da castecné
vybudovat reklamou, ale 1 kvalitnimi vyrobky, podporou dobré véci (penézni piispévek
z kazdého prodaného vyrobku humanitarnim organizacim). Nékteré spolec¢nosti vsadili
na ztotoznéni se zdkaznika s jejich znackou, kterd se prezentuje jako znacka pro dany

cilovy segment (,,oblékdme muze®, ,,moda pro manazerky*).
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253 Perspektiva internich podnikovych procesu

Tato perspektiva definuje procesy uvnitt podniku, které jsou stézejni pro dosazeni cild,
jak si je stanovily akcionafi a jaké byly stanoveny v zékaznické perspektiveé. Proto také
piipravé procesni perspektivy pfedchazi stanoveni méfitek a cili ve financni a zakaz-
nické perspektivé. V podnicich je celkem bézné, Ze systémy pro méfeni vykonnosti se
zaméiuji zejména na zdokonalovani existujicich podnikovych procesii v provozni oblas-
ti. Podniky postupem c¢asu presly k méfeni vykonnosti procest jako je nakup, fizeni
a planovani vyroby, vyfizovani objednavek — tzn. takové, které prochazeji mnoha stie-

disky.

Obvykle se v téchto procesech méfi naklady na jednotlivé ¢innosti, méfi se kvalita pro-
dukce, poruchovost ¢i délka. PotiZ je ovSem v tom, Ze i tento novatorsky pfistup
k tizeni a méfeni procesti uvniti podniku nemusi vést ve findle ke zlepSeni vykonnosti
podniku. V kazdé spolecnosti najdeme procesy, jejichz tikolem je vytvaret hodnoty ve
spole¢nosti, aby s jejich pomoci bylo dosazeno pozadovanych finan¢nich vysledki, ale
ptedevs§im uspokojeni potieb zdkaznikii urcitym produktem ¢i sluzbou. Ke zlepSeni cel-
kové finan¢ni vykonnosti nepovedou jen méfeni soucasnych finan¢nich a nefinanénich
ukazatelti jmenovanych perspektiv. VEét§inou se tyto procesy, které smétuji ke zlepseni,
déji 1 u konkurence, proto BSC doporucuje, aby si manazeii definovali Gplny interni
hodnotovy fetézec, ktery bude zaCinat inovacnim procesem (tedy zjiSténim potieb za-
kazniki), dale bude navazovat provozni proces a interni proces zakonci poprodejni ser-
vis - jeding touto cestou si spole¢nost zajisti konkurenéni vyhodu, kterd pomuze spolec-

nosti, aby spole¢nost pouze ,,neptezivala“. (viz obrazek 5).

Poprodejni
proces

Vzlum
Zajisténi Ureni a vyvoj Vyroba a \ Marketing Servis Uspokojeni
potieby tthu vyrobku logistika a prode) a sluzby potieby
zakaznika sluzby zakaznika

Obrazek 5 Obecny hodnotovy model v internich procesech

[Zdroj: Balanced Scorecard, 2005]

Inovacni proces Provozni proces
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Jak bylo jiz diive uvedeno, zdkladni hodnotovy model se sklada z 3 zdkladnich procest,
ktery lze pouzit v jakékoliv spoleCnosti s tim, Ze si jej mlze kazda spole¢nost upravit

dle svych potieb. Jednotlivé procesy hodnotového fetézce si nyni ptiblizime.
Inovacni proces

Vétsina spolecnosti povazuje vyzkum a vyvoj za podpirny proces, ktery je soucasti
internich procesti. OvSem nespravné. Inovacni proces je nezbytnym prvkem a také
u mnoha spolec¢nosti i mnohem diilezitéjSim nez samotny provozni proces, na jehoz
bezchybnost se pozornost zamétuje. Tato skutecnost je ziejma zejména u spolecnosti,
jejichz vyzkum a vyvoj je dlouhodobou zalezitosti (napt. farmaceutické, softwarové
spole€nosti a spole¢nosti vyrabé&jici mobilni telefony). VétSina nadkladi (cca 80-85 %)

totiz vznikd pravé vyvoje a vyzkumu. (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 90-95).

Inovacni proces lze rozclenit na dvé faze: na fazi zjiSténi potfeb a fazi designu
a vyvoje daného vyrobku ¢i sluzby. V prvni fazi je cilem zjistit zdkaznické preference,
moznosti cenové politiky pfi nastavovani cen vyrobku a sluzeb, velikost trhu. Tato faze
se v literatufe Casto nazyva ,,hledani bilych mist Druhd faze vyuziva ziskanych infor-
maci z trzniho prostiedi a dle zjisténi navrhuje a vyviji dany vyrobek ¢i sluzbu.

Jak bylo jiz zminéno diive, vztah mezi vstupy, které spotfebujeme pii vyvoji (platy za-
méstnancl, zatizeni apod.) a ziskanymi vystupy inova¢niho procesu neni jasny. OvSem
ani toto by nas nemélo odradit od stanoveni cili a méfitek pro oblast vyzkumu
a vyvoje.

Ukazatele, které jsou vhodné pro métfeni vykonnosti inova¢niho procesu napt.:

e procento prodeje novych vyrobki z celkového prodeje vSech vyrobki

e uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci (z hlediska ¢asu nebo
v porovnani s planem)

e doba vyvoje nové generace vyrobkl

e moznosti vyrobniho procesu

e doba cyklu vyrobku (life cycle)

e doba zvratu (Cas od pocatku vyvoje do doby uvedeni vyrobku na trh)
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Provozni proces

V provozni proces za¢ind momentem, kdy si zékaznik objednd zbozi ¢i sluzbu a konci
jejim dodanim. Jedna se tedy o zadani respektive piijeti objednavky, vyrobu a dodani
pozadovaného vyrobku ¢i sluzby. Nékteré casti procesu se velmi ¢asto opakuji a tak se
nabizi na tyto aplikovat védecky pftistup. Mluvime zde zejména zlepSeni procesu piijmu
a vyftizeni objednavek. V minulosti byl tento proces monitorovan pomoci finan¢nich
ukazateli (napt. metodou standardnich nakladu, rozpoctd, apod.). Ovsem diiraz métitka
typu efektivnost prace, vyuziti stroji apod. byl kontraproduktivni. S diirazem na vyse
uvedend métitka byly lidské zdroje vytizeny, stroje bézely bez piestavky a vysledkem
byla vyroba, kterd nebyla podlozena objedndvkami od zakazniki, a vyrobky se hroma-

dily ve skladovacich haléach.

V soucasnosti se od téchto metod méteni ustupuje a nahrazuji je jiné ukazatele, které se

zamétuji zejména na tyto oblasti:

e dobu trvani celého procesu
e kvalitu provozniho procesu
e néklady procesu

e produktivity procesu (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 95-96).

V ramci zkoumani doby trvani procesu mnoho spolecnosti pouziva méfitko efektivnosti

vyrobniho cyklu:
Efektivnost vyrobniho cyklu = Doba zpracovani/Doba prichodu
doba prichodu = doba zpracovani + doba kontroly + doba pfesunu + doba skladovani

Bézna praxe je, ze doba zpracovani predstavuje méné nez 5 % doby prichodu.
V idealnim piipad¢ by se méla doba priichodu rovnat dob¢ zpracovani (efektivnost vy-
robniho cyklu = 1). OvSem v realném svété je to hodnota nedosazitelna, ale snahou by
meélo byt se ji co nejvice pribliZit.

Kvalitu procesu lze méfit zejména pomoci miry zavad, mnoZzstvi odpadu, miry prepra-
covani apod. Nejvhodnéjsi metodou k métfeni procesnich nakladi je metoda ABC

(Activity Base Costing). Diky ni zjistime nédkladovou néro¢nost aktivity, kterou posléze
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porovname s jejimi piinosy. Tato metoda odhali aktivity, které nepfinasi pridanou hod-

notu nebo ji maji dokonce zapornou (napt. reklamace).
Poprodejni servis

Poslednim procesem obecného modelu hodnotového fetézce je poprodejni servis. Jedna
se o sluzbu, kterd je poskytovana po zakoupeni vyrobku ¢i sluzby. MiiZe to byt zarucni
nebo pozarucni servis, ktery spolecnost garantuje a dalsi rizné potieby, které vzniknou
po koupi vyrobku ¢i zbozi (napt. moznost vraceni vyrobku, ptijem nefunkéniho vyrob-
ku) a platby. I po koupi produktu zdkaznici mohou ocenit ptidanou hodnotu, kterou
v poprodejnim servisu naleznou. V poslednich letech zdkaznici ocetuji tyto sluzby né-

kdy vice nez samotny dodany vyrobek ¢i sluzbu. (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 97).
Zakladni méftitka v poprodejnim servisu mohou byt:

e rychlost odezvy na pozadavky zdkazniki
e pocet pozadavkl vyfeSenych jednim telefonatem

e primérné cena opravy

Rychlost a kvalita feSeni pozadavkil v rdmci poprodejniho procesu je velmi dilezita
z pohledu mozné ztraty zékaznika v ptfipad¢ jeho nespokojenosti. Vhodnymi ndstroji

pro piedchédzeni témto situacim je napt.:

e Bezplatné pravidelné servisni prohlidky.

e Poskytnuti ndhradniho produktu po dobu opravy.

2.54 Perspektiva uceni se a ristu

Z pohledu vsech doposud piedstavenych perspektiv je perspektiva uceni se a riistu nebo
totiz cile a méfitka, kterd podporuji uceni se a rist podniku. Cile stanovené
v ptedchozich perspektivach definuji, ve kterych oblastech je nutné dosdhnout vybor-
nych vysledki, aby zvysily svou vykonnost. Cile v perspektivé u€eni se a rlistu vytvari
infrastrukturu, kterd umoziuje zrealizovat cile ptedchozich perspektiv, a jsou také hyb-
nymi silami pro dosaZzeni dobrych vysledkl v ostatnich perspektivach. Je proto velmi

dilezité neopomijet investice do infrastruktury lidi, systémut a procedur. Pokud spolec-
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nost omezi investice do zminénych oblasti, kratkodobé piijmy si sice zachova, ale ohro-
zi tim plnéni cili dlouhodobych, které jsou definovany strategii a vizi spolecnosti.
I zastaveni nebo kraceni investic do rozvoje zaméstnanci ma vliv na ostatni perspektivy
modelu BSC. Vykonnost spolecnosti je z velké ¢asti zavisla na svych zaméstnancich.
Pokud neni tento kapital uspokojivé kvalifikovany, vykonnost spolecnosti ma klesajici

tendenci.

Z kratkodobého hlediska je to pro spole¢nosti vyhodné, protoze snizi své naklady
a tak zvysi kratkodobé své ptijmy. Ty ovSem z dlouhodobého hlediska nejsou pro spo-
le¢nost dulezité. Timto krokem oslabuji sviij rozvoj a konkurenceschopnost na trhu,
piijmy. Dlouhodobé negativni disledky kracenych investic do lidského kapitalu se ob-
jevi za delsi dobu, kdy konkurenceschopnost spolec¢nosti klesa a soucasné s ni i vykon-

nost. Teprve v tuto chvili vedeni spolecnosti a jeji vlastnici zjisti, Ze ,,jim ujel vlak®.

V ramci zaméstnanecké perspektivy se identifikovaly tfi zdkladni oblasti, které napo-

mahaji k udrzeni a posileni konkurenceschopnosti a to:

A) schopnosti zaméstnanct
B) schopnosti informacniho systému
0] motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

A) Schopnosti zaméstnanci
Z pohledu manazerského mysleni to byla pravé role zaméstnanct, ktera se otfasla
v zékladech, a doslo k jeji kompletni zméné. Byla to zména od priimyslového mysleni —
dé€lnici byli najimani jen na fyzickou préaci a uloha mysleni byla svéfena inzenyrim
a manazeram, k informaénimu — rutinni praci délniku nahradila automatika stroji. Spo-
le¢nosti poskytujici sluzby umoziiuji svym zakaznikiim diky zdokonalujicim se komu-
nika¢nim prostfedkiim a informacnim technologiim vstoupit do transakénich procest
spolecnosti. Aby spolecnost uspéla v tvrdém konkurencnim prostiedi a posilila svou
konkurenceschopnost, potfebuje svou produktivitu a kvalitu neustdle zvySovat. Pokud
chce spolec¢nost rist za hranice soucasné financni a zdkaznické vykonnosti, bude nutné
dohliZet na dodrZovani stanovenych pravidel, procedur a standardii. Zaméstnanci jsou

v prvni linii v kontaktu se zdkaznikem, a proto by to m¢li byt pravée oni, ktefi by si méli
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zlepSovat své schopnosti, protoze napady na zlepSeni procesli a vykonnosti vzhledem

k zédkazniklim musi pfichazet pravé od nich. (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 113).

Vétsina spoleCnosti pouzivd zaméstnanecké cile prevzaté ze tii skupin métitek. Tato

méfitka jsou posléze nahrazena hybnymi silami vystupi. Méfitka se tykaji:

spokojenosti zaméstnancii

udrzeni zameéstnancu

produktivity zaméstnanct

méfitko spokojenosti zaméstnance

Spokojenost zaméstnance

Je povazovéna za nutnou podminku pro zvySovani produktivity, kvality, odpovédnosti
a zadkaznického servisu. Protoze abychom mohli ocekavat vysokou spokojenost od za-
kaznikl, musi je obsluhovat spokojeni zaméstnanci. Ta je obzvlasté dilezita u spolec-
nosti, které poskytuji sluzby. Casto se bohuzel stavé, e zakaznika obsluhuji nejméné
proskoleni a nejhtlife placeni zaméstnanci. Vhodnou metodou pro zjisténi tohoto ukaza-
tele jsou dotazniky, kdy se zaméstnanec ztotoziiuje s uvedenym hodnocenim na bodové

Skale 1-5, kdy 1 znamena nespokojeny a 5 znamena velmi spokojeny.

Méritko udrzeni zaméstnance

Cilem spolec¢nosti je udrzet si kliCové zaméstnance, tzn. takové, ktefi jsou pro spolec-
nost z dlouhodobého hlediska ptinosem — taci, ktefi jsou vérni, stali, maji know-how
provoznich procesu a jsou vnimavi vii€i potifebam zékaznikd. Podkladem pro toto meé-
titko jsou dlouhodobé investice, protoze odchod zaméstnance znaci ztratu intelektudlni-

ho kapitalu.

Méritko produktivity zaméstnance

S rostoucimi dovednostmi a pracovni moralkou zaméstnanci, inovacemi, zlepSovanim
procesl v provoznim procesu a uspokojovanim potieb zdkaznikl se pfedpoklada rist
produktivity. Tu lze méfit mnoha zplisoby, z nichZ tim nejjednodu$s$im je zisk na za-
méstnance (obrat). Tento ukazatel ma ovSem sva uskali, které je potieba vzit v tvahu
pii jeho vypoctech napt. obrat nezahrnuje naklady s nim spojené. Pak je nutné upravit

vypoctovy vzorec, aby zjistény ukazatel mél vypovidajici schopnost odrazejici realitu.
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Hybné sily zaméstnanecké perspektivy

Na zékladé stanovenych méfitek se posléze stanovuji hybné sily, které se odviji od kon-
krétni situace. Spoustéfem byva rekvalifikace zaméstnancii, schopnost informac¢niho

systému, motivace, delegovani pravomoci a angazovanosti zaméstnanci.
Rekvalifikace zaméstnanci

Probiha v rizném rozsahu od strategické rekvalifikace (je pozadovana vysoka uroven
novych strategickych dovednosti u klicovych zaméstnancii), pies masivni rekvalifikaci
(mnoho zaméstnancii pozaduje znacnou obnovu svych dovednosti) az po zlepseni kom-

petenci (kdy je u zaméstnanct nutné zlepsit dilezité dovednosti).
B) MozZnosti informacniho systému

Jsou nezanedbatelnou hybnou silou, protoze samotna motivace a schopnosti zaméstnan-
ct v dnesni dobé jiz nepostacuje k zajisténi zdkaznickych a internich cili. Zaméstnanci
v Celnich pozicich kontaktu se zdkazniky potiebuji mit vzdy k dispozici aktudlni infor-
mace o vztahu zédkaznika ke spole¢nosti, aby mohli reagovat na stavajici potfeby zakaz-
nika a reagovat na poptavku novych potieb. Zaméstnanci v internim procesu pak potie-
buji informace o vyrobeném vyrobku ¢i poskytnuté sluzbé. Z informaci od dotdzanych
spole¢nosti vyplynul pomér pokryti strategickych pracovnich mist, ktery definuje mo-
mentalni dostupnost informaci vzhledem k jejich o¢ekavanym potiebam. Métitkem mi-

ze byt napf. procenta procesu s kvalitou redlného ¢asu, doba trvani cyklu apod.
C) Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost zaméstnanci

Kvalifikovani zaméstnanci s pfistupem k informacim se nerovnd automaticky uspéch,
pokud nejsou motivovani, aby pfispivali k plnéni diilezitych cilii. Je nutné vytvofit pra-
covni prostiedi, které je bude motivovat a vyvola v zaméstnancich iniciativu se podilet
na plnéni cilti. Motivaci zaméstnanct a jejich ptinos 1ze méfit nékolika zpiisoby. Jednim
z nich je i poet podnétli na zaméstnance, které je vhodné doplnit o métitko pocet im-
plementovanych podnétli. Pro to, aby zaméstnanci vidé€li, ze se jejich podnéty nékdo
vazné zabyva, je dilezité dat zaméstnancim zpétnou vazbu o tom, které podnéty byly
uspésné pouzity a jaké vyhody ¢i uspory to spole¢nosti piineslo. Na tuto skutecnost pak

navazat odmeénovani.
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2.6 Propojeni méritek BSC se strategii spolecnosti
V ptedchozich kapitolach jsme vybudovali zaklady nasi BSC. Nyni nastava ¢as prova-
zat stanovené cile a méfitka jednotlivych perspektiv se strategii vybrané spole¢nosti.
Je nezbytné, aby se vSichni zaméstnanci, od vedeni az po uklizecky, ztotoznili se strate-
gii, aby chépali, jak dilezité je plnéni jejich diléich cili. Pfi propojovani strategie spo-
le¢nosti na méfitka mizeme pouzit nasledujici metody a principy:

e vztahy pficiny a disledku

e hybné sily vykonnosti

e vazby na finance

Vztahy a pric¢iny

navaznosti vyroku jestlize-potom. Spravna strategie BSC ma byt postavena na vzajemné
propojenych métitkach a pti¢innych souvislosti.

Vystupni méritka a hybné sily vykonnosti

Kvalitni BSC systém musi obsahovat jak vystupni méfitka, tak hybné sily vykonnosti.
Samotna vystupni métitka nefikaji, jak ma byt vystupt dosazeno a také nepodavaji in-
formace, jak uspésna je implementovana strategie. Na druhou stranu samotné hybné sily

vykonnosti zase neumozni sledovat, zdali se spoleCnosti podafilo napft. zvysit rtist pro-

deje.
Vazby na finance

Je nutné, aby veskeré cesty cilti vSech ctyt perspektiv BSC vedly k plnéni finan¢nich
cili. Samotné pInéni nefinan¢nich cill totiz nezaruéi spolecnosti uspéch, ktery poméiu-

jeme ukazateli EVA, ROE, ROCE.

2.7 Postup pri procesu tvorby BSC

Pti implementaci strategie BSC je nutno mit na paméti, Ze se nejedna o pouhé pievedeni
pri¢innych souvislosti, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci. Spole¢nost, ktera

se rozhodne BSC realizovat, musi byt srozuména s tim, Ze bude muset zménit sviij styl
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a systém fizeni. Vysledny efekt je zavisly na kvalit¢ implementace — a ta predpoklada

promyslenou strukturu. V praxi se osvédcil koncept, ktery realizuje BSC v péti krocich:

1. Vytvofeni organizac¢nich pfedpoklada
2. Vyjasnéni strategie

3. Tvorba BSC

4. Rizeni procesu rozsifeni

5. Zajisténi nepietrzitého pouzivani (HORVATH & PARTNERS, 2002, S. 56)

2.7.1 Vytvoieni piedpokladi pro implementaci

Vyznamem organizacnich piedpokladi je jednak nezbytnost definovat jednotna pravi-
dla platna pro vSechny jednotky, kde se bude BSC implementovat, tzn. rozhodnout ve
kterych jednotkach a kterych jejich trovnich a také zajistit hladky pribéh procesu im-
plementace, tzn. stanoveni implementa¢niho tymu, ktery by mél byt sloZeny
z profesionali v oblasti projektového managementu. Ten zajisti celkovou organizaci

a vedeni projektu, zajiSténi informaci apod.

Pti rozhodovéni o tom, do jakych jednotek chceme BSC implementovat, je dilezité mit
na paméti, ze ¢im vice jednotek je strategii BSC fizeno, tim Iépe lze duilezité cile vys-
Sich trovni rozlozit na urovné nizsi.

Tato pocatecni faze je pro uspéch implementace klicova — bud’ nastartuje vykon podni-

ku anebo skon¢i jen na papiie.

2.7.2 Objasnéni strategie

BSC je koncepce pro realizaci existujici strategie nikoliv pro jeji tvorbu. Spolecnost
tedy musi mit definovan strategicky zdmér (napf. expandovat na vychodni trhy) a tento
zamér se pak pomoci BSC strategie uptesniuje a pfevede se do podoby, ve které jej l1ze
realizovat a to pomoci stanoveni vhodnych cilti danych perspektiv. Zda je strategie pfi-
pravena na pievedeni nejde rozeznat podle poctu listd papiru, které jsme popsali, ale
tak, ze bude panovat shoda ve vedeni spole¢nosti na strategickych cilech a jejich jedno-

znaéném pochopeni (HORVATH & PARTNERS, 2002, S. 59-60).
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2.7.3 Tvorba BSC

V této fazi se modeluje BSC a to bud’ pro celou spole¢nost nebo jeji divizi, obchodni

jednotku nebo jiné oddéleni. Pocate¢nimi body jsou:

e urceni obecné architektury perspektiv BSC
e stanoveni motivovan¢ho tymu z vedeni
e stanoveni jednotné metodiky implementace

e zdokumentovani strategie BSC

Na zéaklad¢ struktury BSC za¢nou probihat v jednotkach nasledujici kroky:

= uptesnéni strategickych cilt

= propojeni cilit pomoci fetéza pticin a nasledka
= vybér méfitek

= definice cilovych hodnot

= potvrzeni strategickych akci

Vypracovanim té€chto krokl jsme vytvorili stéZejni ¢ast implementace BSC. Jadro BSC
totiz tvoii strategické cile a ne jejich métitka. Méfitka jevici byt nejlep$imi neznamenayji
nic, pokud $patné popisuji definované strategické cile (HORVATH & PARTNERS,
2002, S. 61-63).

2.7.4 Proces rozsireni

Rozsitenim BSC v podstaté aplikujeme kroky definované v tvorbé BSC na organizacni
jednotky. Pii rozsifovani BSC do dalSich jednotek se stdva BSC dulezitym komunikac-

nim nastrojem. Implementace probiha ve dvou rovinéach:

= ve vertikdlni — ktery byva oznacovan jako vertikalni integrace cili — zamétuje
se na cile a akce z organiza¢né nadiazenych jednotek k prenosu do nizsich jed-
notek (tzv. shora-dolt).

= v horizontalni — zde mluvime o horizontdlni integraci cilii, diky které se sladi
cile a strategické akce jednotek, které jsou na stejné horizontdlni Grovni - napf.
sladit cile odd&leni IT a cile zakaznikd tohoto oddéleni (HORVATH & PART-
NERS, 2002, S. 63).
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2.7.5 Plynula integrace BSC

V této fazi je dilezité propojit stavajici manazerské systémy tizeni s BSC. Z hlediska
odlis$nosti architektury kazdého ze systémi fizeni to neni jednoduchy ukol a to zejména
v oblasti uréeni zodpovédnosti za jednotlivé cile v BSC. Mimo to jsou systémy fizeni
zaméteny vyluéné na stdvajici organizacni strukturu. Pro plynulou integraci obou sys-
tému fizeni je zapotiebi controllingu (sleduje realizaci strategickych akci BSC), repor-
tingu (umozni prubézné sledovani cili), a integraci do tizeni lidskych zdrojl (integrace
strategickych a operativnich cili do cilt jednotlivce a do strategického a operativniho

planovani (HORVATH & PARTNERS, 2002 S. 63-64).

2.8 Rizeni strategie

P11 implementaci strategie BSC lze narazit na problematické oblasti. Jedna se o prekaz-
ky, které by mohly zabranit strategii BSC implementovat, dale pak postup uvedeni BSC

ve spolecnosti a také proces, jak vyuzit informace z realizované strategie a ucit

24

2.8.1 Bariéry pri zavadéni strategie

Kazdou z nize uvedenych bariér Ize Gspésn¢ odstranit integraci BSC do strategického
manazerského systému. Nedostatky prameni zejména z absence propojeni mezi formu-

laci a implementaci.
o Nerealizovatelna vize a strategie

Bariéra odrazi situaci ve spolecnosti, kdy vedeni nedokaze vizi a strategii srozumitelné
a realizovatelné transformovat. To prameni z toho, ze ani samotné vedeni se nedokaze
jednozna¢né dohodnout na vyznamu vize a strategie spolecnosti a tato nejednota
s sebou nese odlisné pochopeni vize a strategie jednotlivych zdjmovych skupin a tim
se tiisti usili. Autofi zjistili, ze jejich navrh na tvorbu BSC vyjastiuje strategické cile
a definuje kritické hybné sily uspéchu, vytvaii dohodu a posiluje tymové prostredi na
urovni vedeni spolecnosti a transformuje vizi do kli¢ovych témat, kterd pak 1ze komuni-

kovat a realizovat.
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o Strategie neni propojena napric spolecnosti

Ptekéazka se objevi v moment€, kdy dlouhodobé pozadavky strategie spolecnosti nejsou
prevedeny do cilt a ukoll jednotlivych divizi, oddéleni, tymi a jednotlived. Ti vSichni
se koncentruji na plnéni klasickych financnich cilii a jejich strategie je zaméfena

na kratkodobé a taktické cile.
e Strategie neni propojena s alokaci zdroju

Dalsi bariérou pii zavadéni strategie je selhani pfi propojeni mimotadnych aktivit a alo-
kaci zdroji s uptednostiiovanymi dlouhodobymi strategickymi plany. VétSina spolec-
nosti méa samostatné procesy pro strategické planovani a kratkodobé (operativni) plano-
vani. V disledku toho se zdroje ur¢ené k volnému nakladani a urceni kapitalu nevztahu-
ji ke strategickym cilim. Jednotliva oddéleni musi spolupracovat na dosazeni spole¢né-

ho cile a nepovazovat své agendy za nezavislé.
o Nedostate¢na zpétna vazba ze zavadéni strategie

Ctvrta bariéra se tyka nedostatené zpétné vazby o zptisobu a funkénosti zavadéni stra-
tegie, kdy je poskytovana zpétna vazba jen o kratkodobé provozni vykonnosti (finan¢ni
méftitka porovnavajici soucasnd Cisla s mési€nimi ¢i pllrocnimi rozpocty). Pokud neni
zpétnd vazba spravnd, nelze strategii otestovat a ucit se z ni. Spravna strategicka zpétna
vazba a proces uceni zahrnuje sdileny strategicky ramec, zpétnovazebni proces a proces

tymového feseni problémi. (KAPLAN, NORTON, 2005, S. 166-170).

2.8.2 AngaZovanost shora dolu

Ditlezitym tkolem pii zavadéni BSC do podniku je komunikovat strategii napfi¢ spo-
le¢nosti a sladit ji s osobnimi cili zamé&stnancti. Pomtize to zejména k celkovému po-
chopeni strategie, které vede ke strategickému porozuméni. To tidi pracovni Gsili jed-
notlivych pracovnikli v souladu se strategickymi zdméry a navic podporuje jejich pocit
dilezitosti v fetézei kauzalit, které vedou k plnéni strategickych cilti. Ke komunikaci
strategie a propojovani strategickych cilt s lokdlnimi a osobnimi cili Ize vyuzit nasledu-

jici metody:
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e programy pro komunikaci a vzdélavani;
e propojeni cilti napti¢ oddé€lenimi, tymy a jednotlivcel;

e navazani odmén na dosahovani stanovenych cili a méfitek.

Programy pro komunikaci a vzdélavani

Komunikaci o strategii BSC je mozné pojmout jako interni marketingovou kamparn,
jejichz cilem je zajistit povédomi o ni a ovlivnit chovani zaméstnancti. Komunikacni
program musi byt snadno pochopitelny a mél by byt rozloZen v ¢ase. Pro tyto ucely lze
pouzit rizna videa, setkani se zaméstnanci, letdky, firemni noviny, brozury apod. Vy-
stupy BSC pak je mozné zvetejiiovat intranetu. Strategii je potieba komunikovat také
smérem k predstavenstvu podniku, které velmi ¢asto ustrne na informacich z finan¢nich
vykazi, které ovSem nic netikd o tom, kde bude spolec¢nost za 5, 10 let. BSC je vhod-

nym nastrojem pro to, jak piedstavenstvo informovat o strategické orientaci podniku.

wvrw

Propojeni cili napri¢ oddélenimi, tymy a jednotlivei

Ptevedeni strategickych cila do cilti jednotlivych oddéleni, tymii a jednotlivet je klico-
vym nastrojem pierodu strategického porozumeéni. V podstaté se jedna o stanoveni cili

pro jednotlivé pracovniky, tymy a oddéleni, které budou v souladu se strategickymi cili.
Navazani odmén na dosahovani stanovenych cili a méritek

BSC umoziuje oproti tradicnim metoddm odmeénovani variantu, kdy stanovi minimalni
hranici naplnéni jednotlivych méftitek, coz zajisti, Ze manazefi se budou systematicky
pracovat na plnéni vSech méfitek a jejich plnéni budou diky tomu vyvazena. OvSem
nabizi se otazka, zda definovana métitka, na zédklad¢ kterych bude postaveno odméno-
vani, odpovidaji cilim. M¢étitka mizou mit Spatny obsah a formu, jejich dosahovani
muze mit vedlejsi efekty a Spatné miizou byt nastaveny i cilové hodnoty. Proto je nutné
zvazit propojeni se systémem odméinovani. Odménovani je formou vnéj$i motivace —
zaméstnanec plni zadané ukoly, protoze za n¢ dostane odménu. OvSem tento pifistup
zaméstnanct neni v souladu se strategii BSC. Ta oc¢ekava, ze zaméstnanec bude vnitiné
motivovan — tedy z vlastniho piesvédceni. Dosazeni vnitini motivace je velmi naro¢né
a samotné vysvétleni vztahu cili zaméstnance s podniku nemusi stacit. Sté€Zejni je volba

zaméstnance, jehoZz povaha a hodnoty jsou v souladu s podnikovou kulturou.
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2.8.3 Strategicka zpétna vazba a proces uceni se

Strategicka zpétnd vazba a proces uceni se podnécuji vznik novych vizi a strategii,

na zakladé kterych jsou cile, méfitka, hybné sily a vazby ptic¢innych souvislosti naptic

vSemi perspektivami aktualizovany souc¢asné s ménicimi se podminkami na trhu.

Rozdil mezi klasickym a zpétnovazebnim systémem, pomoci néhoz se vyhodnocuji
odchylky od daného cile, je ten, ze klasicky systém se snazi dosahnout ptiivodné stano-
venych cili a vzdy se navratit se na piivodni trajektorii bez ohledu na to, zda jsou cile
stale platné. Zpétnovazebni reaguje pribézné na meénici se podminky, vyhodnocuje de-
finované cile, které pravé mohou byt ovlivnény ménicimi se trznimi podminkami,

a puvodné definované cile upravuje. Tomuto procesu fikdme systém zpétné vazby.
Efektivni proces strategického uceni se ve dvojité smycce zahrnuje tyto ti oblasti:

= sdileny strategicky ramec;
= strategicka zpétnd vazba,;

= tymove¢ feSeni problémil.

Sdileny strategicky ramec
Sdilend vize a model vykonnosti zaloZzené na BSC jsou nutnou podminkou pro poceti
procesu uceni se, jelikoz presné urcuji, ¢eho chce podnik dosdhnout. Vypovida téz

o0 spojovani usili jednotlivych pracovniki a cilt jednotek.

Strategicka zpétna vazba

Pro ovéfeni hypotéz, na kterych je strategie postavena, by mély byt ureny strategické
zpétnovazebni systémy. Pro ovéfeni hypotéz o pfi¢innych vztazich lze napiiklad pouzit
méfeni pomoci korelacni analyzy mezi dvéma a vice méfitky. Prokazani existence kore-
lace mezi proménnymi pak znamend, ze strategie jednotky funguje. Pro ovéieni strate-
gie mizeme pouzit i rizné manazerské hry ¢i planovani scénari, piibéhy misto strohych
finan¢nich vykaz.

Jednim z dalSich vyznamnych zpisobti u¢eni se je hodnoceni od nezavislych pozorova-
telt (napf. manazert jinych divizi). Tento zptsob je vhodné zavést, pokud se porady
ohledné BSC staly rutinou a setkani ztraceji Stavu. Externi pohled zajisti, Ze se budou

setkavani sousttedit na strategické otazky.
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Tymové FeSeni problémi

Dal8im prvkem strategického uceni se je proces uc¢inného tymového feSeni problémii.
Ve spole¢nostech je bézné, ze odpoveédnost za dosahovani cilti a métitek v danych ob-
lastech jsou vzdy odpovédné ptislusné oddéleni respektive jejich vedouci. To ovsem
neni v souladu s myslenkou uginného tymového feseni problémil. Ugelné je mit kifzové
tymy slozené z tidicich pracovniki, ktefi maji rizny vztah k fizené oblasti - ti budou
fidit a ponesou odpovédnost za plnéni urCité casti strategie. Piinosem takovéhoto pii-
stupu jsou odlisné pohledy fidicich pracovnikli na svéfenou oblast, coz vede ke sluco-

%

vani znalosti a komplexnéjSimu zajisténi fizené oblasti.

Soucasti tymového feSeni je 1 prubézné setkavani k posouzeni strategie. Standardné je
vétSina setkani orientovana otdzky kolem provozu. Pozornost se vénuje hodnoceni sou-
¢asné vykonnosti a porovnavani dosahované vykonnosti s kratkodobym planem provo-
zu. V takovych pfipadech je ucelné oddélit strategickd setkdni od provoznich porad.
Strategicka setkani se doporucuje potadat Ctvrtletné, diive se neprojevi vesSkeré zmény
v trendech, korelacich s vysledky a perspektivach. Tato setkdni by se méla zamétrovat

na projednédvani strategickych otazek, jejichz cilem je strategii vyladit.
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Tato kapitola se bude zabyvat samotnou spolecnosti. V prvni ¢asti budou uvedeny za-
kladni informace o spole¢nosti Kerry Ingredients and Flavours s. r. 0. a nastinéna jeji
historie. Dal$i ¢ast bude zaméfena na strategické cile spolecnosti a jejich interpretaci,

aby bylo mozné na jejich podkladech stanovit cile a méfitka pro jednotlivé perspektivy.

3.1 Predstaveni spole¢nosti a jeji historie

Obchodni jméno:  Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Sidlo: Matrikova 36, 621 00 Brno

IC: 494 55 125

DIC: CZ49455125

Vznik spolecnosti: 1. 1. 1994
Zakladni kapital: 1 600 000,- K¢

Analyzovanym subjektem je spole¢nost Kerry Ingredients and Flavours, s. 1. 0., jejimz
100% vlastnikem je od roku 2010 spole¢nost Kerry Group. Jejim jménem jednaji dva
jednatelé a to Paul Standish McCarthy a Brian Cornelius Mehigan. Statutdrni organ spo-
le¢nosti tvoti jeden spole¢nik (KERRY HOLDINGS BELGIUM).

Spolecnost je soucasti nadnarodni spolecnosti Kerry Group (Irsko) a podskupiny Dera
(Belgie) a v ramci trhil pro stfedni a vychodni Evropu skupiny Kerry ma roli prodejce

vyrobki v Ceské republice a na Slovensku.

Spolecnost byla zaloZena vroce 1994 jako spoleCnost srucenim omezenym
a vznikla zépisem spolecnosti do Obchodniho rejstiiku, vedeného u Krajského soudu
v Brné pod spisovou znackou C 13094. Spolecnost byla v roce 1994 zaloZena dvéma
spole¢niky se zahrani¢ni ucasti pod jménem Dera Food Technology — CZ, s. r. 0. Majo-
ritnim spole¢nikem byla spole¢nost N. V. Dera Food Technology (pozdéji transformo-

vana do Dera Holding NV), kterda v roce 2007 koupila podil od minoritniho vlastnika.
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V této dobé méla spole¢nost dvé zastoupeni — jedno na Slovensku (Bratislava) a jedno
v Ceské republice (Brno). Spole¢nost se profilovala jako globalni partner ve svété po-
travin, chuti a ingredienci. V roce 2010 doslo k prodeji celé skupiny Dera, kterd byla
a je jedinym spole¢nikem se 100% majetkovou ucasti, irské spolecnosti Kerry Group,
kterd vyviji ¢innost ve stejné oblasti potravinaiském priamyslu jako koupena skupina
Dera, zejména na trzich Irska a Velké Britanie. Skupina Kerry dosahuje vysoké urovné
na trhu a to diky védeckym poznatkiim a dobrym vysledkiim aplikované¢ho vyzkumu

potravinarskych ingredienci.

V navaznosti na optimalizaci ndkladi celé skupiny pro trhy stfedni a vychodni Evropy
se spolecnost rozhodla pro zruseni zastoupeni pro Slovensko v Bratislavé a zastoupeni
v Brné se tak stalo zastoupenim pro Ceskou republiku i Slovensko. Zmény pod vlastnic-
tvim irské spolecnosti pokracovali zejména v oblasti portfolia zdkazniki, kdy cilem

bylo udrZet si obratové vyznamnou a rentabilni klientelu.

Spolec¢nost ma registrovany dvé zivnostenska opravnéni. Predmétem podnikani prvniho
opravnéni je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského za-
kona, coz zahrnuje tyto obory ¢innosti: vyroba plastovych vyrobkl a pryzovych vyrob-
k1, ¢innosti technickych poradcii v oblasti potravinafrstvi, velkoobchod, vyroba potravi-
narskych vyrobkl a specializovanému maloobchodu. Predmétem podnikani druhého

opravnéni je ¢innost ucetnich poradcii, vedeni tcetnictvi.

Hlavnim piredmétem podnikéni firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0., je koupé

zbozi za uc¢elem dalsiho prodeje a prode;.

Na zaklad¢ klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE podle vypisu z Registru eko-
nomickych subjektit CSU v ARES se tato spole¢nost vénuje nékolika podnikatelskym

aktivitdm zaroven:

46370: Velkoobchod s kdvou, ¢ajem, kakaem a kotfenim
108:  Vyroba ostatnich potravinarskych vyrobkut
10840: Vyroba koteni a aromatickych vytazka

10890: Vyroba ostatnich potravinatskych vyrobk j. n.

44



222: Vyroba plastovych vyrobki

46900: Nespecializovany velkoobchod

4778: Ostatni maloobchod s novym zbozim ve specializovanych prodejnach
69200: Utetnické a auditorské ¢innosti; dafiové poradenstvi

7490: Ostatni profesni, védecké a technické ¢innosti j. n.

Produktové portfolio firmy je pfitom velmi Siroké, a proto je rozdélené do nékolika ka-

tegorii:

e Masné vyrobky (Sunky, Sunkové vyrobky a uzend masa, emulgované masné vy-
robky, pastiky, tepeln¢ neopracované a trvanlivé fermentované vyrobky, trvanli-
vé masné vyrobky, polotovary, konzervy, obalované vyrobky, ostatni feSeni,

ktazové emulze, vegetaridnské vyrobky)
e MiIécné vyrobky (kysané mlé¢né vyrobky, tvarohy, syry, probiotické vyrobky)
e Lahudky - tepla i studena kuchyné (Gpravy textur, prodlouzeni trvanlivosti)
e Ochuceni vyrobki (marinady, kofenici smési)

e Hotova jidla (studené omdcky (majonézy, dresinky, dipy), teplé omdcky

a polévkové smési, zeleninové polotovary a vyrobky)

e Ingredience (bilkoviny zivociSné a rostlinné, hydrokoloidy. Skroby, vldknina,

startovaci kultury, uzend aromata, omega 3 mastné kyseliny atd.)

e Potravinafské obaly (celofanové, faserové a plastové obaly, a dale stieva, sacky,

sitky) (DERA.CZ I)

Spolecnost Kerry Group neni pouze prodejcem jednotlivych komodit, a tedy neni vaza-
na na prodej jednoho ¢i druhého produktu. Sila spolec¢nosti je v tom, Zze umi kombinovat
velikou Skalu produkti od jejich renomovanych dodavateld a mize Cerpat jejich know-
how. Kombinace kotfenicich smési s dal§imi jednoduchymi ingrediencemi poskytuje
technologickému tymu obrovské moznosti feSeni od napadu (podnétu od zakaznika),

ptes zadani az po finalni produkt véetné obalu. K této praci rovnéz patii nutnd znalost
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legislativniho prostfedi nejen u nas ale i v zemich Evropské unie i mimo ni. Vzhledem
k celosvétové plisobnosti mateiské firmy sleduje spole¢nost ndvrhy zejména smérnic

EU a v ptedstihu pfipravuje feSeni na pozadavky, které z nich vzejdou.

3.2 Finanéni ukazatele v letech 2009-2013

Pro piedstavu o vykonnosti spolecnosti v letech 2009-2013 uvadim hodnoty poméro-
vych ukazateld, analyzu cash-flow a hospodatského vysledku, coz jsou nejbeznéjsi uka-

zatele pouzivané pro finan¢ni analyzu.

3.2.1 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou jednim ze zdkladnich nastrojii finanéni analyzy pro méfeni

vykonnosti spolecnosti.
A. Ukazatele rentability

Tyto ukazatele signalizuji, jak spolecnost zvlada vytvaret zdroje a dosahovat zisku.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) -1.97%| -0.21% 6.20% 2.81% | -10.94%
Rentabilita vlozeného kapitalu (ROI) -1.83% | -0.19%| 6.04%| 2.61%| -9.96%
Rentabilita celkovych aktiv (ROA) -1.39%| -0.15%| 4.85% 1.89% | -7.63%
Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE) -1.93% | -0.21% 6.11% 2.76% | -10.34%

Tabulka 2 Ukazatele rentability 2009-2013

Z tabulky vyse lze vycist ménici se trend vSech ukazateli rentability, kdy v letech
2009-2010 veskeré hodnoty vykazovaly zaporné hodnoty, coz je obdobi pied prodejem
skupiny Dera spole¢nosti nadnarodni korporaci Kerry. Pro vlastniky je nejvyznamnéjsi
hodnota ukazatele ROE — negativni hodnota znaci, Ze v daném obdobi nepiinasi inves-
tovany kapital dostate¢ny vynos. V nasledujicich letech 2011-2012 jsou hodnoty klad-
né, coz znaci, ze prodej skupiny strategickému partnerovi bylo pro spolec¢nost dobrym
rozhodnutim. Rok 2013 pak zna¢i markantni pokles ukazatelli opét do negativnich ¢isel,

tedy nutnost restrukturalizaci spolecnosti.
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B. Likvidita a solventnost firmy

Dva pojmy, které Casto byvaji zaménovany - likvidita znamena schopnost spole¢nosti
uhradit své zavazky a solventnost je pak definovana jako obecna schopnost spolecnosti

obstarat si finan¢ni prostfedky pro tthradu svych zavazki.

Bézna likvidita 2.80 2.61 3.10 2.51 2.47
Pohotova likvidita 2.05 1.85 2.33 1.79 2.47
Okamyzita likvidita 0.50 0.53 0.70 0.63 0.17
Solventnost -41% -8% -10% 18% 104%

Tabulka 3 Likvidita a solventnost v letech 2009 - 2013

Z vypoctenych hodnot jednotlivych typt likvidity v tabulce 3 lze usuzovat, ze likvidita
spole¢nosti je na velmi dobré urovni. Spole¢nost bez problému hradi své splatné zavaz-
ky. Vybornych hodnot spole¢nost dosahuje zejména z titulu nizkych hodnot kratkodo-
bych zavazkl. Z hodnot pro rok 2013 je také zfejmé, Ze se ve spole¢nosti udala vyrazna
zména — hodnoty vSech ukazatell se vyrazné vylepsili — doslo k prodeji pouzitelnych
skladovych zasob a spolecnost tedy nema prostfedky vazané v nejméné likvidnim akti-

vu, kterym jsou zasoby.

Hodnoty ukazatele solventnost pak vhodné dopliuji ukazatele likvidity — tento ukazatel
znaci, jak je na tom spolecnost s tthradou svych zévazki z rozdilu mezi pfijmy a vydaji.

Uvedené hodnoty dokladaji bezproblémovost v této oblasti.
C. Ukazatele zadluZenosti

Tento typ ukazatelli poukazuje na finan¢ni strukturu spolec¢nosti. Méla by mit pfiméfeny

kapital, cizi zdroje by nemély prekrocit hodnotu vlastniho kapitalu.

Celkova zadluZenost

25%

24%

21%

29%

27%

Mira zadluZeni

36%

36%

27%

43%

39%

Tabulka 4 Ukazatele zadluzenosti v letech 2009 - 2013

Celkova zadluZenost neboli tzv. véfitelské riziko poukazuje na finan¢ni Groven spolec-

nosti. Vypoctem jsem zjistila, ze cizi zdroje kryji v letech 2009-2013 mezi 21-29 %
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majetku spolecnosti. Doporucena hodnota je ptitom do 50 %, tak lze fici, Ze zadluZenost

je v tolerovanych mezich a spole¢nost patii k t¢ém méné zadluzenym.
Mira zadluzeni je ukazatel vyznamny zejména pro banky z hlediska poskytnuti uvéru.
Cizi zdroje by nemély prekrocit 1,5 nasobek hodnoty vlastniho jméni; idedlni stav je
niz8i hodnota cizich zdroji nez vlastniho jméni, coz v ptipad€ analyzované spolecnosti
je pravé ten piipad — hodnota vlastniho jmeéni je vyssi nez cizich zdrojt a to vyrazné.

D. Ukazatele aktivity

Tento druh ukazateli hodnoti, jak spolecnost vyuziva své zdroje. Zjist'uji rychlost obra-

tu a hodnoti, v jakych aktivech je kapital vazan.

Obrat aktiv 1.64 1.44 1.39 1.73 1.68
Obrat stalych aktiv 4.55 4.57 4.32 1.69 1.65
Obrat zasob 8.44 7.89 9.10 8.54 0
Doba obratu zasob 43.25 46.25 40.11 42.76 0
Doba obratu pohledavek (ve dnech) 91 80 85 69 118
Doba obratu zavazkt (ve dnech) 58 60 52 59 52

Tabulka 5 Ukazatele aktivity spole¢nosti v letech 2009-2013

Obrat aktiv odrazi produktivitu vlozeného kapitalu, ptiCemz méti efektivnost vyuziti
veskerych aktiv (tedy stalych i obéznych) ve spole¢nosti. Minimalni urovei je na hod-
not¢ 1. Jak vidno v tabulce vySe, vypocitané hodnoty obratu aktiv ve spole¢nosti tuto

hodnotu pfevysuji, coz znamena, ze aktiva jsou efektivné vynakladana.

Obrat stalych aktiv poukazuje na efektivnost vyuzivani dlouhodobého hmotného ma-
jetku (napt. budovy, stroji a zafizeni, dopravnich prostfedki a ostatniho dlouhodobého
hmotného majetku). Doporucend hodnota tohoto ukazatele je 5,1. Uvedené vypocty
v letech 2009-2013 nedosahuji této hodnoty, spolecnost tedy sva stala aktiva pln¢€ nevy-

uziva. M¢la by tedy zvysit trzby nebo prodat néktera sva aktiva.

Ukazatel obratu zasob nam fika, kolikrat je jednotlivd polozka zasob pfeménéna
na penize a znovu naskladnéna. V letech 2009-2012 se jednotliva polozka skladu pte-
ménila v priméru 8,49 krat. V roce 2013 uz spole¢nost zasoby neméla, proto uvadim
hodnotu obratu zasob 0. Doporucend hodnota je v rozmezi 4,6 — 6., tudiz vypocitané

hodnoty jsou az dvojnasobné.
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Ukazatel doby obratu zasob tik4, za jak dlouho spolecnost primérné proda své zasoby
- tedy, jak dlouho jsou zdsoby skladovany a vdZou na sebe finan¢ni prostredky. Vypoci-
tané¢ hodnoty jsou uvedeny ve dnech, za které se zasoby pfeméni v hotovost nebo po-

hledavku.

Vypocet doby obratu pohledavek udava, jakd je primérnad thrada pohledavky od od-
bérateld a jak dlouho tedy mdme v pohledavkach véazany financ¢ni prostiedky.

V idealnim piipadé by vypocitané hodnoty mély korespondovat se splatnosti faktur.

Z vypoctu je ziejmé, zZe by spole¢nost méla uvazovat o snizeni splatnosti faktur, protoze

pramérna hodnota splatnosti faktury je 89 dni.

Vypocet doby obratu zavazki stanovuje v priméru 56 dnii jako dobu, kterou trva pro-
ces mezi nakupem a jeho tthradou. (FINANCNI ANALYZA, 2011)

3.2.2 Piehled o penéznich tocich (Cash Flow)

V tabulce nize uvadim Piehled o penéznich tocich ve zkracené podobé, rozdéleny dle

¢innosti na Cash Flow z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti. PIna verze vykazu je

uvedena v piiloze €. 1.

Pocatecni stav penéznich prostiedktl a penéznich

ekvivalentl 11308] 17880 19056| 19750|18075
-14

Cisty penézni tok z provozni ¢innosti 5099| 2238 508 | 19747 404

Cisty penézni tok z investiéni ¢innosti 9473 | -1062 186 21810 0

Cisty penézni tok z finanéni innosti -8 000 0 0] 43232 0

Konecny stav penéznich prostredkti a penéznich

ekvivalentli 17880 19056| 19750 18075| 3671

Tabulka 6 Ptehled o penéznich tocich (cash flow) ke 31. 12. v letech 2009 - 2013

Na zéklad¢ hodnot jednotlivych Cash flow lze fict, Ze hodnoty maji kolisavy charakter.

Toto kolisani lze vysvétit nasledovné: Provozni Cash Flow roku 2013 je ovlivnéno pro-
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dejem pouzitelnych zasob, finanéni Cash flow roku 2012 je ovlivnéno vyplatou divi-
dend, investi¢ni Cash flow 2012 je ovlivnéno prodejem pozemku. Kone¢ny stav penéz-

nich prostedkt je ve vSech sledovanych letech kladny.

3.23 Hospodarsky vysledek
Hospodarsky vysledek (vysledek hospodateni) tedy rozdil mezi vynosy a néklady:

Podle posledni vyro¢ni zpravy a ucetni uzavérky firmy za rok 2013 je vysledek hospo-
dafeni za dané ucetni obdobi ztrata 6 539 000 K¢&. V porovnani s ptredchozim rokem
2012, kdy spolecnost vykézala zisk (2 324 tis. K¢€) a totéz plati pro rok 2011 (5 032 tis.
K¢). Rok 2010 uzaviela spole¢nost se ztratou (309 tis. K¢&) a 2009 taktéz. (2 152 tis.
K¢). Tento stav tedy neni setrvaly, nybrz jiz nasvédCuje alarmujicimu stavu a potiebné

zmeén.

3.3 Vyjasnéni vize a firemni strategie

Strategie nadnarodni skupiny Kerry, jak je prezentovand na globalnich strankach skupi-

ny (volny pteklad):

,»Chceme byt svetovym lidrem v oblasti potravinarskych prisad a prichuti na trzich po-

travinarského a napojového priimysiu.

Prostrednictvim schopnosti a uprimné angazovanosti nasich zaméstnancii budeme
lidry na vybranych trzich — budeme vynikat v kvalite produktii, technické a marketingo-

vé kreativité a sluzbdch nasim zakaznikum.

Jsme zavazani k nejvyssim standardium podnikani a etického chovani, abychom
splnili nasi odpovédnost k zajmovym skupinam, kterym slouzime, a k vytvareni dlouho-
dobych hodnot pro v§echny zucastnené strany na socidalnim a pro Zivotni prostredi udr-

Zitelném zdklade. “ (KERRY, 2015)

Vizi firmy globalné je tedy dosdhnout optimalnich feSeni v potravinaiském primyslu a
tim byt piednimi vyrobci a prodejci. Cilem zastoupeni spole&nosti pro trh Ceské repub-
liky a Slovenska je zvysit podporu prodeje vyrobkl na uvedenych trzich (viz Vyro¢ni
zprava za rok 2013). Proto vroce 2013 spolecnost ,,vyvijela ¢innost sméfujici

k tomu, aby produkty firmy, jako jsou kofeni, potravinarské ingredience a potravinaiské
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obaly, byly trvale kupovany zékazniky jak na ¢eském, tak i na slovenském trhu. Spo-

le¢nost provadéla taktéZ nezbytny technologicky servis a poradenstvi u zékazniki.

Dale spolupracovala pii optimalizaci logistiky. Spole¢nost vykazala za rok 2013 trzby z
prodeje zbozi v celkové vysi 151 miliont K¢, trzby za sluzby dosahly
2 miliony K¢. Spole¢nost si v roce 2013 udrzela vyznamné postaveni jak na ¢eském, tak
1 na slovenském trhu, ziskala nové zakazniky a déle rozsifila sortiment nabizeného zbo-
7i. V kvétnu 2013 byl ozndmen zamér restrukturalizovat obchodni aktivity v Ces-
ké republice s cilem zajisténi jejich dlouhodobé udrzitelnosti. Ke konci roku 2013 doslo
k odprodeji veskerych pouzitelnych zasob zbozi do dcefiné spolec¢nosti Kerry Polsko.

Restrukturalizace pokraduje v pribéhu roku 2014.“ (VYROCNI ZPRAVA 2013, S. 6).

Dlouhodoba koncepce fizeni spolecnosti je postavena na rozvoji spolecnosti a podpote
dynamiky rozvoje svych klientii prosttednictvim respektovani tradic, znalosti aktudlni
situace a analyzy rozvoje trhu s potravinami. Pro fizeni spolecnosti je také dulezita hie-

rarchie, tedy organizaéni struktura firmy, kterou znazornuje diagram nize.

Managing
Director

Business
Finance

Specialist

- o=z (e Technolog_y Supply Cha_ln
Manager Manager

Chief . . -

Sales man (5) Technologist (2) Purchasing (1)

Financial
Director

Accountant

L Orderg?ndllng

B Warehouse
Man (3)

Obrazek 6 Organizaéni struktura firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. o.

[ZDROJ: VYROCNI ZPRAVA 2013, STR. 18]

Cil spolec¢nosti “zvysit podporu prodeje zbozi na ¢eském a slovenském trhu* bohuzel

neni strategickym, a nema stanoven¢ nastroje, pomoci kterych ma byt naplnén. Celkova
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firemni strategie ma bohuzel nejednotnou koncepci, jelikoZ vychazi pouze z nejvyssich
¢lankid organizacni struktury, je pfevazné zaloZena na servisu, a nevnima dil¢i podpro-
cesy probihajici na nejnizsi Grovni fizeni. Z tohoto divodu je nutné alespon namodelo-
vat exaktni firemni strategii v ramci celé jeji koncepce, ktera bude prevedena na strate-
gii BSC.

Soucasna firemni koncepce je postavena na poskytovani fesSeni, ne produktu. ,,Produkt
je pouze prostiedkem k nalezeni feSeni. Podstata prace firmy spociva v tymovém pii-
stupu k zédkaznikovi. Komunikaci se zdkaznikem — obchodnim partnerem — fesi klicovy
manazer ve spolupraci s technologem. Podle potieby do prace zapojuji 1 ostatni Cleny
tymu. Vyhodou tohoto systému prace je maximalni operativnost, flexibilita a ohromna
Sife zabéru. Predpokladem je vysoce kvalifikovany tym pracovniki, zdzemi v silné me-

zinarodni spolec¢nosti a pfedevsim velka Site firemniho portfolia.

Technolog miiZe tedy pro dosaZeni pozadovaného cile volit nejoptimalngjsi feSeni, vy-
chézejici z daného zadani, legislativnich omezeni, technologického vybaveni a dalSich
faktorti, bez omezeni na pouziti konkrétniho produktu. Cilem je vytvoteni partnerského
vztahu s obchodnim partnerem a spole¢né feSeni problémi. Technolog na zéklad¢ zada-
ni optimalizuje receptury, navrhuje nejvhodnéjsi suroviny a pfisady a hledd optimalni
cesty jak se dostat k vyhovujicimu vyrobku. Po teoretické ptipravé se podili na organi-
zaci zkousek, jejich provedeni a zavérecném vyhodnoceni. V piipadé zavadéni nového
produktu, nebo pfi zméné receptury ¢i ingredienci je soucasti prace firmy pomoc pii
zavadéni do vyroby tak, aby se vyloucily provozni chyby. Praci nepovazuje firma za
ukoncenou prodejem, ale se zdkaznikem dale spolupracuje a sleduje vyrobu, aby mohla

operativné reagovat na nové pozadavky.” (DERA.CZ IV, 2015).

Filozofii spole¢nosti je ,,podilet se na feSeni pozadavki a problému zakaznikli a zaroven
piinaSet nové, inovativni pohledy opirajici se o velmi dobrou znalost trhu.* (dera.cz II,
online). Pro dosazeni cile se vzdy snazi firma navrhnout optimalni feSeni. Na této filo-
zofii firmy je postaven i1 exaktné formulovany strategicky cil, kterym je zvysit prodeje
zbozi na Ceském a slovenském trhu s vysledem o 5 % ro¢niho nardstu prodeji v roce

2017. Cil by mél byt naplnén za pomoci dil¢ich strategickych cilt:

e Podpofit prodej vyrobku skupiny Kerry na ¢eském trhu v letech 2015 - 2016
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e Podpofit prodej vyrobkt skupiny Kerry na slovenském trhu v letech 2015 - 2016

Strategické cile by pfitom mély byt rozpracovany obchodni strategii, kterd v soucasné

dob¢ neni ve firmé stanovena, a kterd by méla obsahovat prvky marketingového mixu:

e Produktové portfolio
Jedna se o kategorii masné vyrobky, mlééné vyrobky, lahtidky - tepld i studena

kuchyné, ochuceni vyrobkd, hotova jidla, ingredience a potravinaiské obaly.

e Cenova politika
Cenova politika je stanovovana systémem marzi, tedy procentualnim vyjadienim
profitu na jednom kilu vyrobku, v ptipad¢ specifickych mlé¢nych kultur je pak

stanovena marze na lks kultury.

e Vymezeni trhu
Cilenym trhem spole¢nosti je Ceska republika a Slovensko (trhy jsou v ramci

skupiny rozdélené a neni tedy mozné piesdhnout vymezené trzni teritorium).

e Distribucni kanaly
Pro distribuci jsou vyuzivany piimé distribuc¢ni kanaly (tyka se zakaznik ve
skupiné A — tedy velci a obratové vyznamni zékaznici) a distribuce pomoci vy-
branych distributorti, kteti zdsobuji mensi spolecnosti — zejména zékazniky sku-

piny C).

e Lidské zdroje

Pocet zaméstnancu pred restrukturalizaci — 19, pocet zaméstnanct po restruktu-

v

e Procesy
Jedna se o vyrobni, vyvojové a prodejni stfediska v ramci sdilenych center pro
stfedni a vychodni Evropu. V ramci Kerry Group pro stiedni a vychodni Evropu

operuji centra, ve kterych jsou soustfedény vyvojové a vyrobni aktivity:

e Kerry Polsko (vyrobni aktivity)
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e Kerry Irsko (vyvojové aktivity)

V téchto centrech vznikaji inovacni vyrobkové koncepty, které vychazeji z védeckého
vyzkumu a extensivniho know-how, zpracovatelskych postupli a ingredienci. VSechny
tyto procesy jsou pfitom zaloZeny na internim vyzkumu aplikovaném v recepturdch
potravinarskych vyrobkl; spolupraci s lokdlnimi i mezinarodnimi vyzkumnymi institu-
cemi; analyze trendd trhu a monitoringu nejnovéjsiho vyvoje technologii; inovativnim
pristupu k vyrobkiim a technologiim; recepturach Sitych zakaznikovi pfimo na télo zo-
hlednujicich veskeré zakaznikovy pozadavky a technologické vyrobni podminky; u¢in-
né a efektivni podpofe zakaznikd doplnéné tematickymi seminafi v naSem vyzkumném
a technologickém centru v Belgii; plné profesionalnim piistupu. (DERA.CZ 111, ONLI-
NE).

e Firemni kultura

Firemni kultura je zalozena na tymovém pfistupu k zdkaznikiim a na konkurencnich
vyhodéch, kterymi jsou pfistup k novym technologiim potravin - chutnych, zdravych,
cerstvych, trvanlivych, bezpe¢nych, modernich, atraktivné zabalenych a odpovidajicich
platné legislativé; plnohodnotny technologicky servis; zajimavé obchodni informace

a podminky; spolehlivy globalni obchodni partner (DERA.CZ II, ONLINE)

Spole¢nost Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. je na trhu od roku 1994. Po tspé&s-
nych letech 1999-2004, kdy se spolecnost diky svym feSenim Sitym zédkaznikiim na mi-
ru nachdzela na vrcholu Zivotniho cyklu, tedy ve fazi ristu, se nyni nachazi na rozhrani
faze udrzeni a sklizné. (Faze zivotniho cyklu, ve které si firma nachazi je velmi dulezita
pro nasledné stanoveni strategickych cilii v ramci koncepce BSC). Proto se spole¢nost
rozhodla restrukturalizovat své obchodni aktivity v Ceské republice s cilem zajistit je-
jich dlouhodobou udrzitelnost. Plan restrukturalizace byl oznamen v kvétnu roku 2013.
Snahou spole¢nosti je optimalizovat naklady, zvysit produktivitu, zvysit prodeje a zvét-
Sit svij trzni podil.

Prvnim krokem ucinénym v ramci restrukturalizacniho planu byl prodej veskerych pou-
zitelnych zasob zbozi dcetiné spolecnosti Kerry Polska. Tento prodej a fyzicky transfer

zbozi probehl po uzavieni prodeji na konci roku 2013 — v prosinci pied Vanoci, kdy je
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ve vyrobnich spole¢nostech je vzdy planovand odstdvka vyroby — s cilem co nejméné

timto krokem narusit plynulost dodavek zbozi zdkaznikim.

V roce 2014 spolecnost v restrukturalizaci dle planu pokracovala a realizovala uvedena

opattent:

e pocinaje dnem 27. ledna 2014 vstoupil oficidln€ v platnost plan restrukturaliza-
ce, byl zaveden novy integrovany informacni systém SAP — pro jednodussi pte-
vedeni financ¢nich sluzeb do evropského sdileného centra ucetnich sluzeb, kde

informacni systém SAP je jiz rok pouzivan

e sluzby zékaznického servisu (objednavky) a logistika byly centralizovany

do sdileného centra sluzeb v Polsku, kde ma skupina Kerry sviij vyrobni zavod
e ucetni sluzby byly pfevedeny do sdilené¢ho centra sluzeb v Irsku

e Dbyli propusténi zaméstnanci, kteti zajiStovali podporu prodeje a ptipravu zbozi
k expedici (pracovnici pfijmu objednavek, skladnici) a také pracovnici ekono-

mického oddéleni (hlavni ucetni a ti€etni), obchodnici a technologové zustali

e Ceska firma bude i nadale poskytovat podporu prodeje a jiné servisni sluzby

zdkaznikim v ramei Kerry skupiny (VYROCNI ZPRAVA 2013, STR. 8).

Pro zajisténi hladkého prevodu vyse uvedenych sluzeb pod sdilend centra, byli nékteii
zaméstnanci prevadénych sluzeb docasné prevedeni do sdilenych center, aby svymi
znalostmi procest a zakaznikl podpofili bezproblémovy prib¢h restrukturalizace téchto
procest. Jednalo se o vedouciho pracovnika oddéleni ndkupu a prodeje, pracovnika

podpory prodeje a skladnika.

Pro vyjasnéni strategie spolec¢nosti Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. jsem vedla
rozhovor s feditelem spolecnosti, ktery soucasné zastavd funkci obchodniho feditele.
Dle jeho slov strategie vychazi z globalni strategie skupiny Kerry — tedy, ze cilem spo-
lecnosti je byt lidrem na trhu piisad a smési v potravinaiském a napojovém pramyslu

v daném obchodnim teritoriu. Strategického cile firma pldnuje dosdhnout pomoci dil-
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&ich cila, které jsou nadefinovany jako podpora prodeje na trzich v Ceské republice
a Slovensku s cilem naristu prodeje o 5 % do roku 2017.
Dale je v bodech shrnut obsah strategie spolecnosti pro obdobi do roku 2017.
Strategie spoleCnosti — vize managementu
e narust trzeb podniku z prodeje zbozi - pozadovany rtst o 5 % do roku 2017
e marze u vyrobki Kerry skupiny min. 30 %
e udrzet si rentabilni zadkazniky a nerentabilni analyzovat
e ziskat nové zédkazniky v oblasti ndpojového primyslu
e optimalizovat naklady na podptirné procesy
e mit schopné a loajalni zaméstnance

e vynikat v kvalité produktt, technické a marketingové kreativité a sluzbach nasim

zakaznikum

e poskytovat i naddle Spickovy prodejni a technologicky servis

3.4 Hodnoceni firemni vykonnosti

Pro hodnoceni vykonnosti spole¢nosti budou pouzity klasické ¢tyfi perspektivy Balan-
ced Scorecard — finan¢ni, zédkaznické, procesti a uceni se a rastu. Pro jednotlivé per-
spektivy je nutné stanovit navazujici strategické cile, které budou ve vysledku smétovat
k dosazeni hlavniho strategického cile. Vysledkem propojeni strategickych cilt jednot-

livych perspektiv bude strategickd mapa.

34.1 Stanoveni méritelnych ukazatelu

Stanoveni méfitek je velmi dilezity krok. Métitka upfesiuji strategické cile. Pro kazdy
strategicky cil by méli byt stanoveny maximalné 3 méfitka, dosazeni idedlu v podobé
1 méfitka je nerealizovatelné. Pfitom je tfeba mit na paméti, ze vybrand by méla byt
takova méfitka, kterd budou pokud mozno snadno méfitelnd, aby potvrdila, zda stano-
venych cilll je dosazeno ¢i nikoliv. Ukazatele se stanovi na podkladu strategie spolec-

nosti Kerry Ingredients and Flavours, s. r. o.
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A. perspektiva ve finan¢ni oblasti
Hodnoceni finan¢ni perspektivy bude provedeno na urovni spolecnosti Kerry Ingredi-
ents and Flavours, s. . 0. (tedy pro zastoupeni spoleénosti pro Ceskou republiku a Slo-
vensko) a bude vychazet z vySe uvedené interpretace strategie uvedené v predchozi ka-

pitoly a s ohledem na fazi zivotniho cyklu, ve které se spole¢nost momentalné nachazi.
Me¢éteny piitom budou tyto ukazatele financni analyzy:

e rentabilita vlastniho kapitdlu — ROE (Return on Equity)

e % meziro¢ni narust trzeb

Pro tuto perspektivu bude proveden benchmarking a hodnoceni bude provedeno u vyse
vybranych ukazatel. Zdrojem dat pro vypocet ukazateld budou vetejné¢ dostupné ucetni
zavérky a vyrocni zpravy spolecnosti. Pro benchmarking v této oblasti byly vybrany
konkurenti, kteti podnikaji ve stejné nebo podobné oblasti a jsou vyznamnymi konku-

renty spole¢nosti z pohledu nabizeného produktového portfolia.
Jedna se o tyto spolecnosti:

e REMI M. B. - vyroba konzervacénich, zelirujicich latek a dalSich potravinarskych
aditiv. (odkaz: http://www.remimb.cz/)
e TRUMF - potravinaiské smési a koteni. (odkaz: http://www.trumf.cz/sluzby/vyroba-

potravinarskych-smesi/)

B. perspektiva zakazniku
Hodnoceni zakaznické perspektivy se zaméii na hodnoceni zakladnich zédkaznicich mé-
titek, pficemz ve vysledku bude zhodnoceno jejich pouziti. Hodnoceny budou tedy

v prostiedi firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. nasledujici zdkaznicka méfitka:

e Trzni podil

e Loajalita zékaznik(

e Ziskavani novych zdkazniki
e Spokojenost zdkaznikl

e Rentabilita zakazniku
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Velké pozornost bude vénovana spokojenosti zékazniki, nebot’ cilem spolecnosti Kerry
Ingredients and Flavours, s. r. 0. je pravé podpora prodeje zbozi na ¢eském a sloven-
ském trhu a zvySovani prodejii u zdkaznikd = nartst trzeb. Spokojenost zakaznikl je
klicovym ukazatelem pro rozvoj firmy i jeji strategie BSC. Spokojenost zakaznikti bude
pfitom méfena kvantitativnim vyzkumnym Setfenim, za pouziti dotaznikového Setfeni.
Osloveno bude 100 odbératelti produktového portfolia firmy a to nésledujicim vyzkum-

nym zpisobem:

e KDO bude zkoumat — autor

e CO se bude zkoumat - spokojenost

e NA CEM se co bude zkoumat — zakaznici firmy (tzn. odbératelé)
e JAK se co bude zkoumat - kvantitativni vyzkumné Setfeni

e CIM se co bude zkoumat — dotaznikové Setfeni

e KDY se co bude zkoumat — 2015
Dulezité je stanoveni celé koncepce dotaznikového Setteni jako nastroje méfenti:

e Nizev vyzkumu: Spokojenost firemnich zdkaznikii s nabidkou produkti, se
servisem, cenami a obchodnim pfistupem
e Vyzkumna oblast: Spokojenost
e Vyzkumné otazky:
Obecnd vyzkumnad otdazka:

Jsou zékaznici spokojeni s firmou Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0.?
Diléi vyzkumné otdazky:

e Jsou zdkaznici spokojeni s nabidkou produkti?

e Jsou zdkaznici spokojeni se servisem?

e Jsou zakaznici spokojeni s cenovou nabidkou firmy?

e Jsou zdkaznici spokojeni s obchodnim ptistupem firmy?

e Jsou zakaznici spokojeni s dodacimi lhitami?

C. perspektiva internich procesu
Hodnoceni internich procesti se zaméii na identifikaci a nasledné hodnoceni vsech pro-

cesl, které se na brnénské pobocce firmy Kerry Ingredients and Flavours odehravaji,
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pfi¢emz budou hodnoceny i1 vykonnostni parametry podle kli¢ovych ukazatelti vykon-

nosti (Key performance indicators) = KPIs.

Na urovni procesi bude taktéz proveden konkurencni benchmarking. Pro benchmar-

king jsou vybrani konkurenti z podobné podnikatelské oblasti s obdobnymi procesy:

e REMI M. B. - vyroba konzervacénich, zelirujicich latek a dalSich potravinarskych
aditiv. (odkaz: http://www.remimb.cz/)

e Aromka Brno, s. r. 0. - vyroba aromat pro lihoviny, extrakti kofeni na pevnych
nosicich, kofenich emulzi, konzervarenskych vytazkl a kulért — hnédych potravinai-
skych barviv ziskanych karamelizaci cukru. (odkaz: http://www.aromka.cz/)

e TRUMF - potravinaiské smési a koteni. (odkaz: http://www.trumf.cz/sluzby/vyroba-

potravinarskych-smesi/)

V ramci benchmarkingu budou hodnoceny zejména vyrobni, vyvojové a prodejni proce-
sy. Realizatorem benchmarkingu bude autor, pfitom jeho realizace se uskutecni timto

metodologickym postupem:

e Ttidéni a organizovani ziskanych informaci a udaji prostfednictvim ankety mezi
vybranymi konkurenty, ktefi budou pozadani k ucasti na tomto konkuren¢nim

benchmarkingu. Konkurenti budou pfitom osloveni timto vyzkumnym zptsobem:

e KDO bude zkoumat — autor

e CO se bude zkoumat - procesy

e NA CEM se co bude zkoumat — konkurenti firmy

e JAK se co bude zkoumat - kvalitativni vyzkumné Setteni
e CIM se co bude zkoumat — anketa

e KDY se co bude zkoumat — 2015
e Kvalitativni kontrola informaci.

e Uprava nesrovnatelnych faktord, pokud existuji.

e Zjisténi vykonnostniho rozdilu vici nejlepsi prokazané praxi.
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D. perspektiva uceni se a ristu
Hodnoceni se v této oblasti zaméfi na zaméstnaneckou perspektivu. Hodnocena tedy
bude oblast zaméstnanct a to z n¢kolika pohledi:
e schopnosti zaméstnancii
= produktivita prace
= spokojenost zaméstnancli
e schopnosti informacniho systému
= doba trvani cyklu
e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost
= pocet motivacnich faktort
Dtlezité bude v ramci tohoto hodnoceni spokojenost zaméstnanci, kterd bude zjistova-
na prostfednictvim rozhovori a to nasledujicim vyzkumnym zptisobem:
e KDO bude zkoumat — autor
e (O se bude zkoumat - spokojenost
e NA CEM se co bude zkoumat — zaméstnanci firmy
e JAK se co bude zkoumat - kvalitativni vyzkumné Setieni
e CiM se co bude zkoumat — fizené rozhovory

e KDY se co bude zkoumat — 2015

Dulezité je stanoveni celé koncepce fizenych rozhovort jako nastroje métent:
e Nazev vyzkumu: Spokojenost zaméstnancl se systémem odménovani, se za-
méstnaneckym prostfedim a reZimem prace
e Vyzkumna oblast: Spokojenost

e Vyzkumné otazky:

Obecnd vyzkumnd otdazka:

e Jsou zaméstnanci spokojeni se zaméstnavatelem firmou Kerry Ingredients and
Flavours, s. r. 0.?

Diléi vyzkumné otdzky:
e Jsou zaméstnanci spokojeni se systémem odménovani?

e Jsou zaméstnanci spokojeni se zaméstnaneckym prostiedim?

60



e Jsou zaméstnanci spokojeni s rezimem prace?

3.4.2 Hodnoceni finan¢ni perspektivy

Hodnoceni finan¢ni perspektivy bude provedeno pomoci benchmarkingu a to u ukazate-
10, které byly pro finan¢ni perspektivu vybrany jako méfitka pro sledovani strategickych

cilli — % meziro¢ni narlst trzeb a rentabilita vlastniho kapitalu (déle jen ,,ROE®).

Nejprve bude pozornost zamétena na porovnani ukazatele ROE analyzované spole¢nos-
ti vli¢i vybranym konkurentim. Pro nazornost vyvoje ukazatele jednotlivych spole¢nos-
ti je nize uveden graf vyvoje v letech 2009-2013 (pozn. zavérkové vykazy spolecnosti

Trumf nejsou k dispozici, proto pro rok 2013 nebudou data uvadéna).

A. Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE (Return on Equity)

Vyvoj ROE 2009-2013

100,00%

80,00%
60,00% =N
\ Trufmf
40,00% .
\/I-\\ —u—Remi
20,00% ¢

\ +—Kerry
_/’4-_-—\—"\ s
0,00% - . @ u

¥ v T T T 1
2009 2010 2011 2012\&13

hospodarsky rok

-20,00%

Graf ¢. 1 Vyvoj ROE v letech 2009-2013

Pfi pohledu na vySe uvedeny graf 1ze konstatovat, Ze ukazatel ROE ma u dvou ze tii
spole¢nosti klesajici tendenci. U obou konkurenti je hodnota ukazatele na rozdil od
analyzované spolec¢nosti kladna, tedy ob¢& spolecnosti vlastni kapital zhodnocuji. Obec-
n¢ pak plati, ¢im vys$i hodnota ukazatele, tim 1épe je kapital zhodnocovéan. U spolec-
nosti Remi pak v roce 2009 (coz byl prvni rok podnikéni této spolec¢nosti) Ize pozorovat

vyrazné zhodnoceni vlastniho kapitalu nad 60 %.
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Pro moznost porovnani konkrétnich hodnot ukazatele ROE jednotlivych spole¢nosti

uvadim tabulku s pfehledem hodnot:

ROE

Tabulka 7 Hodnota ukazatele ROE v letech 2009-2013

V tabulce vyse jsou vidét vysledné hodnoty ukazatele ROE. Alarmujicimi jsou zaporné

hodnoty analyzované spole¢nosti.

Pro to, aby bylo mozné piesnéji zhodnotit diivod alarmujicich ukazateld, bude tieba
urcit faktory, které na ukazatel pisobi. Pro identifikaci faktort je pouzita Du Pontova
analyza — tedy rozklad vrcholového ukazatele na ukazatele dil¢i. Na zakladé¢ této analy-
zy a identifikovanych negativné pusobicich faktorii na ukazatel ROE bude ziejmé, které

oblasti se nejvice podileji na hodnoté ukazatele.

Rozklad ukazatele ROE v¢. uvedeni zptisobu dil¢iho vypoctu ukazatele je nasledujici:

ROE &isty
zisk/vlastni
kapital
|

| |
dafiové bremeno slozena financni
ROA EAT/A Cisty zisk/zisk ika
pred zdanénim, P

- . w
3 w
3 .

Jiskovd marde urokove bremeno
== EBIT-nakladove
uroky/EBIT

finanéni paka
. obrat aktiv T/A e aktiva/vlastni
kapital

Obrazek 7 Rozklad ukazatele ROE
[ Zdroj: KISLINGEROVA, E., 2008, s. 55 upraveno]

EAT/T

kde EAT = zisk po zdanéni, T = trzby, A = celkova aktiva (celkovy kapital), EBIT =

zisk pred zdanénim a nakladovymi vroky.
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Vysledny pyramidovy rozklad ukazatele ROE pro analyzovanou spole¢nost a

benchmarkové konkurenty je zobrazen niZe v tabulkach s uvedenim Urovné rozkladu.

Tabulky obsahuji udaje o meziro¢ni procentni zméné ukazatele.

Uroven 1:

ROE (% meziro¢ni zména/Index)

1.76% 6.41% | -2900.58% [ -3.39%45.30%| -13.75%| -390%
-36.34% 2.62% | 108.99%| -8.91%|71.97%| -10.06% | 56.02%
-3.65% -5.09% 71.93% | -9.35%28.31% N/A N/A

Uroven 2:

1.25%

ROA % meziroéni zména/Index

10.51%

4.99%

-3310.46%

-2.96%

39.00%

-55.50%

15.25%

6.85%

168.56%

-6.27%

62.76% | -4.67%

56%

0.15%

100.98%

-4.27%

72.61%

-8.19%

27.68% N/A

N/A

4.47%

103.16%

-18.07%

finan¢ni paka % meziro¢ni zména/Index

87.62%

20.67%

116.17%

191.84%

291.84%

-103.14%

64.66%

27.67%

114.66%

0.75%

100%

-24.76%

82.44%

-1.09%

99.07%

2.63%

102.28%

N/A

N/A

danové bifemeno % meziro¢ni zména/Index

33.76%

132.79%

-59.71%

56.33%

40.95%

153.17%| -24.05%

-1.41%

98.22%

2.45%

103.13%

-0.21%

99.73% | -51.88%

35%

-5.19%

93.17%

16.63%

123.50%

-32.98%

62.27% N/A

N/A
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Uroven 3:

ziskova marze % meziro¢ni zména/Index

15.87% -1924.90% 48.10%
-15.66% [ 17.31% 1.32%| 140.39%| -1.73%| 62.31%| -2.27%| 21%
-0.22%198.23% | -0.10% 99.15% [ -9.60% | 20.53% N/A| N/A

obrat aktiv % meziro¢ni zména/Index

-19.65% [ 87.98% | -4.49% 96.88% | 33.72%|124.19%
-36.99% [ 86.56% | 56.75% | 123.82% 1.37%(100.46% | -15.37%| 95%
-4.00% | 95.78% | -8.66% 90.44% | -13.14% | 83.97% N/A| N/A

urokové bremeno % meziro¢ni zména/Index

| Index | | Index

0.00% | 100.00% 0.00% | 100.00% -0.15% ] 99.85% 0.15% | 100%
0.00% | 100.00% 0.00% | 100.00% -5.08% [94.92%( -20.11%| 79%
0.31% | 100.31% 0.85% | 100.85% -0.17% | 99.83% N/A| NA

nakovy ukazatel % meziro¢ni zména/Index

4.47%103.16% | -18.07% | 87.62% | 20.67%|116.17%
191.84% [ 291.84% | -103.14% | 64.66% | 27.67% | 114.66% 0.75% | 100%
-24.76% | 82.44% -1.09% | 99.07% 2.63%102.28% N/A| N/A

Tabulka 8 Pyramidovy rozklad ukazatele ROE spolecnosti v letech 2009-2013

Rozkladem ukazatele ROE zn4zornéného vyse lze vysledovat drasticky propad hodnot

v fadu nékolika desitek procent u spolec¢nosti 2 (konkrétné propad v letech 2009/2010

0363 %).

64



B. Trzby a meziro¢ni zména trzeb

Dalsim ukazatelem, ktery bude porovnan, jsou trzby, piepocet trzeb na jednoho zamést-

nance a také procentni meziro¢ni zména trzeb. Jako doplikovy udaj bude uvedena pfii-

dana hodnota na zaméstnance.

245324 222 020 197 909 180 366 152 814
6715 12 354 13 297 18 761 18 527
483 374 455 022 459 224 425 657 N/A
8 564 207 9792 373 9 483 759 9 643 787 8950 021
Tabulka 9 Trzby v letech 2009-2013 (v tis. K&)
r - ~
Vyvoj trzeb 2009-2013
600 000
500 000 ‘\,.___.\1\
400 000 \
300 000 \ —=—Kerry
200000 —— —+—Remi
L\.-QT' —te—Trumf
100 000 \
- * T : T : T : T L] 1

2009 2010 2011 2012 2013

hospodaisky rok

Graf €. 2 Vyvoj trzeb spolecnosti 2009-2013 (v tis. K<)

Z tabulky a grafu zobrazujici trzby lze snadno zjistit, Ze trzby spole¢nosti Kerry i spo-

le¢nosti Trumf maji klesajici trend. Trzby spole¢nosti Remi maji naopak mirn¢ rostouci

trend. To je zplsobeno zejména specifikaci spolecnosti na specificky sortiment vyrob-

ki. Ugelné je také porovnat uvedena &isla s oborovou statistikou. Jak doklada graf &. 2

nize, i trend oboru klasifikace CZ-NACE 10.84 je klesajici.
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Trzby oboru CZ-NACE 10.84

/\ L

9 500 000 / -~ \
9 000 000 / -
8 500 000

8 000 000
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7 500 000 | | | | 1
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hospodarsky rok

Graf ¢. 3 Trzby oboru podnikani spolecnosti v letech 2009-2013 (v tis. K¢)

[Vlastni zpracovani na zaklad¢ udaju z Panorama potravinaiského pramyslu
Ovsem samotna hodnota vyse trzeb bez vztazeni hodnoty k piepoctové zdkladné (napf.
na zameéstnance) je zavadéjici. Aby bylo ziejmé, jak si na tom spolecnost stoji
v porovnani s konkurenci, je vhodné pouzit piepoctovou zdkladu a porovnat trzby
napt. na jednoho zaméstnance (viz tabulka €. 10). Zde vidime, Ze nejlépe si v tomto
porovnani stoji spolec¢nost Kerry, kterd dlouhodobé¢ vykazuje vysokou hodnotu trzeb na
jednoho zaméstnance. Jako dalsi ukazatel, ktery doklada redlnou situaci je pfepocitana

hodnota pfidané hodnoty na zaméstnance, ktera je také obsazena v tabulce.

trzby 245 324 222 020 197 909 180 366 152 814

zaméstnanci 17 26 19 19 19
Kerry Trzby/zaméstnanci 14 431 8539 10 416 9493 8 043

pridana hodnota 28 178 24 216 26 489 24 134 13 987

Pridana hodno-

ta/zaméstnanci 1 658 931 1394 1270 736

Tabulka 10 Dalsi ukazatele spole¢nosti v letech 2009-2013
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Tabulka 11 Pokra¢ovani tabulky 10 Dalsi ukazatele spole¢nosti v letech 2009-2013

trzby 3358 4118 4432 4 690 4632
zaméstnanci 2 3 3 4 4
Remi Trzby/zaméstnanci 3358 4118 4432 4 690 4632
pFidana hodnota 2251 2674 3142 3119 3266
Piidana hodno- 132 103 165 164 172
ta/zaméstnanci
483 374 455022 459 224 425 657 N/A
127 119 135 137 N/A
3 806 3824 3402 3107 N/A
149 375 154 886 142 111 128 122 N/A
1176 1302 1053 935 N/A
triby 43 694 932 | 43329 083 | 44 734 712 | 48 705997 | 45202 128
pocet podniki 1151 1401 1442 1630 1 360
prim. trzby/podnik 37963 30927 31023 29 881 33237
hodnoty |zaméstnanci 15 862 15183 15486 15986 15221
oboru o X
prium. zaméstnan- 14 11 11 10 11
CZ NA- ci/podnik
CE10.8 1 shy/zaméstnanci 2755 2 854 2 889 3047 2970
pridana hodnota 12641391 | 12096 673 | 13 147 450| 12 154 536| 10 695 068
Pfidana hodno- 797 797 849 760 703
ta/zaméstnanci
8564207 9792373 9483759| 9643787 8950021

I zde je vidét, Ze trend je u dvou spolecnosti klesajici (Kerry a Trumf) a u spolecnosti

Remi je rostouci s mirnym poklesem v mezirocnim srovnani let 2012/2013. To stejné

plati i pro porovnani pfidané hodnoty na zaméstnance — i zde klesajici trend potvrzuje

situaci spole¢nosti na trhu s potravinarskymi ptisadami.

343

Hodnoceni zakaznické perspektivy

Hodnoceni zékaznické perspektivy se zaméfuje na hodnoceni zékladnich zakaznicich

méfitek, pficemz ve vysledku je zhodnoceno jejich pouziti pti hodnoceni. Hodnoceny

jsou tedy v prostredi spolecnosti Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. ¢tyfi zdkaznic-

k4 meéfitka a to trzni podil, rentabilita zdkaznikd, loajalita zdkazniki a jejich spokoje-

nost a ziskavani novych zakaznikd.
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A. Trzni podil
Trzni podil spolecnosti na trhu potravinatskych smési, pojidel a dochucovadel je prove-

den na zaklad¢ metody vypoctu dle podilu obratu spole¢nosti na celkovém trznim obra-
tu. Za celkovy trzni obrat je pro ucely vypoctu trzniho podilu povazovan trh
s klasifikaci produkce dle CZ-NACE 10.84. - vyroba kofeni a aromatickych vytazka,

jakozto hlavniho oboru podnikéani spole¢nosti.

8564 207 9792373 9483 759 9643 787 8 950 021
483 374 455 022 459 224 425 657 N/A
5.64 4.65 4.84 441 N/A
245324 222 020 197 909 180 366 152 814
2.86 2.27 2.09 1.87 1.71

Tabulka 12 Vyvoj trzniho podilu dle podilu na trzbach v letech 2009-2013
[Vlastni zpracovani dle VZ spoleénosti Trumf, Kerry a Panorama potr. prumyslu]

Z vyse uvedené tabulky je zfejmé, ze podil analyzované spole¢nosti na trhu oboru, ktery
je hlavnim pfedmétem podnikdni, kolisal v letech 2009-2013 mezi 2,86 %
a 1,71 %. Pro srovnani je uveden i trzni podil nejvétsiho konkurenta spole¢nosti Trumf.
Jeji podil kolisal mezi 5,64 % a 4,41 %, coZ ¢ini témé&f dvojnasobny trzni podil oproti

analyzované spolecnosti.

Strategickym cilem spolecnosti je 5% narust trzeb, coz v promitnuti do trzniho podilu
znamena dosazeni trzniho podilu ve vysi 2,13 % - tedy na hodnotu, kterou spole¢nost

dosahovala mezi lety 2010-2011.

B. Rentabilita zakazniku

Rentabilita zdkazniki méa poukézat na to, zdali zdkaznici, se kterymi firma spolupracu-
je, jsou pro ni ziskovi. K tomuto méfeni je pouzita metoda ABC, ktera je zaloZena na
rozdeleni zédkaznikli podle dulezitosti a vyznamnosti pro spole¢nost do tii skupin. Za-
kazniktim rozdélenych do téchto skupin nélezi odliSna zakaznickd péce, specialni na-

bidky, obratové bonusy apod. (INTERNI DATA SPOLECNOSTI)
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Skupina A
Vérni zédkaznici (min. 14 objednavek za jeden rok, pravidelné, kli¢ovi zakaznici). Tito
zékaznici jsou rentabilni a tvoii zdravé jadro zadkaznického portfolia spole¢nosti. Jedna

se zejména o velké dodavatele masnych vyrobkl do velkych obchodnich fetézct.
Trzby 152 814 000 / 100 x 74% zakaznika = 113 082 360,- K¢

Skupina B
Opakujici se zakaznici (3 objednavky za jeden rok, nepravidelné). Jedna se o spolecnos-
ti sttedni velikosti, vétSinou o lokalni vyrobce potravin. Dodavaji zejména do mensich

obchodnich fetézcu.
Trzby 152 814 000/ 100 x 23% zakazniku = 35 147 220,- K¢

Skupina C
Jednordzovi zékaznici (max. 1 objednavka ro¢ng). Jednd se o malé vyrobce, prodej se
uskute¢tiuje zpravidla v misté vyroby, lokélni piisobnost. Pfevazné se jedna o nerenta-

bilni zdkazniky.
Trzby 152 814 000 / 100 x 3% zakazniki = 4 584 420,- K¢

Jak je uvedeno v grafu nize, pravé vérni a stali zdkaznici pfinaseji spolecnosti nejvetsi

zisky, tedy jsou nejvice rentabilni a maji nejvétsi podil na trzbéch.

podil na trzbach

120000000
100000000
80000000

K¢ 60000000
40000000

20000000

skupina A skupina B skupina C

0

zakaznické segmenty

Graf ¢. 4 Segmentace zakaznikl spolecnosti ABC analyzou podle podilu na trzbach
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C. Loajalita zakazniku

Loajalita (ve€rnost) zakaznikii vici analyzované spole¢nosti je vysokd. Toto doklada
analyza zékaznického segmentu pro méfitko Rentabilita zdkaznikli, nebot’ az 74 %
vSech zakaznikli spole¢nosti je spolecnosti vérna. Od spole¢nosti nakupuji pravidelné
(realizuji min. 14 objednavek ro¢n¢), vyse objednavky je vyznamnd a tim pfispivaji
spole¢nosti velkou mérou na vysledny obrat. Zbylych 26 % zékaznikl pfedstavuji ob-
¢asni zakaznici (tzn. 23 %) — ti nakupuji zpravidla vicekrat, ale max. 3krat do roka, ma-
1¢ objemy nebo zdkaznici, jejichz objednavky jsou jednorazové nebo max. jednou do

roka (tzn. 3 %). (INTERNI DATA SPOLECNOSTI).

NejveérnéjSimi zdkazniky spolecnosti jsou zpracovatelé masa (85 %), pticemz ostatni —
jako napt. mlékarny a pekdrny jsou v mensiné (15 %). Toto také dokumentuje historie
spolecnosti, ktera se od svého vzniku r. 1994 zabyvala zejména vyrobou produktl a
technologickym servisem pro zpracovatele masa. Zde je mozné fici, ze péce zdkazni-

kim tohoto potravinaiského odvétvi se spolecnosti vyplatila.

V souvislosti se zdkaznickou vérnosti je také métena zpétna vazba pomoci NPS (metri-
ky uréené pro méfeni zdkaznické loajality). Tato metrika byla pouzita pti e-mailovém
dotazovani mezi stavajicimi zakazniky, pficemz tito zdkaznici méli odpovédét na jed-
noduchou otazku:

Jak pravdépodobné je, Ze byste znacku Kerry Ingredients and Flavours doporucili své-

mu priteli, znamému nebo obchodnimu partnerovi?

Odpovéd’ méli pfitom zékaznici zanést do tabulky na stupnici od 1 - 10, pfi€emZ ¢im
vetsi skore zdkaznici udélili, tim vice by tuto firemni znacku doporucili. A naopak ¢im

mensi skoré by zakaznici udélili, tim by firemni znacku nedoporucili.

Vyhodnocovaci ukazatele:
e Priznivei (skore 9 - 10), jsou loajalni nadSenci, ktefi budou pokracovat
v pravidelném nakupovani produktli spolecnosti a referuji o tom rovnéz ostat-
nim. Tito zédkaznici generuji spole¢nosti rast.
e Pasivni (skore 7 - 8) jsou spokojeni zdkaznici, ale bez nadSeni, tito zakaznici

mohou totiz vyuzit i nabidek konkurence.
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e Odpirci (skoére 0 - 6) jsou nespokojeni zakaznici, ktefi mohou poskodit dobré

jméno spole¢nosti, tedy povést vyrobkil.

Metrikou NPS bylo zjisténo, ze az 89 % vérnych zékaznikl patii mezi piiznivce, a zby-
lych 11 % stalych zékaznikii patii mezi pasivni zdkazniky, i kdyz jsou spokojenymi

zakazniky.

D. Spokojenost zakazniku
Spokojenost zdkaznikili je klicovym ukazatelem pro rozvoj firmy i jeji strategiec BSC,

a proto je méfena dotaznikovym Setfenim uskutecnénym mezi 100 vyznamnymi odbéra-
teli spolecnosti. Dotaznikové Setfeni s nazvem “Spokojenost firemnich zékaznikl
s nabidkou produkti, se servisem, cenami a obchodnim ptistupem* je graficky a slovné
vyhodnoceno v priloze €. 1. Dotaznikové Setfeni obsahovalo 7 otdzek, u kterych jsou
odpovédi vyjadieny procentudlng: 100 zakaznikl firmy = 100% respondenti dotazniko-

vého Setfeni

Vysledky dotaznikového Setfeni u sta zdkaznikl spole¢nosti 1ze shrnout nasledovné:

- vétSina zédkaznikl (61 %) je se spolec¢nosti spokojena

- portfolio nabizenych produkt je vyhovujici pro vétSinu zdkaznikl (78 %)

- 56 % zakaznikl (z 62 %) je spokojeno s technologickym servisem, 38 % zakaz-
nikil sluzbu technologické podpory zatim nevyuzilo

- ceny produktl jsou akceptovatelné, pouze 17 % zékaznikl ceny pfevazné nevy-
hovuji

- 48 % zakaznikl je spokojeno s obchodnim pfistupem spolecnosti

- 64 % zakazniki je nespokojeno s kvalitou dodavek

- 89 % zakazniki nebylo nikdy osloveno ohledné spokojenosti

Z vySe uvedeného hodnoceni vyplyva, Ze spole¢nost by méla zékazniky pravidelné
oslovovat s dotaznikem spokojenosti. Jednim z diivodl je velmi cennd zpétna vazba,
ktera pomtze spolecnosti jednak zjistit, pro¢ jsou nékteii jeji zadkaznici se spole¢nosti
nespokojeni a jednak pomuze vybudovat dobré obchodni vztahy. Dotaznikem spokoje-

nosti dava spolecnost najevo, ze zdkaznik je pro ni dilezity.
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E. Ziskavani novych ziakazniku

Doposud se spole¢nost cilené nezamétfovala na ziskavani novych zakazniki. To doku-
mentuje i pocet novych zékaznikii za sledované obdobi v letech 2009-2013. V tomto
obdobi ziskala spole¢nost 7 novych zakaznikil a to v segmentu C — tedy malé odbératele
s nevyznamnym piinosem trzeb (primérné 65 tis. K&/ro¢n¢). Ti tvoii v absolutni hodno-
té pomér stavajicich/novych zakaznikd celkem 5,8 % a z pohledu podilu na obratu pak
0,42 %. Nové¢ se strategie zamétuje na rust trzeb a ziskani novych zakazniki je bezespo-
ru zpusob, jak rastu trzeb dosdhnout. Cilem je tedy ziskani obratové vyznamnych za-

kazniki s praimérnym ro¢nim obratem 1mil. K¢.

344 Hodnoceni internich podnikovych procesu

Hodnoceni interni perspektivy se zaméfuje na hodnoceni internich procest, tedy
na identifikaci a nasledné hodnoceni vSech procesi, které se na brnénské pobocce firmy
Kerry Ingredients and Flavours odehrdvaji. Na trrovni téchto procesi je taktéz proveden

konkurenéni benchmarking.

Zakladni Fetézec internich procesu
Diulezitym firemnim a jedinym procesem brnénské pobocky firmy Kerry Ingredients

and Flavours je prodejni proces, zabezpecujici prodej kompletniho sortimentu pro oblast
Ceské a Slovenské republiky. Tento prodejni proces je zanesen do zakladniho fetézce
internich procest, ktery vymezuje obrazek €. 5, pficemz u provozni ¢asti jsou nize hod-
noceny 1 jeho vykonnostni parametry podle klicovych ukazateli vykonnosti (Key per-

formance indicators) = KPIs.

Inovacni proces Provozni proces Technologicky servis

epomoc pfi zavadeéni
do vyroby

(receptury,
ingredience)

eurceni potfebného srealizace prodeji

segmentu trhu
snabidka produktd
svyzkum a vyvoj

Obrazek 8 Zakladni fetézec internich procesti ve spolecnosti
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Soucésti inovacniho procesu vétSinou nebyva jen samotny vyzkum a vyvoj, ale protoze
se firma Kerry Ingredients and Flavours Uizce zaméfuje na poskytovani feSeni nikoliv
produktu, tak je kooperace s vyzkumnym a technologickym centrem v Naiss v Irsku
velmi dtlezitd. Pravé v Irsku vznikaji inovacni vyrobkové koncepty, které vychazeji
z védeckého vyzkumu a extensivniho know-how  zpracovatelskych postupli
a ingredienci, a které nejsou zalozeny na ovéienych potiebach zakaznikt, ale spiSe na
ptedvidanych potiebach zdkazniki. Tyto potieby zakaznikl nejsou totiz nijak ve firmé

méteny nebo zjistovany. Inovacni proces €ili probihéd ve firmé nasledujicim postupem:

1. Faze predvidanych potieb, nastaveni cen a velikosti prodejniho trhu.

2. Faze technologického vyvoje a receptur potravinaiskych vyrobkaii.
Pouzitym ukazatelem méteni vykonnosti inova¢niho procesu je uvedeni nového vyrob-
ku na trh v porovnani s konkurenci (z hlediska ¢asu), coz je u¢inéno i v ramci konku-
rencniho benchmarkingu, u kterého jsou zjiStovany nasledujici casy uvedeni nového

vyrobku na trh:

e Piedvyzkum - 0 dnl (nejsou méteny potieby zédkazniki)

e Vyvoj - 180 dnii (definice pozadovaného vyrobku, vybér dodavatele potiebnych
slozek, ptiprava receptury dle pozadovanych vlastnosti)

e Testovani - 30 dnil (testovani v prostiedi aplikace, zjiStovani splnéni pozadova-
nych vlastnosti)

e Vyroba —2h az 1 den (v zavislosti na typu vyrobku)

e Marketingové uvedeni na trh - 30 dnl (pfedstaveni zakaznikiim — veletrhy,
odborné seminate, svazy sdruzujici odborniky z oblasti)

¢ Prodejni uvedeni na trh - 144 dnti (pfiprava vyroby, velikost baleni, apod.)

Celkovy ¢as uvedeni nového vyrobku spolecnosti na trh ¢ini v priméru 384 dn.

vvvvv

vedouci k pozadovanému prodeji kompletniho firemniho sortimentu, coz je chtény vy-
stup. V provoznim procesu jsou tii zakladni operace - vstup, proces a vystup, pficemz
na stran¢ vstupu je vzdy dodavatel — tedy spole¢nost a na stran¢ vystupu je vzdy zakaz-

nik (odbératel), coz popisuje diagram nize.
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Dodavatel

ssmlouva sdodavka
*piiprava

sortimentu

* objednavka

Obrazek 9 provozniho procesu ve spolecnosti

Vykonnostni parametry provozniho procesu jsou hodnoceny podle vybranych klicovych
ukazateli vykonnosti (Key performance indicators) = KPIs, tzn. ¢as, ndklady a kvalita:
e Cas - doba trvani celého procesu, tedy efektivnost vyrobniho cyklu méfena

dobou zpracovani a dobou prichodu

Doba priichodu = doba zpracovani (60 minut) + doba kontroly (30 minut) + doba
pfesunu (3 dny) + doba skladovani nejz dojde k expedici (1 den) =4 dny a 90 minut =
5 850 minut

Jelikoz bézna praxe poukazuje na to, ze efektivni doba zpracovani piedstavuje méné nez
5 % doby priichodu, tak v ptipad¢ firmy Kerry Ingredients and Flavours predstavuje

doba zpracovani méné jak 1 % celkové doby prichodu, ¢imz je efektivni.

e Kbvalita provozniho procesu
Kvalitu provozniho procesu je mozné méfit za pomoci identifikace zavad, coz jsou po-
¢ty Spatnych objednavek uskute¢nénych mezi pobockou v Brné¢ a distribu¢nim centrem
v Polsku. Na skladé¢ v Brn¢ ma totiz firma Kerry Ingredients and Flavours nulové zaso-
by, a proto pfi piijmu objednévky od zakaznika, dochédzi k objedndvce objednané¢ho
sortimentu odeslané do centralniho skladu v Polsku, odkud je toto zbozi expedovano
piimo zakaznikim. Tento zptsob ovSem vede k dlouhym ¢ekacim dobam objednaného
sortimentu oproti konkurenci (viz vysledky konkuren¢niho benchmarkingu) a taktéz
k ¢astym chybam v dodavkach, které tvoti z celkového objemu ro¢nich dodavek (tzn.

100 %) celkem 24 %.
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U téchto 24 % chybnych dodavek poté dochézi k jesté dalSimu prodlouzeni ¢asu dodav-
ky, nebot’ pokud je z Polska zadkaznikiim dodano $patné zbozi, je odeslano zpét do Pol-
ska, coz prodluzuje Cas trvani celého procesu o 3 dny a spravné zboZi je poté odeslano
z Polska zakaznikim znovu, coz prodluzuje dobu trvani celého procesu o dalsi
3 dny. V ptipad¢ Spatného vyfizeni objednavky se celkovd doba dodéani kone¢nému

zakaznikovi prodluzuje az o 6 dnt.

Kvalitu provozniho procesu je tedy mozné zhodnotit nasledovné. U 24 % celkového
objemu ro¢nich doddvek dochazi k zavadam, které vedou k prodlouzeni dodavek az

o0 6 dnt, jak je nize vypocteno:

Doba priichodu v pripade vyskytu zavady = doba zpracovani (60 minut) + doba
kontroly (30 minut) + doba presunu (3 dny) + doba vratky do Belgie (3 dny) + doba
nového presunu do Brna (3 dny) + doba skladovani nez dojde k expedici (1den) =
10 dnit a 90 minut = 14 490 minut
e Niaklady procesu
Dulezitymi naklady na celkovy proces jsou vyrobni, ale zejména piepravni naklady a
naklady na expedici:
o Vyrobni niklady na 1kg objednavky
o Materialové rezijni naklady = 30,-
o Mzdové vyrobni ndklady = 25,-
o Vyrobni rezijni nédklady = 15,-
o Celkové vyrobni naklady = 71,-
o Prepravni a expedi¢ni naklady na lkg objednavky
o Pfepravni néklady = 20,-
o Skladovani a expedi¢ni naklady = 10,- K¢

o Ceolkové prepravni a expedi¢ni naklady = 30,-

Celkové nédklady po souctu vyrobnich a piepravnich vceté odbytovych piedstavuji

na 1 kg vyrobku 101,- Ké + 30 % profitu.
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Technologicky servis jakozto posledni soucast fetézce internich procesu, je soucasti
prodejniho fetézce spolecnosti a je mozné ho méfit pomoci rychlosti odezvy na poza-
davky zakaznikd, ktera je znizornéna prostfednictvim diagramu nize. Usekovy dia-
gram znazornuje posloupnosti jednotlivych praci v ¢ase v ramci technologického servi-
su s rychlosti odezvy na pozadavky zdkaznika v minutdch, pfi¢emz celkovd doba od

piijeti pozadavku az po realizaci ¢ini 2 520 minut (42 hodin).
Proces realizace pozadavku na technologicky servis je nasledujici:

A - piijeti pozadavku od zékaznika (zédkaznik kontaktuje svého obchodniho manazera
s pozadavkem na dodavku nového typu vyrobku v¢. asistence technologa pii prvni apli-

kaci do vyroby).

B - zpracovani pozadavku (obchodni manazer kontaktuje technologa a interné projedna-
ji pozadavky zékaznika, typ vyroby a dalsi specifika vyroby zdkaznika, které by mohly

ovlivnit GspéSnou aplikaci nového vyrobku).

C - odeslani pozadavku do distribu¢niho centra v Polsku (prostfednictvim zakaznické
podpory je objednéno pozadované mnozstvi daného typu vyrobku s dodanim na provo-

zovnu zdkaznika v urcity den).

D + E — vypracovani a vyfeSeni pozadavku (fesi se v misté provozovny zdkaznika ve
spolupraci se zaméstnanci zakaznika, projednavaji se konkrétni pozadavky na pozado-
vané vlastnosti findlniho produktu (typ, konzistence apod.), aplikace ve vyrobé, zrani

produktu (tuhnuti, vateni, uzeni apod.).

A =30 minut ) ) 4 D =16hodin =4 [ =24 hodin

Obrazek 10 Casova realizace technologického servisu
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Konkurenéni benchmarking internich procesu

Pro benchmarking internich procesii jsou vybrani konkurenti ze stejné podnikatelské
oblasti (potravinarska vyroba) s obdobnymi procesy, pficemz srovnavany jsou pouze ty
procesy, které probihaji ve vSech spole¢nostech. Data pro srovnani konkurenénim

benchmarkingem byla poskytnuta osobami, ktefi osobné¢ znaji prostiedi spolecnosti.

V ramci benchmarkingu internich procesti se budou porovnavat procesy tii spolec-
nosti (dv€ z nich — Remi a Trumf jiz byly soucdsti srovnani v ramci finan¢ni perspekti-
vy, nové se bude hodnotit spolecnost Aromka Brno s. r. 0.). Pro snadnéj$i vzajemné
porovnani procest budou nejdiive v jednotlivych tabulkach nize popsany interni proce-

sy spolecnosti.
Postup sbéru informaci, identifikace procest:
e definice produktového portfolia,
e Casova osa vyvojového procesu (uvedeni vyrobku na trh),
e doba trvani vyrobniho procesu (zpracovani, kontrola, skladovani),
e prodejni proces (nakladovost, kvalita, produktivita),
e rychlost odezvy na pozadavek zdkaznika (zpracovani objednavky),
¢ hodnota spolecnosti,
e konkuren¢ni vyhoda,

Vyse uvedené procesy byly ve spolecnostech analyzovany a vysledky méteni jsou uve-

deny vzdy pro jednotlivou spole¢nost v tabulkach nize.
REMI M. B. - vyroba konzervaénich, Zelirujicich latek a dalSich potravinarskych aditiv

Produktové portfolio . : .
konzervaéni, zelirujici latky a dalsi potravinafska aditiva

# Piedvyzkum - 60 dnt
Vyvoj - 180 dnt

Vyvojovy proces: Testovani - 60 dni

Vyroba - 2 dny

Cas uvedeni nového vyrobku na trh

Marketingové uvedeni na trh - 30 dnti

* ¢ 4 0

Prodejni uvedeni na trh - 30 dntt
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Doba prichodu = doba zpracovani (2 880 minut) + doba
kontroly (60 minut) + doba pfesunu (180 minut) + doba

(O T L PR a7 RS S R L Mol skladovani nejz dojde k expedici (7 dni) = 9 dni 4 hodiny =
13 200 minut

Vyrobni proces:

efektivnost vyrobniho cyklu mérena

dobou zpracovani a dobou prichodu

Prodejni proces: * 20%
Naklady: Podil profitu * 5%
Kvalita: % rocniho objemu dodavek, 4  Mirny rist

u kterého dochazi k zavadam

Produktivita procesu: rist x pokles

trzeb

A - prijeti pozadavku od zékaznika - 60 minut
B - zpracovani pozadavku - 180 minut
Rychlost odezvy na pozadavky zakazniku .

C - vyfeseni pozadavku - 30 minut

Celkem = 270 minut

Hodnoty firmy Zabezpeceni kvality veskerého sortimentu.

Konkurené¢ni vyhoda Velky trzni podil a sektor zakaznikti v oblasti vyroby jidel.

Tabulka 13 Informace o firmé¢ REMI M. B.
[Zdroj: vlastni prace na zaklad¢ internich dat]

Aromka Brno, s. r. 0. - vyroba aromat pro lihoviny, extraktii kofeni na pevnych nosicich, koie-

nich emulzi, konzervarenskych vytazki a kulérii — hnédych potravinaiskych barviv ziskanych

karamelizaci cukru

vyroba aromat pro lihoviny, extraktti kofeni na

pevnych nosicich, kofenich emulzi, konzervaren-
Produktové portfolio
skych vytazki a kuléra — hnédych potravinari-
skych barviv ziskanych karamelizaci cukru
Vyvojovy proces: e Pfedvyzkum - 150 dnd

Cas uvedeni nového vyrobku na trh e  Vyvoj - 360 dnil
e Testovani - 180 dni
e Vyroba -5 dnt
e Marketingové uvedeni na trh - 30 dnil

e Prodejni uvedeni na trh - 30 dnt
Celkovy ¢as = 755 dnu
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Vyrobni proces: Doba prtichodu = doba zpracovani (7 200 minut)
+ doba kontroly (1 den) + doba ptesunu (30
minut) + doba skladovani nejz dojde k expedici
(S RTINS Y LTI TS Bl (10 dni) = 7 230 minut + 11 dnt = 23 070 minut

Cas: doba trvani celého procesu, ¢ili

dobou zpracovani a dobou prichodu

Prodejni proces:

Naklady: Podil profitu * 45%

Kvalita: % ro¢niho objemu dodavek, * 2%

u kterého dochazi k zivadam

Produktivita procesu: rust x pokles # Rust

trzeb
A - ptijeti pozadavku od zakaznika - 30 minut
B - zpracovani pozadavku - 60 minut
Rychlost odezvy na pozadavky zakazniku
C - vyfeseni pozadavku - 7 200 minut
Celkem = 7 290 minut

Hodnoty firmy Vysoka kvalita a bezpe¢nosti vyrobku

Konkurenéni vyhoda Ceska potravinarska firma

Tabulka 14 Informace o firmé¢ Aromka Brno, s. r. o.
[Zdroj: vlastni prace na zakladé internich dat]

TRUMF - potravinaiské smési a koreni
Produktové portfolio potravinaiské smési a koteni

Vyvojovy proces: e Pfedvyzkum - 180 dnd
Cas uvedeni nového vyrobku na trh e Vyvoj - 180 dnt
e Testovani - 30 dnt
e Vyroba - 1 den
e  Marketingové uvedeni na trh - 10 dnd
e Prodejni uvedeni na trh - 10 dnt
Celkovy ¢as = 411 dni
Vyrobni proces: Doba prichodu = doba zpracovani (1 440
Cas: doba trvani celého procesu, &ili minut) + doba kontroly (15 minut) +
efektivnost vyrobniho cyklu méiena doba presunu (2 dny) + doba skladovani
dobou zpracovani a dobou prichodu nejz dojde k expedici (1 den) = 3 dny a

1 455 minut = 5 755 minut
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Prodejni proces:

Naklady: Podil profitu * 25%

Kvalita: % roé¢niho objemu dodavek, +*+ 5%

u kterého dochazi k zavadam

Produktivita procesu: rist x pokles 4 Pokles

trzeb
A - ptijeti pozadavku od zédkaznika - 60 minut
B - zpracovani pozadavku - 30 minut

C - odeslani pozadavku do centra - 30 minut

Rychlost odezvy na pozadavky zakazniku

D - vypracovani feseni pozadavku- 7 200 minut
E - vyfeseni pozadavku - 60 minut
Celkem = 7 380 minut

Poslanim TRUMFu je dodavat na evropsky trh
vysoce kvalitni, chutné a zdravé potravinarské
prisady, které po funkéni, kvalitativni i cenové
strance uspokoji potieby Sirokych skupin zakaz-
nikt a pfitom maximalizovat hodnotu pro vSech-
Hodnoty firmy ny své stakeholders (majitelé, zaméstnanci, za-
kaznici.). Vice zde:
http://www.trumf.cz/historie-spolecnosti/

Predni dodavatel kotfeni a kotfenicich smési pro
Konkurenéni vyhoda

masny pramysl

Tabulka 15 Informace o firmé¢ TRUMF
[Zdroj: vlastni prace dle internich dat]

Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. - masné vyrobky, mlééné vyrobky, lahudky - tep-

14 i studena kuchyné, ochuceni vyrobki, hotova jidla, ingredience a potravinaiské obaly

Potravinarské smési a koteni, dochucovadla a pojiva
pro masné vyrobky, mlééné vyrobky, lahidky,
ingredience a potravinarské obaly

Produktové portfolio

Vyvojovy proces: e Predvyzkum - 0 dni
Cas uvedeni nového vyrobku na trh e Vyvoj - 180 dnit
e Testovani - 30 dnt
e Vyroba - necely den
e  Marketingové uvedeni na trh - 30 dnt
e Prodejni uvedeni na trh - 144 dnti

Celkovy ¢as = 384 dnii
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Vyrobni proces: Doba prtichodu = doba zpracovani (60 minut) +
doba kontroly (30 minut) + doba ptesunu (3 dny) +
doba skladovani nejz dojde k expedici (1den) = 4
efektivnost vyrobniho cyklu meérena [ReINERII v ERR IR i1 LT

Cas: doba trvani celého procesu, ¢ili

dobou zpracovani a dobou prichodu

Prodejni proces:

Naklady: Podil profitu * 30%

Kvalita: % ro¢niho objemu dodavek, * 24%

u kterého dochazi k zavadam

Produktivita procesu: rust x pokles 4 pokles

trzeb
A - prijeti pozadavku od zékaznika - 30 minut
B - zpracovani pozadavku - 60 minut
C - odeslani  pozadavku  do centra
DFT (Dera Food Technology) BORNEM - Belgie -
Rychlost odezvy na pozadavky zakazniku
30 minut
D - vypracovani feseni pozadavku - 960 minut
E - vyfeseni pozadavku - 1 440 minut
Celkem = 2 520 minut
Zalozena na poskytovani feseni, ne produktu.
Ptistup k novym technologiim potravin - chutnych,
zdravych, Cerstvych, trvanlivych, bezpec¢nych, mo-
dernich, atraktivné zabalenych a odpovidajicich
Konkuren¢ni vyhoda
platné legislativé; plnohodnotny technologicky
servis; zajimavé obchodni informace a podminky;

spolehlivy globalni obchodni partner.

Tabulka 16 Informace o firmé Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0
[Zdroj: vlastni prace dle internich dat]

Vysledky konkurenéniho benchmarkingu, ktery se zce orientuje na porovnavani vy-
sledkti v oblasti internich procest a to konkrétné vyrobnich, vyvojovych a prodejnich,
vedou ke zjisténi vykonnostniho rozdilu vi¢i svym nejvétsim konkurentiim (viz klasifi-

kace produktového portfolia).

Pti bliz§im seznameni se s uvedenou analyzou internich procesti benchmarkovych spo-
le¢nosti vyjde najevo, Ze v oblasti vyvojového procesu jsou mezi spolecnostmi znatelné

rozdily. To se tyka ¢asu, ktery spole¢nost potiebuje pro uvedeni nového vyrobku na trh.
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Nejkratsi dobu pro tento proces potiebuje spole¢nost Remi (362 dni) a nejdelsi pak spo-
le¢nost Trumf (755 dni). Propastny rozdil ¢ini 393 dni, tedy vice nez rok. Diky pomérné
rychlé reakci na pozadavky trhu/zédkaznika se spolecnost dokaze ptizplsobit ménicim se
podminkdm a novym pozadavkiim. To ji v kone¢ném diisledku piinasi v poslednich
letech udrzeni ¢i rast trzeb (na rozdil od ostatnich spolecnosti, jejichZ trend trzeb je kle-
sajici).

V dalsi srovnavané oblasti — vyrobnim procesu - jsou zfejmé dalsi extrémy mezi porov-
navanymi spole¢nostmi. Vyrobni proces dokaZze nejrychleji zvlddnout spolecnost
Trumf. Naméiena doba zpracovani a doba prichodu ¢ini 5 755 minut. Nejdelsi vyrobni
proces byl identifikovan ve spolecnosti Aromka, kde stejny proces trva o 17 315 minut
déle (tedy 23 070 min). Skutecnost, Ze konkuren¢ni spolecnosti trvéa ¢tytikrat déle vyro-
bit produkt, ji znevyhodtiuje v konkurenénim boji a to a v pfipadé, ze ma casové dobie

zvladnuty proces vyvoje.

Detailni pohled na ¢isla prodejniho procesu tikaji, ze nejlépe je na tom s podilem néakla-
dd na profitu spole¢nost Remi s 20 %, nasledovana spole¢nosti Trumf s 25 %. Kvalitu
prodejniho procesu ma nejlépe zvlddnutou spolecnost Aromka (2 %), Remi

(5 %) a nejhif je na tom analyzovana spolecnost s 24% chybovosti v procesu prodeje.

Poslednim srovnavanym procesem je rychlost odezvy na pozadavek zakaznikd.
V tomto procesu je nejlepsi spoleénost Remi s 270 min. Nesrovnatelné niz§i odezvu
muze spolecnost realizovat zejména diky jejimu typu podnikani. Jedna se o malou spo-
leCnost — s primérné 3 zaméstnanci. Zvladne tedy pruzné reagovat na pozadavky za-

kazniku.

Zaverem lze fici, Ze a¢ analyzovana spole¢nost ma jako jedina absenci zasob na skladé
(ta j1 ovSem neohrozuje, jelikoz jeji vyrobni proces je hned po firmé TRUMF druhym
nerychlej§im). AvSak tato absence zasob na skladé vede k nejvétSimu procentu ro¢niho
objemu dodavek, u kterého dochéazi k zdvadam, a tedy k vyraznému poklesu kvality.
Analyzovana spole¢nost ma o 19 % vétsi objem zadvadnych dodavek nez konkurence.
Jinak jeji procento profitu je ptfiméfené v porovnani s konkurenci, u které se bézné po-
hybuje v rozmezi mezi 20 — 45 %. Navic i rychlost odezvy na pozadavky zdkaznikt je

druha nejrychlejs$i obdobné jako ¢as uvedeni nového vyrobku na trh.
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3.4.5 Hodnoceni perspektivy uceni se a rustu

Hodnoceni se v této oblasti zaméfuje na zaméstnaneckou perspektivu z n€kolika pohle-

da.

A. Schopnosti zaméstnancu
Schopnosti zaméstnancti analyzované spolecnosti se tykaji zaméstnancti zastoupeni spo-
le¢nosti pro Ceskou republiku a Slovensko, a jsou méfeny produktivitou prace a jejich
spokojenosti. Méfena bude produktivita zaméstnancti obchodniho oddéleni — tedy téch,
ktefi mohou aktivné ovlivnit plnéni strategického cile ristu trzeb, dale bude zjistovana

spokojenost zaméstnancii prostfednictvim fizenych rozhovort.

Produktivita prace

Produktivitu prace je mozné métit nékolika ukazateli, pfiCemz zde je pouzita parcidlni
produktivita obchodnich manazert, ktefi jsou nedtlezitéjSimi pracovniky zodpovidajici
za prodej. Pro zjisténi hodnoty ukazatele produktivity je pouzit vypocet podilu mnoZstvi
prodanych vyrobkill za mésic a poctu odpracovanych hodin za mésic. Vysledné vypocty

jsou zobrazeny nize:

.. , , v v mnozstvi prodanich virobld za mésic 150
Produktivita prace obchodni manazer ¢ 1: —; - , — = —=094
pocet odpracovanych hodin za mesic 160
.. , , . v mnozetyi prodanyeh virobld za mésic 150
Produktivita prace obchodni manazer €. 2: — E — — = =156
pocet odpracovanych hodin za mesic 160
.. , , v v mnozetyi prodanyeh virobl za mésic 180
Produktivita prace obchodni manazer ¢. 3: —; E —— — =—=1,13
pocet odpracovanych hodin za mésic 160
. . , , v mnoEstyl prodanych virobkil za mésic 330
Produktivita prace obchodni manaZzer ¢. 4. —; E — —— = —=2,06
pocet odpracovanych hodin za mesic 160
. . , , v mneoEstyl prodanych viroblkl za mésic 130
Produktivita prace obchodni manazer €. 5: —; E — — = —=0.1
pocet odpracovanych hedin za mesic 160

Dle vySe uvedenych vypocti je nejproduktivnéj§i obchodni manazer €. 4. V ramci zvy-
Seni produktivity klicovych zaméstnanct a tedy dosaZeni strategického cile riistu trzeb
je vhodné analyzovat divody nizké produktivity nékterych obchodnich manazerii a za-

v

méfit se na jejich eliminaci a docilit vyssich hodnot produktivity téchto zaméstnanct.
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Spokojenost zaméstnanci

Spokojenost zaméstnanci analyzované spole¢nosti je méfena vyzkumem s nazvem

“Spokojenost zaméstnancl se systémem odménovani, se zaméstnaneckych prostredim

a rezimem prace®, pficemz detailni vyhodnoceni vyzkumu, pomoci fizenych rozhovori

je graficky a slovné vyhodnoceno v pfiloze €. 2. Rozhovorii o osmi otazkach se zucast-

nilo 19 zaméstnancli v ramci vrcholového, stfedniho a nejniz§iho managementu firmy,

tedy celkem 82,6 % zaméstnanct.

Vysledky fizenych rozhovort se zaméstnanci 1ze shrnout nasledovné:

vétsina dotazovanych zaméstnancii (84,2 %) je se spole¢nosti jako zaméstnava-
telem spokojena

spokojenost zaméstnancli je nejvice ovlivnéna jistotou pracovniho mista
(47,4 %) a finan¢nim ohodnocenim (26,3 %)

systém odméiovani 31,6 % zaméstnancli neznd a 42,1 % nebyva nad ramec
mzdy ohodnocovan

52,6 % dotazanych zaméstnancti by ocenilo vice zaméstnaneckych benefiti, vét-
Sina z nich jsou ti, kteti nebyvaji oceitovani nad radmec své mzdy

nejzadanéjsimi benefity jsou tyden dovolené navic (36,9 %), sluzebni mobilni
telefon (26,3 %)

vSichni zaméstnanci, ktefi svou pracovni dobu trdvi na pobocce (63,2 %) jsou
s prostfedim spokojeni

73,7 % zaméstnanct je spokojeno s rezimem prace

47,4 % zaméstnancl pracuje ve spolecnosti od roku 1995

B. Schopnosti informaéniho systému

Manazersky informacni systém predstavuje ve firmé tradi¢ni podobu informa¢niho SAP

systému, ktery spravuje nasledujici funkce, které jsou ovSem jednotné v ramci celé sku-

piny Kerry:

Rizeni financi a controlling

V této oblasti je systémem SAP vedeno ucetnictvi a jsou spravovany veskeré dané.

Ucetnictvi 1ze vést paralelng i ve standardu IFRS nebo US GAAP. SAP umoziiuje evi-
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denci ucetnich polozek ve vice méndch, uctovani banky a pokladny vcetné propojeni
s bankou (elektronické vypisy, online platby). Automatické stahovani ménovych kurzi
ze stranek CNB do SAP kurzovych listkdi je samoziejmosti. V dalsich oblastech, ktery-
mi je nakladové ucetnictvi a controlling je poskytovan nastroj, ktery podporuje mana-
zerské rozhodovani. V systému lze sestavovat finan¢ni rozpocty, evidovat veskery ma-
jetek, tidit pobocky v ramci jedné podnikové databaze, sestavovat statutarni vykazy

a vykazy DPH v¢. souhrnnych hlaSeni a vykazi pro intrastat.
CRM a servis

Modul pomaha planovat a fidit obchodni aktivity, eviduje dilezité¢ informace o klien-

tech, ¢leni zdkazniky do zajmovych, produktovych nebo jinych skupin.

Zajistuje komplexni piehled a fizeni obchodnich pftilezitosti, nabizi jednotny systém
planovani ¢innosti obchodnich zastupci, sdruzuje informace o zdkaznicich na jednom
miste, véetné smluv a obchodnich dokumentti, umoZiiuje odhadovat poptavku zdkazni-
ki a budouci trzby, Ize pomoci ngj tidit a zpétné vyhodnocovat ¢innosti obchodnich
zastupcl, pomuze planovat terminy jednani se zakazniky a partnery, s moznosti nasta-
veni upozornéni, automaticky lze oslovovat cilové skupiny zdkaznikl a veskeré napla-

nované schiizky nésledné synchronizovat s MS Outlook.
Obchod a logistika

Ve standardu SAP jsou obsazeny procesy odbytu (zpracovani poptavek/nabidek, riz-
nych typt zakazek, cenotvorba), dale zpracovani reklamaci, expedice, fakturace a
piijmu plateb.

Soucasti feSeni pro logistiku je zpracovani procest jako pfijem a vydej materialu, vra-
ceni zboZzi dodavatellim, pfeskladnéni, planovani potfeb materialu dle objednaci hladiny
¢i inventura. Déle je v SAP podporovano vedeni zvlastnich zésob (SarZe, konsignace) a
sprava dat pro logistiku (kmenové data, sklady, ndkupni organizace apod.).

Rizeni vyroby

SAP dodava feseni procestli spravy vyroby (zdznamy o materialu, pracovisté, kusovniky,
pracovni postupy, vyrobni verze), planovani vyrobku, planovani a fizeni vyroby a zu-

¢tovani vyroby.
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Proaktivni Fizeni, vykazy a reporting

Obsahuje vystrazné a kontrolni funkce, umoziuje aplikovat schvalovaci procesy, kont-
rolovat povinné pole na jednotlivych formuléfich (kmenovéa data, doklady), nabizi

workflow v¢etné vizualizace, tvorbu vykazi a dashboardii.
Integrace a podpora mobilnich uzivateli, systémové funkce

Nabizi mobilniho klienta pro Apple iPhone/iPad v¢. integrace s Microsoft Office, Inte-
grovanou e-Commerce, web CRM a Servis, déle integrovany webovy portal (Intra-
net/Extranet), nastroje integrace s dalsimi systémy SAP i ne SAP, podporuje EDI. Ma-
puje vztahy - vizualizuje vztahy mezi objekty (obchodni partneti, doklady, artikly, ku-
sovniky a vyrobni zakazky), spravuje externi dokumenty (ptilohy), umoziuje konfigu-
rovat uzivatelské rozhrani, prenaset data z a do doklad pomoci Microsoft Excel (kopi-
rovani), nabizi vicejazykové uzivatelské rozhrani a legislativni podporu, podporuje a
spravuje implementace, importuje/exportuje kmenova data v¢. hromadnych importl a
aktualizace dat v¢etn¢ dokladi a integrovaného e-mailového klienta. Zménové protoko-
ly jsou samoziejmosti stejné jako uzivatelska pole a tabulky a editor tiskovych Sablon a

reporttl.

Vypocet doby trvani cyklu je zaméfen na rychlost zpracovani informaci pravé provoz-

niho procesu v SAP systému:

Doba trvani cyklu = doba zpracovani objednavky (10 minut) + doba vytvoreni smlouvy
(15 minut) + doba zpracovani objednavky v Polsku (30 minut) + doba zpracovnani

naskladneni (10 minut) + doba zpracovani expedice (10 minut) = 75 minut

C. Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost
V této oblasti je hodnocen pocet motivaénich faktorti v prostredi, ve kterém jsou za-
méstnanci firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. motivovani. Spole¢nost nepo-
skytuje motivacni faktory typu pfispévky na dovolenou, prodlouzenou dovolenou, ale
poskytuje stravenky, jazykové kurzy a ptispévky na diichodové pfipojisténi. Jak ovSem
vyplyvéa z vyhodnoceni vysledkl fizenych rozhovorti, zaméstnanci nejsou s témito be-
nefity spokojeni. Tyto benefity jsou zfejmé brany jiz za samoziejmost, protoze jsou

bézn¢ zaméstnavateli poskytovany.
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Motivacni benefity pro zaméstnance:

= pocet motivacnich faktord =3
= slozeni motivacnich faktorti = stravenky, jazykové kurzy a pen-

zijni ptipojisténi

87



4 VLASTNI NAVRHY RESENI

4.1 Koncepce Balanced Scorecard

Na zdklad¢ vysledkid méfeni je vytvofena koncepce Balanced Scorecard, kterd jasné
zohlediuje vztah pfiCiny a nasledku, a kterd bude implementovéana ve spole¢nosti Kerry
Ingredients and Flavours, s. r. 0., respektive jejim tuzemském zastoupeni, které tvori
jedna obchodni jednotka. Strategickym zamérem strategie BSC je ptfitom zvysit prode;j
zboZi na Ceském a slovenském trhu s vysledem o 5 % ro¢niho nardstu prodeji v roce

2017.

Samotna tvorba koncepce Balanced Scorecard spole¢nosti probéhla na zékladé zjiste-
nych vysledki, které pfinesla analyza vykonnosti spolecnosti ve ctyfech zakladnich

perspektivach koncepce BSC, a to postupem na sebe navazujicich kroku:
e stanoveni strategickych cilt
e stanoveni métitek

e nastaveni cilovych hodnot

4.1.1 Stanoveni strategickych cili

Stanovené strategické cile vychazeji ze strategie spolecnosti. Strategickym cilem spo-
le¢nosti je zvysit prodeje zbozi na Ceském a slovenském trhu s vysledem o 5% roc¢niho
nartistu prodejii v roce 2017. Aby bylo dosazeno strategického zaméru v roce 2017, tak

jsou strategické cile jednotlivych perspektiv BSC formulovany pro rok 2016.
A. Cile finan¢ni perspektivy

Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy byl v souvislosti se strategickym cilem spolecnosti
vybran rist trzeb. Dalsimi strategickymi cily finan¢ni perspektivy je dosazeni kladné-

ho vysledku hospodareni a zvySeni hodnoty ROE.

Vsechny tii cile finan¢ni perspektivy spolu souvisi — ristem trzeb dosahne spole¢nost
zisku, ktery jednim s vlivnych hodnot ukazatele ROE, coz je ukazatel, jehoz vysledna

hodnota je dilezitd zejména pro vlastniky.
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B. Cile zakaznické perspektivy

Pro zékaznickou perspektivu byl vybran cil zvySeni spokojenosti zakazniku
s dodavkami zboZi a také rentabilita zakazniki. DosaZeni cile zvySeni spokojenosti
zékaznikl s dodavkami zbozi je pro spole¢nost velmi dilezité. Dotaznikovym Setfenim
mezi 100 zdkazniky bylo zjisténo, ze 61 % zakaznikl neni spokojeno s terminy a kvali-
tou dodéavek zbozi. Pii analyze internich procest bylo dale zjisténo 24 % chybnych do-
davek (doruceno bylo jiné zbozi, zbozi bylo dodano v jiném nez objednaném mnozstvi).
Standardni doruceni zbozi trva spolecnosti 3 dny, v kombinaci s chybovosti dodavek

a nutnosti objednavku doplnit se mize dodani kompletni dodavky vysplhat az na 6 dni.

Dosazeni cile rentabilita zdkaznikti pomuze k dosazeni cilii stanovenych pro finan¢ni
perspektivu. Spolecnost by se méla dlouhodobé zaméfit jen na rentabilni zakazniky,
protoZe ti pfindseji spolecnosti pozadovany zisk. Nerentabilni zdkazniky by méla spo-
lecnost analyzovat a néasledné bud ucinit opatieni k zajisténi jejich rentability, anebo se

s témito zakazniky rozloucit.
C. Cile perspektivy internich procesu

V ramci internich procest byly nadefinovany dva cile: zvySit produktivitu provozniho
procesu a zvySit kvalitu provozniho procesu snizenim procenta chybnych dodavek
na 5 %. Oba cile usti k dosazeni nadfazeného cile, kterym je v zédkaznické perspektiveé
cil zvySeni spokojenosti zdkaznikl. ZvySeni kvality provozniho procesu bude dosazeno
zejména obnovenim skladu v rdmci tuzemského zastoupeni. Timto krokem bude dosa-
zeno 1 druhého cile perspektivy. Obnovenim skladu spole¢nost dosahne usporou
v rozsahu 5 K&/kg. Uspora je rozdilem mezi vy$simi naklady na dopravu a niz§imi na-

klady na skladovani
D. Cile perspektivy uceni se a rustu

V ramci provedeného hodnoceni vykonnosti bylo zjisténo, ze v letech 2009 — 2013 kle-
saly trzby z prodeje zbozi. Hodnota podilu trZzeb a poctu zaméstnancti méla v uvedenych
letech také klesajici trend. Proto jednim ze strategickych cilii perspektivy ueni se

a ristu bude zvySeni produktivity prace.
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Dalsim cilem bude pak zvySit spokojenost zaméstnancii. Z fizenych rozhovort se za-
méstnanci spolecnosti vyplynulo, Ze jsou nespokojeni s nabizenymi benefity. Portfolio

benefitl nabizené spole¢nosti neodpovida zvyklostem.

4.1.2 Stanoveni méritek
Meéiitka pro jednotlivé perspektivy byly vybrany s ohledem na snadnou dostupnost po-
ttebnych udaji k jejich zjisténi a snadny vypocet.

e Méritka finanéni perspektivy
Pro finan¢ni perspektivu bylo vybrano métitko ROE, % meziro¢ni narust trzeb a vy-
sledek hospodareni. Veskera data potfebna pro vypocet téchto méfitek jsou snadno
dostupna z informac¢niho systému spolecnosti nebo finan¢nich vykazl spole¢nosti

e Méritka zakaznické perspektivy
Pro perspektivu zédkaznikli bylo vybrano métitko doba dodavek a marze. Méteni téch-
to ukazateld je mozné v piipad¢ potieby mésicné, Ctvrtletné ¢i ro¢né. K analyze zisko-
vosti zdkaznikd, respektive vysi marze, ma spolecnost specialni software, ktery eviduje
veskeré naklady na konkrétni jednotku zbozi. V piipadé potfeby muze tedy spolecnost
analyzovat marze u jednotlivych vyrobkd, které danému zakaznikovi prodala.

o Méritka perspektivy internich procesi
Pro perspektivu internich procesii bylo navrzeno métitko stejné meftitko jak pro finan¢ni
perspektivu tj. rust trzeb a méritko % chybnych dodavek.

e Méritka perspektivy uceni se a ristu
Meéfeni cild perspektivy uceni se a riistu bude zajistovat métitko produktivita prace
a pocet benefitli. Ze zjisténych hodnot v analyze perspektivy uceni se a rstu vyplyva,
7e problémem vétSiny klicovych zaméstnanct je snizeni jejich produktivity. Ta je kli-

¢em k dosazeni nadiazenych cilti.
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4.1.3

Nastaveni cilovych hodnot

Pro kazdy definovany cil jednotlivé perspektivy a pfifazeného méfitka, které bude plné-

ni cile sledovat, byla nastavena cilovd hodnota, které¢ chce spole¢nost v ramci cile do-

sahnout. Cilové hodnoty pro jednotlivé strategické cile jsou uvedeny v kapitole 4. 1. 4.

4.14

Ramec BSC spole¢nosti

Stanovenim cild, méfitek a cilovych hodnot byl vytvoren pro spole¢nost ramec BSC.

>
>
E=

Strategické cile

Zvysit ROE
Zvysit trzby

Dosahnout kladného
vysledku hospodareni
Zvysit spokojenost
zakaznikl s dodavkami
jejich zkracenim o 2 dny
Zvysit rentabilitu zakaz-

niki A + B

Zvysit produktivitu
provozniho procesu
Zvysit kvalitu provozni-
ho procesu snizenim %
chybnych dodavek na
5%

Zvyseni produktivity
prace

Zvyseni spokojenosti

zaméstnancu

e}

e}

Meéritka

ROE

% meziro¢ni
narust trzeb
Vysledek hospo-
dafeni

Doba dodavek

marze

Rust trzeb

% chybnych

dodavek

Produktivita
prace

Pocet benefita

Cilové hodnoty

2016

<2
+5%

+1 500 000,- K¢

1 den na do-

davku

30 %

Rast trzeb o
5%

Snizeni chyb-
nych dodavek

na 5%

Produktivita
na hodnoté 2
Zameéstnanec-

ké benefity

Tabulka 17 BSC ramec firmy Kerry Ingredients and Flavours s .r. o
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Strategické akce

Snizeni nakladt na

prepravu

Zvysit % profitu o 5%

Zvysit objem stalych

zakaznikti o 15%
Obnoveni skladu v

Brné

Narust objednavek o
11 % u zakazniki A
Ziskani novych za-
kaznikd
Obnoveni skladu
v Brné
Zvyseni vykonnosti
obchodniho tymu
Nabidnout bézné bene-

fity



Cile stanovené v jednotlivych perspektivach povedou k nésledujicimu:

A.

financ¢ni perspektiva
Piicina: setrvaly pokles trzeb, ztrata vysledku hospodareni, ktera vede i ke

$patné hodnot¢ ukazateld ROE

Pokud spolecnost snizi naklady na prepravu (tvorbou zasob na brnénské poboc-
ce) o 15,- K¢ na 1 kg objednévky a zvysi naklady na skladovani o 5,- K¢, bude
realizovat tsporu 10,- K¢ na 1 kg objednavky proti soucasnému stavu, coz po-
vede ke zvySeni vlastniho kapitalu.

Jestlize firma zvysi profit na 40 %, tak dosahne o 7 538 750,- K& vétsiho zisku

oproti roku 2013, coz povede k plusovému vysledku hospodaieni:

rok 2013 - 6 539 000,- K¢; predpoklad pro rok 2016 + 999 750,- K¢.
Jestlize firma zvysi pocet stalych zdkaznika ze soucasnych 74 % na 81 %, tak
doséhne zvySeni trzeb (nejveEtsi podil na trzbach, velké a pravidelné objednavky)

to povede k cilové hodnoté 1 500 000,- K¢ vysledku hospodarteni.

zakaznicka perspektiva
Pri¢ina: nespokojenost zdkaznikii s dlouhou dobou dodévek, rentabilita

zakazniku

Jestlize spolecnost obnovi skladové zasoby na brnénské pobocce, které
v soucasné dob¢ nema a bude pfijimat objednavky na sklad, vyhne se tak dlou-
hému dodédvani sortimentu z Polska a ptimo bude moci do 24 hodin vyexpedo-
vat a v kratké dodaci Ihiité dodat objednané zbozi zakaznikovi.

Pokud spolecnost zvysi produktivitu provozniho procesu, poroste i rentabilita

zakazniku

. procesy

Pii¢ina - pokles trzeb a velké procento chybnych dodavek oproti konkurenci

az 0 19 %.

Jestlize firma bude expedovat konkrétni objednavky z vlastniho skladu, snizi tak
vyrazné mnoZzstvi chybnych dodavek o 19 %, které vedly 1 k prodluZzovéani doda-

cich lhut.
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o Pokud spolecnost zvysi procento stalych zdkaznikli o 7 %, tak také zvysit objem

pravidelnych objednavek, ¢imz také docili dal§iho rlistu trzeb.

D. udeni se a rust
K/

¢ Pricina - nizk4 produktivita obchodniho manazera 1, 2, 3 a 5 a nemotivujici sys-

tém odmeénovani ve firmé.

o Jestlize spolecnost zavede motivacni faktory pro obchodni manazery, tak dosah-
ne 1 zvySeni soucasné produktivity na minimalné cilovou hodnotu 2.

o Pokud spole¢nost nabidne zaméstnanciim bézné poskytované benefity, poroste
spokojenost zaméstnancli a tim poroste i kvalita a produktivita provozniho pro-

cesu
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4.2 Strategicka mapa BSC

Strategicka mapa nazorné zobrazuje provazanost mezi jednotlivymi strategickymi cili,
které Balanced Scorecard tvofi. Pomoci ni zainteresovanym zaméstnanciim vysvétlime
dilezitost plnéni jejich dil¢ich cill a to jak se pravé splnéni jejich cili podili na splnéni
celkového strategického cile spole¢nosti. Spole¢nosti jsem vydefinovala 9 strategickych

cilu.

Obrazek 11 Strategicka mapa BSC spolecnosti

Pti tvorbé strategické mapy vZdy postupujeme zespodu nahoru — zacindme perspektivou

uceni se a rustu, kde jsou hybnou silou zaméstnanci. Diky zvySeni produktivity prace
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a vyssi spokojenosti zaméstnancli ovlivnime v perspektivé internich procest zvyseni
produktivity a kvality provozniho procesu, coz ma vliv na zdkaznickou perspektivu
v podobé spokojenosti s dodavkami a také na rentabilitu zakaznikd. Tyto cile zakaznic-
ké perspektivy maji nasledné vliv na tfi cile finan¢ni perspektivy a to zvyseni trzeb,
kterézto ma pak vliv na dosazeni zisku a to zvysi hodnotu pro vlastniky v podob¢ uka-

zatele ROE.
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S ZAVER
Tématem diplomové bylo zhodnoceni vykonnosti spolenosti Kerry Ingredients and

Flavours, s. r. 0. pomoci metody Balanced Scorecard a na zaklad¢ néj navrhnout opatie-

ni pro zlepSeni finan¢ni situace pouzitim metody Balanced Scorecard.

S metodou BSC bylo v praktické ¢asti pracovano jako s nastrojem ur¢enym pro méieni
jak finan¢nich tak i nefinanc¢nich ukazateli a ve vysledku byla metoda pouzita pro se-
staveni BSC strategie na zaklad¢ principu pfi¢ina a nésledek. Tato ¢ast byla zpracovana
metodou Balanced Scorecard, piicemz byly sledovany ¢Ctyfi perspektivy
(tzn. financni perspektiva, perspektiva zakaznikli, perspektiva internich podnikovych
procest a perspektiva uceni se a rustu). Na zakladé hodnoceni téchto Ctyf perspektiv
pomoci vyvazené soustavy ukazateli BSC bylo dospéno k n¢kolika zavérim. Spolec-
nost se potykd stejné jako jeji nejvétsi konkurent s poklesem trzeb, zdkaznici jsou
s jejim sortimentem i cenami prevazné spokojeni. Byla zjisténa niz8i produktivita prace
u Ctyt klicovych pracovniki, kterymi jsou obchodni manazefi. Ti maji na starosti pravé
prodej produktového sortimentu. Dal§im vyznamnym zjisténim, jejichz zdrojem infor-
maci je konkuren¢ni benchmarking, jsou pfili§ dlouhé dodaci lhiity objednanych pro-
dukti a vysoké procento chybnych dodavek. V této oblasti zdkaznici vyjadtili svou ne-
spokojenost prostfednictvim dotaznikového Setfeni, ktery byl pouzit pro zjisténi spoko-
jenosti zédkaznikil v ramci zdkaznické perspektivy. Pravé do téchto oblasti byly sméto-
vany dilezité strategické akce, které spolecn¢ povedou zejména k dosazeni strategic-
kych cilt definovanych pro finan¢ni perspektivu - tedy k riistu trzeb, dosazeni zisku
a zhodnoceni vloZeného kapitalu. Strategickym zdmérem formulovanym pro strategii
BSC spolecnosti je tedy zvysit prodej zbozi na ceském a slovenském trhu o 5 % ro¢niho
nartistu prodejti v roce 2017. Cilem diplomové prace bylo zhodnoceni vykonnosti firmy
pomoci metody Balanced Scorecard a vytvoreni Balanced Scorecard koncepce pro ana-

lyzovanou spolec¢nost.

96



6 SEZNAM POUZITYCH ZDROJU
Literarni zdroje

HELMUT, L.: Management - trendy a teorie. Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-
7179-683-1.

HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1.vydani Praha, Profess Con-
sulting s.r.0. 2002.386s. ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Balanced scorecard. Praha, Management Press
2000. 267 s. ISBN 80-7261-032-5.

KISLINGEROVA, E., HNILICA, J. Financni analyza krok za krokem (+ CD), 2. vyda-
ni, Praha, Nakladatelstvi C H Beck, 2008. 135 s. ISBN 80-7179-713-8.

KOTLER, P., KELLER, K. L..: Marketing a management. Praha: Grada Publishing,
2007. ISBN 978-80-247-1359-5.

NENADAL J. Méieni v systémech managementu jakosti. 2.vydani Praha, Management
Press, 2004. 335 s. ISBN 80-7261-110-0.

NIVEN, P., R. Balanced scorecard diagnostics: maintaining maximum performance.

Hoboken: John Wiley & Sons, 2005. 206 s. ISBN 0-471-68123-7.

PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manaze-
ra. 3.vydani Praha, LINDE nakladatelstvi s.r.o0. 2012. 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.

Internetové zdroje

BUSINESSVIZE.CZ [online]. VSe, co jste si prali védet o Balanced Scorecard. [cit.
2015-02-16]. Dostupné z WWW: http://www.businessvize.cz/rizeni-a-optimalizace/vse-

co-jste-si-prali-vedet-o-balanced-scorecard

DERA.CZ 1 [online]. Katalog produktii. [cit. 2015-02-25]. Dostupné z WWW:
http://www.dera.cz/cz/katalog-produktu

DERA.CZ 11 [online]. Sluzby. [cit. 2015-02-26]. Dostupné z WWW:
http://www.dera.cz/cz/sluzby

97



DERA.CZ 1III [omline]. Fyvoj. [cit. 2015-02-26]. Dostupné z WWW:
http://www.dera.cz/cz/sluzby/vyvoj

DERA.CZ IV [online]. Servis. [cit. 2015-02-26]. Dostupné z WWW:

http://www.dera.cz/cz/sluzby/servis

EAGRI.CZ [online]  Panorama potravindarského prumysiu 2013. Dostupné z
http://eagri.cz/public/web/file/352133/Panorama_potravinarskeho prumyslu 2013.pdf

EAGRIL.CZ [online]  Panorama potravinarskeho prumyslu 2012. Dostupné z
http://eagri.cz/public/web/file/261451/Panorama_potravinarskeho prumyslu 2012 web
pdf

EAGRI.CZ [online]  Panorama potravindarského prumysiu 2011. Dostupné z
http://eagri.cz/public/web/file/248299/mz_panorama 2011 final.pdf

EAGRI.CZ [online]  Panorama potravindrského priimyslu — 2010. Dostupné z
http://eagri.cz/public/web/file/141557/Panorama_PP. 2010 6. 12.pdf

EAGRI.CZ [online]  Panorama potravinarského primysiu — 2009. Dostupné z
http://eagri.cz/public/web/file/94588/Panorama_potr.prum. 2009.pdf

FINANCNI-ANALYZA.CZ 1 [online]. Ukazatelé likvidity. [cit. 2015-03-09]. Dostupné
z WWW: http://financni-analyza.webnode.cz/ukazatele-likvidity/

FINANCNI-ANALYZA.CZ 11 [online]. Ukazatelé aktivity. [cit. 2015-03-10]. Dostupné
z WWW: http://financni-analyza.webnode.cz/ukazatele-aktivity/

FINANALYSIS.CZ [online] Pouzité  pomerové  ukazatele.  Dostupné z

http://www.finanalysis.cz/pouzite-pomerove-ukazatele.html
KERRY INGREDIENTS AND FLAVOURS, S. R. O., Vyrocni zprava 2009 - 2013.

OUR MISSION /online], [cit 25-4-2015] volny preklad. Dostupné na:

http://www.kerrygroup.com/our-company/our-mission/]

Vetejny rejstiik a Sbirka listin [online]. [cit. 2014-12-4] Dostupny na: htt-
ps://or.justice.cz/ias/ui/rejstrikfirma.vysledky?subjektld=224290&typ=PLATNY

98



TRUMF INTERNATIONAL S.R.O., Vyrocni zprava 2009-2012 ARIS [online]. Strate-
gické planovani a tizeni Balanced Scorecard (BSC). [cit. 2015-02-16]. Dostupné z
WWW: http://www.arisys.cz/inpage/isrbsc3/

VERSINO.CZ [online]. Podnikovy informacni systéem SAP Business One. Dostupné z
WWW:  http://www.versino.cz/Produkty/Podnikovy-informacni-system-S AP-Business-

One.aspx

VEREINY REJSTRIK A SBIRKA LISTIN [online]. [cit. 2014-12-4] Dostupny
na:https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrikfirma.vysledky?subjektld=556281&typ=PLATNY

VLASTNICESTA.CZ [online]. Balanced Scorecard. [cit. 2015-02-16]. Dostupné z

WWW: http://www.vlastnicesta.cz/metody/balanced-scorecard/

99



SEZNAM TABULEK

Tabulka 1 Hybné sily financni perspektivy ........ccceceeiiiiiiiiiiiiierieeieeee e 24
Tabulka 2 Ukazatele rentability 2009-2013.........cooiiiiiiiiiiiieeee e 46
Tabulka 3 Likvidita a solventnost v letech 2009 - 2013 .........ccceiiiiiniiiiiieiieieeieene 47
Tabulka 4 Ukazatele zadluzenosti v letech 2009 - 2013 .......cocoeiiiiiiiinieeeeee 47
Tabulka 5 Ukazatele aktivity spole¢nosti v letech 2009-2013 ...........ccoviieiiieniiieeniiens 48
Tabulka 6 Prehled o penéznich tocich (cash flow) ke 31. 12. v letech 2009 - 2013 ...... 49
Tabulka 7 Hodnota ukazatele ROE v letech 2009-2013.........cccoviiiiiniiniiiinieieeieene 62
Tabulka 8 Pyramidovy rozklad ukazatele ROE spole¢nosti v letech 2009-2013............ 64
Tabulka 9 Trzby v letech 2009-2013 (V tiS. KC€)uuvvevovrieiiiieiieeieeeeeee e 65
Tabulka 10 Dalsi ukazatele spolecnosti v letech 2009-2013 .........cccovveiiieeiiieeiieeieeene 66
Tabulka 11 Dalsi ukazatele spole¢nosti v letech 2009-2013 .........cccoviiviiiinieniniinene 67
Tabulka 12 Vyvoj trzniho podilu dle podilu na trzbach v letech 2009-2013 ................. 68
Tabulka 13 Informace o firmé€ REMI M. B. ........coccoiiiiiiee e, 78
Tabulka 14 Informace o firmé Aromka BIno, S. I. 0. ccccovvveeiieiiiieeiiiieee e 79
Tabulka 15 Informace o firm€ TRUMEF ........ccccociiiiiiiiiiiicceeeeeee e 80
Tabulka 16 Informace o firm¢ Kerry Ingredients and Flavours, s. 1. 0 ....occeevieniienennns 81
Tabulka 17 BSC ramec firmy Kerry Ingredients and Flavours s .1. 0 ......cocveevvveenneennns 91

100



SEZNAM GRAFU

Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.
Graf ¢.

1 Vyvoj ROE v letech 2009-2013 ........ooieiieiieieieeeeeeseee e 61
2 Vyvoj trzeb spolecnosti 2009-2013 (v tis. KC)..ovvvvrriiiiiiiiiiiiieieciieiee 65
3 Trzby oboru podnikéani spolecnosti v letech 2009-2013 (v tis. K&) ................ 66
4 Segmentace zakazniki spole¢nosti ABC analyzou podle podilu na trzbach .. 69
5 Vyhodnoceni prvni otazky dotaznikového Setfent. ...........cccceevevvvevciieennennn, 110
6: Vyhodnoceni druhé otazky dotaznikového Setient.........ccccceeuvvevevieenvieennenn. 111
7 Vyhodnoceni tieti otdzky dotaznikového Setfeni. ...........ccccevevvevieniienenne. 112
8 Vyhodnoceni ¢tvrté otazky dotaznikového Setient..........ccooceevvveiieniienennne. 113
9 Vyhodnoceni paté otazky dotaznikového Setieni. .........ccceeveeuveeeciieinieeennnn. 114
10 Vyhodnocenti Sesté otazky dotaznikového Setfent. .........cccceeveeeciveenneeennenn. 115
11 Vyhodnoceni sedmé otdzky dotaznikového Setfent..........ccccevvevviienienncnnn 116
12 Vyhodnoceni prvni otazky fizenych rozhovortQi. ...........cccoceviiniiiininnenn 117
13: Vyhodnoceni druhé otazky fizenych rozhovorQ...........ccooceeviiiiiinnnene 118
14 Vyhodnoceni tfeti otazky fizenych rozhovord. ..........ccecvvevieeiiieniinciiennen, 119
15 Vyhodnoceni ¢tvrté otdzky fizenych rozhovorti............ccceevieeiiieniinciiennnnn. 120
16 Vyhodnoceni paté otazky fizenych rozhovorQ. .........cccceeeviieeciiieniiicieen, 121
17 Vyhodnoceni Sesté otazky fizenych rozhovort. ..........cccceeevvieeciieenieeennenn. 122
18 Vyhodnoceni sedmé otadzky fizenych rozhovort............ccceevveeiieniinciiennnnn. 123
19 Vyhodnoceni osmé otazky tizenych rozhovorti. ...........cccoeviieiiieniiniiiennnn. 123

101



SEZNAM OBRAZKU

Obrazek 1: Postup zpracovani praktické CASt .........eecueviirieiiiniiiniiiiniccccececcine 15
Obrazek 2 BSC ramec pro pfevedeni strategie do operacnich Ukoll ...........cccceeeeeiiinns 21
Obrazek 3 Zakaznickd MEFTKA .......ccoeviiiiiiiiiiiee e 26
Obrazek 4 Obecny hodnotovy model pro zdkaznika ............ccoccveviiiiiieniieiiienieciiees 27
Obrazek 5 Obecny hodnotovy model v internich procesech .........cccoeevvvieciienciieeniien. 28
Obrazek 6 Organizacni struktura firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. 1. 0. ........... 51
Obrazek 7 Rozklad ukazatele ROE ..........cccoooiiiiiiiiiiieeeeeee e 62
Obrazek 8 Zakladni fetézec internich procesti ve SpoleCnosti..........oceevveeiierveeiienneans 72
Obrazek 9 provozniho procesu ve SPOleCNOStT ......cccuvveriiieriieeiiee et 74
Obrazek 10 Casova realizace technologického SEIVISU ............c.oveveeveeeeeeeeeeeeeeeeee. 76
Obrazek 11 Strategickd mapa BSC SpoleCnosti........ccueveevueeienieniniieniinieeieseeieeieniene 94

102



SEZNAM PRILOH

Ptiloha 1 Finan¢ni vykazy spolecnosti v letech 2009-2013 .........cccocveviriininiinienene
Ptiloha 2 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni spokojenosti zdkaznika.......................

Ptiloha 3 Vyhodnoceni fizenych rozhovori se zaméstnanci spolecnosti.....................

103



Ptiloha 1 Financ¢ni vykazy spole¢nosti v letech 2009-2013

AKTIVA CELKEM |
Pohledavky za upsany zakladni -----
A. kapital
B. Dlouhodoby majetek ‘
B.1 Dlouhodoby nehmotny majetek ‘
B.IIL Dlouhodoby hmotny majetek ‘
B.IL1. Pozemky 20304 | 20304 20304 8613| 8613
B.I1.2. Stavby 27096| 26351 24407| 22539| 20749
Samostatné movité veci a soubory
B.IL.3. movitych véci 1924 1132 701 563 415
B.IL6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek
B.1II Dlouhodoby financni majetek
C. ObéZna aktiva
C.L Zdasoby
CL5.  |Zbosi 26648 27732] 21564 20571] |
CIL Dlouhodobé pohledivky |
C.IL8. | Odlozena datiova pohledivka | ] e16] 1710
CIIL Krdatkodobé pohleddavky
C.IIL1. Pohledavky z obchodnich vztahti 51 160| 45855 45508 | 31871| 45612
C.IIL6. Stat - danové pohledavky 4311 1702 280 1105
C.IIL.7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 501 326 297 358 398
C.IIL9. Jiné pohledavky 57 10 10 32 -6
ClV. Krdtkodoby financni majetek _-
C.IV.1. |Penize 266 257 258 320 179
C.IV.2. | Utty v bankich 17614 18799 19492 17755 3492
D. 1. Casové rozlieni
D.I.1. Naklady piistich obdobi 76 9 22 63 21
ID.I.3. ‘ Ptijmy ptistich obdobi 11770 9357 484| 8870




PASIVA CELKEM

A. Vlastni kapitil

AL Zdkladni kapitdl

ALl | Zakladni kapital

ALl | Kapitdlové fondy |

AIL2. |Ostatni kapitilové fondy
Rezervni fondy, nedélitelny fond a

AL ostatni fondy ze zisku

AldV. Vysledek hospodaieni minulych let

A.IV.1. |Nerozdéleny zisk minulych let
Vysledek hospodaieni béZného

A.V. ucetniho obdobi (+ - )

B. Cizi zdroje

B.1 Rezervy

B.1.4. Ostatni rezervy

B.1II Dlouhodobé zavazky

B.III Krdtkodobé zavazky

B.III.1. | Zavazky z obchodnich vztahii 26172 31693| 21945 24361 16204

B.ILS. | Zavazky k zaméstnanctim 1070 1 085 1152 1111 1 546
Zavazky ze socialniho zabezpeceni

B.II1.6. |a zdravotniho pojisténi 377 608 657 455 479

B.IIL.7. | Stat - danové zavazky a dotace 1249 2 457 3721 2021 2 365

B.II1.10. | Dohadné ¢ty pasivni 7063 364 575 622 657

B.IL11. | Jiné zdvazky 46 40 42 36 42

B.IV. Bankovni uivéry a vypomoci _

C. 1L Casové rozliseni

C.I.1. | Vydaje pristich obdobi 5029| 10049 593 3487 1980

C.1.2. | Vynosy pfistich obdobi 764 728 692 655 620




2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
224 218 196 175 150
Trzby za prodej zboZzi 891 880 250 594 775
192 169 152 136 118
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 562 843 094 628 178

Obchodni marze

Vykony

Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb

Vykonova spotieba

Spotieba materidlu a energie

2166 2400 2364 2413| 2362

Sluzby

22418| 25561 | 16962| 17191 | 18 287

Pridana hodnota

Osobni néklady

Mzdové naklady 15658| 19240 | 18 488 | 20646 | 18 650
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni

pojisténi 4833] 6360| 6236| 6013| 5665
Socialni naklady 503 698 749 714 695
Dan¢ a poplatky 82 84 79 747 88
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného

majetku 3613] 2750 2381 2090| 1938

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a mate-
ridlu

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku

418 596|274 21914]

Zstatkova cena prodaného dlouhodobého ma-
jetku a materialu

Zustatkova cena prodaného dlouhodobého ma-

jetku 101 445 82| 11712

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v pro-

vozni oblasti a komplexnich naklada ptistich

obdobi 2352| -5077| -231 -51] -3762
Ostatni provozni vynosy 204 7152 9911 5541 5149
Ostatni provozni néklady 3748 7690 2006 2761| 2824

Provozni vysledek hospodareni

Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku

Vynosové uroky

230

41 20 33 3




Nékladové troky 3

Ostatni finan¢ni vynosy 3524 2872 3402 2888 2149
Ostatni finan¢ni nklady 3480 2864| 3500| 2535| 1763
Finan¢ni vysledek hospodai‘eni

Daii z ptijmi za béznou ¢innost

- splatna 336 132 1504 705

- odloZend -676| -1034

Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost

Mimotadné vynosy

4116

Mimoradné naklady

Dan z ptijmli z mimotadné ¢innosti

Mimoiadny vysledek hospodaieni

Vysledek hospodareni za u¢etni obdobi (+/-)

Vysledek hospodareni pred zdanénim

4116




Pocatecni stav penéznich prostiedku a
penéznich ekvivalenti

PenéZni toky z hlavni vydélecné cinnosti
(provozni Cinnost)

Vysledek hospodareni za béznou ¢innost

Z. pred zdanénim -1816| -177| 6806| 2353| -7573
A.l. | Upravy o nepen&zni operace _
A.1.1. | Odpisy stalych aktiv 3613 2750 2381| 2090| 1938
A.1.2. | Zména stavu opravnych polozek a rezerv | 2352 -5077 -232 51| -3762
A.1.3. | Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv -317| -151 -192|-10 202
A.1.5. | Nékladové a vynosové troky -230 -41 -20 -30 -3
A.l1.6. Qpravy o0 ostatni nepenéZni operace 2670 5945| 1385 99
Cisty provozni penéZni tok pred zmé-
A% nami pracovniho kapitalu
A2, Zména stavu pracovniho kapitalu
Zmeéna stavu pohledavek a ¢asového roz-
A.2.1. |liseni aktiv -44931 -7971| 1632] 22153 | -18 027
Zména stavu zavazkl a casového rozliseni -18
A.2.2. |pasiv 4726| 5254 929| 4653| -8855
A.2.3. |Zména stavu 74sob 190| -805| 6204 739| 2880
Cisty provozni penéZni tok pied zdané- _
A.** | nim a mimoirddnymi poloZkami
A3. Vyplacené uroky -3
A4 Ptijaté uroky 230 41 20 33 3
A.S. Zaplacena dan z piijmt za béznou ¢innost | -3 586| 2470| 1453 -2087| -1005
AFE* (vjist)'f penézni tok z provozni ¢innosti _
PenéZni toky z investi¢ni Cinnosti
B.1. Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv -1 717 -1 658 -88 -105
B.2. Ptijmy z prodeje stalych aktiv 418 596 274 21915
B.3. | PGjc¢ky a uvéry spiiznénym osobam 10772
B.*** Cisty penézni tok z investi¢ni ¢innosti




Penéini toky z financnich
Cinnosti

Dopady zmén vlastniho
C.2. |kapitalu

C.2.6. | Vyplacené dividendy

Cisty penéZni tok z fi-
C.*** | npancni ¢innosti

Cista zména penéZnich
prostifedku a penéZznich
F. ekvivalenti

Kone¢ny stav penéznich
prostiredkii a penéZznich
R. ekvivalenti




Priloha 2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni spokojenosti
zakaznika

1) Jste jakozto zakaznici spokojeni se spolecnosti Kerry Ingredients and Flavours,
s.r.0.?
# Ano, jsme velmi spokojeni.
# Jsme spiSe spokojeni.
# Obcas jsme nespokojeni.

# Jsme nespokojeni.

Isme nespokojeni s firmou. 8%

31%

Obcas jsme nespokojeni.

23%

Isme spise spokojeni.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Graf ¢. 5 Vyhodnoceni prvni otdzky dotaznikového Setieni. [Zdroj: Autor]

Jak prezentuje graf ¢. 5, tak se spolecnosti Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. je
spokojeno celkem 61 % dotdzanych zékaznikti - respondenttl dotaznikového Setfeni, coz
je nadpolovicni vétSina. Pouze 8 % je se spolecnosti nespokojeno a dalSich 31 % je spi-
Se nespokojeno, pticemz divody této nespokojenosti jsou v dalsim vyhodnoceni dotaz-

nikového Setfeni blize objasnény.

2) Jste jakozto zakaznici spokojeni s nabidkou produktii spolecnosti Kerry Ingredi-
ents and Flavours, s. r. 0.?
# Ano, nabidka sortimentu ndm velmi vyhovuje.
# Vyhovuji nam pouze nékteré sortimenty.

# Spise jsme spokojeni s nabidkou produktt.



# Spise jsme nespokojeni s nabidkou produktt.

# Nabidka produkti ndm nevyhovuje.

Nespokojenost nékterych zdkaznikli firmy Kerry Ingredients and Flavours zcela jisté
neprameni z nespokojenosti s produktovym portfoliem této spolec¢nosti, nebot’ téméf
vSichni zdkaznici jsou spokojeni. 37 % oslovenych zékaznikli nabidka produkti velmi
vyhovuje, 41 % vyhovuji jen nékteré sortimenty zbozi a 13 oslovenych zdkazniki je

spiSe spokojena s nabidkou sortimentu, coz zobrazuje graf €. 6.

Nabidka produkt( ndm nevyhovuje. 0%

Spise jsme nespokojeni s nabidkou produktd. _ 9%

Spige jsme spokojeni s nabidkou produktt. [ NG 13%

Vyhowuji ném pouze nékteré sortimenty zbozi. | 1%

Ano, nabidka sortimentu ndm velmi vyhowuje. [ NRNRNRNRNRD 7
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Graf €. 6: Vyhodnoceni druhé otdzky dotaznikového Setfeni. [Zdroj: Autor]

3) Jste jakozto zdkaznici spokojeni s technologickym servisem, ktery Vam firma po-
skytuje?
# Ano, jsme plné spokojeni.
# Jsme spiSe spokojeni.
# Nevime, zatim jsme tento servis nevyuZili.
# Jsme spise nespokojeni.

# Ne, nejsme spokojeni.



Ne, nejsme spokojeni. 0%

Jsme spise nespokojeni. _ 6%

Nevime, zatim jsme tento servis nevyuzili. | . 5%

Jsme spise spokojeni. | 2o

Ano, jsme pin& spokojeni. [ 27
0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35%  40%

Graf ¢. 7 Vyhodnoceni tieti otazky dotaznikového Setfeni. [Zdroj: Autor]

Graf ¢. 7 poukazuje na to, Ze technologicky servis neni pro zadkazniky tolik dilezity,
nebot’ 38 % oslovenych zakaznikd firmy tento servis jesté nevyuzilo, 56 % oslovenych
zékazniki je s nim spokojeno (tzn. 27 % plné spokojeno, 29 % spisSe spokojeno) a pouze

6 % zékaznikt je spiSe nespokojeno.

4) Jste jakozto zdkaznici spokojeni s cenovou nabidkou firmy Kerry Ingredients and
Flavours, s. r. 0.7
# Ano, ceny ndm velmi vyhovuji.
# Ceny jsou relativné dobré.
# Nevime, jak kdy jsme spokojeni s cenovou nabidkou.
# Ceny nam spiSe nevyhovuji.

# Ne, nejsme spokojeni s cenami.



Ne, nejsme spokojeni s cenami. - 5%
Ceny nam spise nevyhovuji. - 7%

Nevime, jak kdy jsme spokojeni s cenovou nabidkou. - 5%

Ceny jsou relativné dobré. _ 32%

Ano, ceny nam velmi vyhovuji. | 51

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Graf ¢. 8 Vyhodnoceni ¢tvrté otazky dotaznikového Setteni. [Zdroj: Autor]

Obdobné jako jsou osloveni zdkaznici firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. o.
spokojeni s nabidkou produktového sortimentu, tak jsou taktéz spokojeni s cenovou
nabidkou produktti. Velmi je s cenami spokojeno 51 % zakaznikd, relativng je spokoje-
no 32 % zakaznikl a nékdy je spokojeno 5 % zakaznikli, coZ znazoriuje graf ¢. 4. Pou-
ze 12 % oslovenym zdkazniklim firmy ceny a cenové nabidky nevyhovuji (tzn., 7 %

spiSe nevyhovuji, 5 % vibec nevyhovuji).

5) Jste jakozto zdkaznici spokojeni s obchodnim pristupem firmy Kerry Ingredients
and Flavours, s. r. 0.?
# Ano, jsme velmi spokojeni.
# Spise jsme spokojeni.
# Nevime — zaleZi na obchodnim piipadu.
# Spise jsme nespokojeni.

# Ne, nejsme spokojeni.



Ne, nejsme spokojeni. 0%

Spise jsme nespokojeni. _ 10%

Nevime, zaleZi na obchodnim pripadu. - | 12%

spise jsme spokojeni. | 2o

Ano, jsme velmi spokojeni. [ INENEGEENENEGEGEEEE 5%
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Graf ¢. 9 Vyhodnoceni paté otazky dotaznikového Setteni. [Zdroj: Autor]

Zajimava zjisténi pfindsi vyhodnoceni paté otazky, jak je zobrazeno v grafu €. 9. Z néj
je ztejmé, ze osloveni zakaznici firmy Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. jsou
z 42 % spokojeni s obchodnim ptistupem. Zbylych 19 % oslovenych zakaznikl - re-
spondentli dotaznikového Setfeni - je velmi spokojeno s obchodnim pfistupem spolec-
nosti a 29 % oslovenych zakazniki je spiSe spokojeno. Naopak pouze 10 % zékaznikl

je spise nespokojeno s obchodnim pfistupem.

6) Jste jakozto zdkaznici firmy spokojeni s dodaci lhiitou objednaného zbozi?
# Ano, doba dodavek nim vyhovuje.
# Spise jsme spokojeni s dobou dodavek.
# Neiesime to — jsme piedzasobeni.
# SpiSe jsme nespokojeni s dobou dodavek.

# Ne, doba dodavek je pro nas piilis dlouha.



Ne, doba dodavek je pro nas piilis diouha. [ NN 2%
Spise jsme nespokojeni s dobou dodavek. _ 22%
Jendm to jedno. [ 8%
Spise jsme spokojeni s dobou dodavek. _ 15%

Ano, doba dodavek ndm vyhovuje.  [[NNEGG 13%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Graf ¢. 10 Vyhodnoceni $esté otazky dotaznikového Setfeni. [Zdroj: Autor]

Bohuzel velkym problémem, na ktery poukazuje graf ¢. 10 je problematika pozdnich
dodévek objednaného prodejniho sortimentu. Az 42 % oslovenych zakaznikt je nespo-
kojeno s dobou dodavek a tvrdi, Ze doba dodavek je ptilis dlouhd, pficemz dalsich 22 %
oslovenych zdkazniki je taktéZ spiSe nespokojeno s touto dlouhou ¢ekaci dobou na do-
davky. Pouze 8 % oslovenych respondenttl je to jedno a 28 % zakaznikl je spokojeno

(tzn. 13 % velmi spokojeno a 15 % spiSe spokojeno).

7) Jste jakoZzto zakaznici firmy oslovovani ohledné spokojenosti s firmou?
# Ano, jsme pravidelné oslovovani ohledné spokojenosti.
# Ano, obdas se nas firma zeptd, zdali jsme spokojeni.

# Zatim nas nikdo s firmou s takovouto otazkou neoslovil.



raim e oo e I -
neoslovil. -

Ano, obcas se nas firma zepta, zdali jsme spokojeni. - 11%

Ano, jsme pravidelné oslovovani ohledné

spokojenosti. 2
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Graf ¢. 11 Vyhodnoceni sedmé otazky dotaznikového Setieni. [Zdroj: Autor]

Posledni oblasti vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je zpétna vazba, ktera ovSem fir-
mou Kerry Ingredients and Flavours, s. r. o. neni uskute¢fiovana, coz potvrzuje
1 graf ¢. 11. Pouze 11 % oslovenych zdkaznikli uvedlo, ze se jich obcas n¢kdo z firmy
zepta nato, zdali jsou spokojeni s objednavkou, ale skoro naprostou vétSinu (tzn. 89 %

respondentt) nikdo nikdy z firmy neoslovil ohledné spokojenosti.



Piiloha 3 Vyhodnoceni Fizenych rozhovori se zaméstnanci

spole¢nosti

1) Jste jako zaméstnanec spokojen/a se zaméstnavatelem firmou Kerry Ingredients
and Flavours, s. r. 0.?
U této otazky se nejcastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, piicemz jejich po-

Cet zobrazuje Graf €. 12:

# Ano, jsem ve firmé velmi spokojen/a.
# SpiSe jsem ve firmé& spokojen/a, ale pokud by se objevila finanéné zaji-
mava nabidka, neodmitl/a bych ji.

# Neie$im to, hlavng, Ze mam praci.

Nefesim to, hlavné, Ze mam praci. - 3

Spie jsem ve firmé spokojen/a, ale pokud by se

objevila finanéné zajimava nabidka, neodmitl/a bych - 4

ji.

Ano, jsem ve firmé velmi spokojen/a. _ 12
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Graf ¢. 12 Vyhodnoceni prvni otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Z Grafu €. 12 je jasné patrné, Ze nadpolovicni vétSina zaméstnanct firmy je spokojena
se zaméstnavatelem firmou Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. (tzn. 16 zaméstnan-
cl), ale najdou se i 4 zaméstnanci, ktefi by neodmitli lepsi finan¢ni nabidku. Zamést-

nanci jsou ovSem obecné radi zato, Ze maji stalé zaméstnani.

2) Co nejvice ovliviiuje Vasi spokojenost ve firmé Kerry Ingredients and Flavours,

s.r. o.?



U této otazky se nejcastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pticemz jejich po-
¢et zobrazuje Graf ¢. 13:
# Piilezitost vyuzit své schopnosti a dovednosti.

# Jistota pracovniho mista.
# Finan¢ni ohodnoceni.

# Komunikace mezi kolegy a s managementem.

[eS]

Komunikace mezi kolegy a s managementem.

Finanéni ohodnoceni.

L

Jistota pracovniho mista. _ 9

w

Prilezitost vyuZit své schopnosti a dovednosti.
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o

Graf ¢. 13: Vyhodnoceni druhé otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Graf ¢. 13 poukazuje na to, Ze zejména vrcholovy manazefi jsou ve firmé Kerry Ingre-
dients and Flavours, s. r. 0. spokojeni s moznosti vyuzit naplno své schopnosti a doved-
nosti (tzn. 3 zaméstnanci). AvSak ostatni odpovédi koresponduji s predeslymi zjisténi-
mi, ¢ili Ze zhruba u poloviny zaméstnancti ovlivituje jejich spokojenost ve firmé prave
jistota pracovniho mista (tzn. 9 zaméstnanct). S finanénim ohodnocenim je ovSem spo-
kojeno pouze 5 zaméstnanct, a ti, ktefi se poohlizeji po jiném zaméstnani, jsou spoko-

jeni pouze s pracovnim kolektivem (tzn. 2 zaméstnanci).

3) Jste jako zaméstnanec spokojen/a se systemem odmenovani?

U této otazky se nejCastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pficemz jejich po-
Cet zobrazuje Graf ¢. 14:
# Ano, jsem spokojen/a.

# Vibec nevim, Ze n&jaky systém ve firmé je.

# Nebyvam nad ramec mzdy ohodnocovan/a.



Nebyvadm nad rdémec mzdy ohodnocovan/a. _ 8

Vibec nevim, 7e néjaky systém ve firmé je. _ 6

Ano, jsem spokojen/a. _ 5
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Graf ¢. 14 Vyhodnoceni tieti otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Zamgéstnanci nejsou prili§ spokojeni se systémem odmeénovani, nebot’ o ném nevédi
(tzn. 6 zaméstnanci), ¢i nebyvaji nad ramec mzdy ohodnocovani (tzn. 8 zamé&stnanci),
coz zobrazuje Graf ¢. 10. Ti, ktefi ziskavaji ohodnoceni, jsou taktéz s timto ohodnoce-
nim spokojeni a je to stimul, ktery ovliviiuje jejich pracovni spokojenost (tzn. 5 zamést-

nanct).

4) Vadi Vam jako zaméstnanci, Ze firma Kerry Ingredients and Flavours, s. r. o.
nenabizi svym zaméstnanciim vice motivacnich benefitii?

U této otazky se nejcastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pficemz jejich po-
¢et zobrazuje Graf ¢. 15:

# Ano, velmi mi to vadi, ocenil/a bych vice zaméstnaneckych benefitu.
# Vadi mi to, ale nic s tim neudélame.

# Je mi to jedno.

# Nevadi mi to.



Nevadimito. NN 5

le mi to jedno. . 1

Vadi mi to, ale nic s tim neudélame. - 3

Ano, velmi mi to Vadi, ocenil;"a bVCh vice _ 10
zaméstnaneckych benefitd.
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Graf ¢. 15 Vyhodnoceni ¢tvrté otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Vyhodnoceni ¢tvrté otazky poukazuje na to, Zze t€ém zaméstnanciim, ktefi jsou spokojeni
se systémem odménovani a finanénim ohodnocenim nevadi, ze ve firm¢ neni zamést-
nanciim nabizeno vice motivacnich benefitd (tzn. 5 zaméstnancit). Avsak ti, ktefi neby-
vaji ohodnocovani, by ocenili zaméstnanecké benefity, coz zobrazuje Graf ¢. 15
(tzn. 13 zaméstnancili). Pouze jednomu zaméstnanci je tato situace jedno, nebot’ neni ve
firm¢ Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0. viilbec spokojen a hleda si jiného zamést-

navatele v regionu.

5) Jaké motivacni benefity byste uvitali ve spolecnosti a které by Vas vedli k vyssi
produktivité prace?

U této otazky se nejcastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pticemz jejich po-
¢et zobrazuje Graf ¢. 16:

# Manazerské programy.
Jazykové kurzy.

Ptispévek na zivotni pojisténi.
Tyden dovolené navic.
Sluzebni mobilni telefon.

Zadné.

* 4+ ¢ 40



Zadné. M 1
SluZebni mobilni telefon. NG 5
Tyden dovolené navic. NN 7
Piispé&vek na Zivotni pojisténi. [N 2
Jazykové kurzy [ 2

ManaZerské programy. [ 2
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Graf ¢. 16 Vyhodnoceni paté otazky tizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Graf ¢. 16 poukazuje na to, ze zaméstnanci firmy by nejvice uvitali tyden dovolené na-
vic — tedy pét tydni dovolené (7 zaméstnancll) a az poté sluzebni mobilni telefon
(5 zaméstnanci). Ostatni zaméstnanci by uvitali piispévek na Zivotni pojiSténi
(2 zaméstnanci), €1 jazykové kurzy (2 zaméstnanci) nebo moznosti manazerskych pro-

grami (2 zameéstnanci).

6) Jste jako zaméstnanec spokojen/a se zaméstnaneckym prostredim brnénské po-
bocky, ve kterém pracujete?
U této otazky se nejéastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pricemz jejich po-
¢et zobrazuje Graf €. 17:
# Ano, jsem se zdejSim prostiedim spokojeny/4, je to zde piijemné.

# Moc ¢asu na pobocce netravim.



Moc ¢asu na pobocce netravim. - 7

Ano, jsem se zdejsim prostiedim spokojeny/a, je to S
zde pfijemné.
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Graf ¢. 17 Vyhodnoceni Sesté otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

Graf ¢. 17 poukazuje na to, ze az 12 zaméstnancti je spokojeno s pracovnim prostiedim
brnénské pobocky. Ostatni na pobocce pfili§ Casu nestravi, pfiCemz se jedna zejména

o obchodni manaZzery a dal$i pracovniky (tzn. 7 zamé&stnanci).

7) Jste jako zaméstnanec spokojen/a s reZimem prdce, ktery mate?

U této otazky se nejéastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pricemz jejich po-
¢et zobrazuje Graf €. 18:
# MYj rezim prace mi velmi vyhovuje.

# Moc spokojen/a nejsem s pracovni dobou.
# Nejsem viibec spokojeny/a s reZimem prace, a proto se také divam po ji-
ném pracovnim miste.
Graf ¢. 18 jasn¢ poukazuje na skutecnost, Ze zaméstnanci firmy Kerry Ingredients
and Flavours, s. 1. 0. jsou spokojeni s rezimem prace (tzn. az 14 zaméstnanct). Nao-
pak Graf ¢. 19 poté poukazuje na to, Ze ti zaméstnanci, kteii jsou ve firmé spokojeni,
jsou v ni také zaméstnani nejdéle. Naopak ti zaméstnanci, ktefi do firmy pfisli po ro-

ce 2010, jsou témi, ktefi se poohliZzeji po novém pracovnim miste.



Nejsem viibec spokojeny/a s refimem prace, a - 3
proto se také divam po jiném pracovnim misté.

Moc spokojen/a nejsem s pracovni dobou. - 3
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Graf ¢. 18 Vyhodnoceni sedmé otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]

8) Jak dlouho pracujete ve firmé Kerry Ingredients and Flavours, s. r. 0.?

U této otazky se nejéastéji objevovali nasledujici typy odpovédi, pricemz jejich pocet
zobrazuje Graf €. 19:
# Ve firmé pracuji od samého poc¢atku od roku 1994.

# Ve firmé pracuji od roku 1995.
# Ve firmé pracuji od roku 1999.
# Nastoupil/a jsem do firmy po roce 2000.
# Ve firmé pracuji od roku 2005.

# Nastoupil/a jsem do firmy po zméné vlastnika, tedy po roce 2010.

2010 . 2

2005 I 3

2000 I 3

1999 I 2

1995 I 9
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Graf ¢. 19 Vyhodnoceni osmé otazky fizenych rozhovort. [Zdroj: Autor]



