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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva ekonomickym a finanénim zhodnocenim vybrané spole¢nosti
Frujo, a.s. s vyuzitim metody Balanced Scorecard. Prace je rozdélena do tii ¢asti, které
na sebe obsahem navazuji. V prvni teoretické ¢asti prace jsou vymezena teoreticka
vychodiska z odborné literatury, ktera jsou potiebna pro dalsi ¢ast prace. Analyticka ¢ast
prace obsahuje predstaveni spolecnosti, strategickou analyzu a finan¢ni analyzu
spolecnosti. Na zadklad¢ zjisténych vysledkli z provedenych analyz ve druhé cCasti je
zpracovan navrh implementace modelu Balanced Scorecard, ktery mé za cil zlepsit

vykonnost spolec¢nosti.

ABSTRACT

This thesis deals with economic and financial evaluation of the selected company Frujo,
a.s. using the Balanced Scorecard method. The thesis is divided into three parts, which
are content related. The first theoretical part of the thesis defines theoretical background
from specialised literature, which is necessary for the next part of the thesis. The
analytical part of the thesis contains the introduction of the company, strategic analysis
and financial analysis of the company. On the basis of results obtained from the analyzes
in the second part, a proposal of the implementation of the Balanced Scorecard model is

developed to improve the company's performance.

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard, strategicka analyza, finan¢ni analyza, vykonnost podniku,

strategickd mapa
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UvVOD

Tématem diplomové prace je ekonomické a finan¢ni zhodnoceni vybrané spolecnosti
s vyuzitim metody Balanced Scorecard. Balanced Scorecard vyuziva také finan¢ni
analyzu, ktera obsahuje finanéni ukazatele. Ukazatele finan¢ni analyzy zobrazuji
informace pouze o minulosti spole¢nosti, kdezto metoda Balanced Scorecard se zamétuje
na minulost, soucasnost i budoucnost. Zakladem modelu Balanced Scorecard je
soustiedénost jak na finan¢ni, tak 1 nefinan¢ni ukazatele vykonnosti podniku.
K ptedpokladu budouciho fungovani spole¢nosti je dllezité vyjasnit si konkrétni strategii

spole¢nosti a jeji vizi. Nasledné je nutné vytycit strategické cile, métitka a cilové hodnoty.

Pro svou diplomovou praci jsem si vybrala spole¢nost Frujo, a.s. zabyvajici se vyrobou a
prodejem specializovanych produktl v potravinaiském pramyslu. Jedna se o spole¢nost
specializujici se primarné na ovocné a zeleninové komponenty, které jsou nasledné

uréené do dalSich primyslovych odvétvi.

Diplomova prace je rozdélena do tii hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti prace jsou vymezena
teoreticka vychodiska prace. Je zde vysvétlena strategicka analyza, ktera je rozdélena na
vngjsi a vnitini analyzy okoli spole¢nosti. Dale teoretickd vychodiska k finan¢ni analyze
a nasledné je specifikovan model Balanced Scorecard, ktery je slozen ze Ctyt perspektiv

aty jsou blize popsany.

Druha c¢ast prace je ¢asti analytickou, ve které jsou informace o spole¢nosti Frujo, a.s.,
jeji zakladni charakteristika, historie, vize a mise, produktové portfolio a obchodni znacky

spolecnosti. Nasledn¢ je provedena strategicka a finan¢ni analyza spole¢nosti.

Posledni ¢ast prace se zamétuje na navrh implementace metody Balanced Scorecard do
vybrané spoleCnosti. Tato Cast prace obsahuje stanoveni vize a strategie spoleCnosti,
nasledné jsou uvedeny jednotlivé cile vSech ¢tyt perspektiv modelu. Ke strategickym
cilim jsou stanovena méfitka, soucasné a budouci hodnoty, kterych chce spolecnost
dosdhnout. Strategické cile jsou propojeny ve strategické mapé. V zavéru prace jsou

sepsana rizika a pfinosy spojené se zavedenim Balanced Scorecard do spolecnosti.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnoceni financni vykonnosti spole¢nosti
Frujo, a.s., ktera se zabyva zpracovanim ovoce a zeleniny a jejich naslednou aplikaci
Vv riznych potravinarskych vyrobcich, pomoci metody Balanced Scorecard. K dosazeni
tohoto cile je nutné provést analyzy a na jejich zakladé navrhnout méfitka a ukazatele

vykonnosti vedouci ke splnéni strategickych cili.
Diléi cile diplomové prace:

e na zdklad€ literarni reSerSe vypracovat teoreticka vychodiska pro zpracovéani
teoretické Casti diplomové prace, predevsim vymezit metodu Balanced Scorecard,

e predstavit analyzovanou spolecnost, jeji zékladni charakteristiku a historii,
seznamit se s vizi a misi spolecnosti a s produktovym portfoliem,

e vypracovat strategickou analyzu slozenou z analyz SLEPTE, Porterova modelu
péti sil, McKinseyho modelu 7S a SWOT analyzy,

e provést finan¢ni analyzu spole¢nosti v letech 2016-2020 na zakladé vybranych
finan¢nich ukazatelq,

e vypracovat navrh implementace modelu Balanced Scorecard do vybrané

spolecnosti, ktery povede ke zlepSeni vykonnosti podniku.
Metodika prace

Pt1 zpracovani prace bylo vyuZito nékolik metod. Jsou to pfedevS§im metody empirické a
logické, které jsou popsany nize. Tyto metody usnadiiuji dosazeni stanovenych dil¢ich

cilt vedoucich ke splnéni hlavniho cile prace.

e Pozorovani — je prvni zdkladni metodou pro vyzkum. Tato metoda je
charakterizovana jako planované, cilevédomé a systematické sledovani
konkrétnich skutecnosti.

e Analyza — je metodou, kterd rozklada celek na konkrétni ¢asti za ucelem dalSiho
zkoumani. Diky rozlozeni je snadnégjsi jednotlivym ¢astem porozumét a poznat
jednotlive jevy.

e Syntéza — pfedstavuje spojeni dil¢ich casti v celek, béhem kterého se sleduje

vzajemné propojeni mezi jednotlivymi ¢astmi celku.
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Komparace — je jednou z nejpouzivangjSich védeckych metod, ktera pomaha
stanovit shody a rozdily objektl. Pomoci komparace jsou srovnany vysledky
jednotlivych analyz v praci.

Indukce — predstavuje metodu, ktera na zakladé mnoha poznatkid u dil¢ich jevu
vyvozuje obecné zavery.

Dedukce — je metodou, béhem které jsou z obecnych zavéri vyvozovany méné

obecné zavery.

13



1. TEORETICKA VYCHODISKA

Teoreticka Cast prace je rozdélena do nekolika ¢asti. V prvni Casti prace je vysvéetlena
strategickd analyza, kterd se sklada z né€kolika analyz. Tyto analyzy jsou pro ¢innost
podniku dulezité¢ sledovat, jedna se o analyzu SLEPTE, Porteriv model péti sil,
McKinseyho model 7S a SWOT analyzu. Druhou ¢ést prace tvofi finan¢ni analyza.
Nasleduje ¢ast zamétujici se na vykonnost podniku a v zavéru teoretické ¢asti prace je

charakterizovan samotny model Balanced Scorecard.

1.1 Strategicka analyza

Prvni ¢asti teoretické Casti prace je strategicka analyza, kterd obecné slouzi k hodnoceni
vlastniho podniku a jeho okoli. Strategicka analyza je rozdélena na dvé zékladni ¢asti,
kterymi jsou vnéjsi prostiedi podniku a vnitini prosttedi podniku. Okoli podniku se musi
analyzovat jak z makroprostiedi, tak i z oblasti mikroprostiedi. Pro posouzeni obou ¢asti
strategické analyzy je dulezité provést vyhodnoceni, které vytvati SWOT analyza. Ve
SWOT analyze se vyhodnoti siln¢ a slané stranky podniku, dale jsou zde jeho prilezitosti

a hrozby. (Kost’an, 2002, s. 27)

K vyhodnoceni vné&jSiho prostfedi slouzi analyza SLEPTE, ndastroj pro posouzeni
konkuren¢niho prostiedi je Porteriv model péti sil. Vnitini prostiedi posuzuje

McKinseyho model 7S. Souhrn analyz ptedstavuje SWOT analyza.
1.1.1 SLEPTE analyza

SLEPTE analyza je analyzou obecného okoli podniku neboli makroprostiedi. Dle
provadénych dil¢ich faktorti v ramci zkoumani, které analyza hodnoti se nazev analyzy

méni, mize se jednat o nazev SLEPTE, PESTLE, PEST ¢i STEP. (Mallya, 2007, s. 42)

Tato analyza se zabyva socidlnimi, legislativnimi, ekonomickymi, politickymi,
technologickymi a ekologickymi faktory, které z externiho prostiedi ovliviiuji podnik.
Struktura samotné analyzy je vzdy stejna, nezalezi na tom, z jakého pohledu je zamétena.

(Hanzelkova, 2009, s. 97)
Socialni faktory

Socialni faktory maji vyznamny vliv na poptavku po produktech a sluzbach podniku,

mohou ale také plisobit na nabidku prace. Nabidka ptfedstavuje ochotu lidi pracovat pro
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samotny podnik, dale motivaci k praci a vn&j$i prosttedi pro praci. Pfi analyze socialnich
faktori je vyznamny demograficky vyvoj obyvatelstva, zivotni styl a tUroven
obyvatelstva, mobilita pracovni sily, vzd¢lanost obyvatelstva, struktura spolec¢nosti.
(Mallya, 2007, s. 42)

Legislativni faktory

Dulezitou roli pti analyze legislativnich faktort samotné zemé hraje stat. Stat reguluje a
vymezuje prostiedi pro podnikani, a to formou riznych zakond, vyhlaSek ¢i pravnich
norem, ve kterych se rozhoduje pfedevsim o budouci podnikatelské ¢innosti podniku.
Kazdy podnik se danymi nafizenimi musi fidit. Legislativni faktory zahrnuji statni
regulaci hospodafstvi, danové zakony, regulace exportu a importu, ochranu Zivotniho
prostiedi. Dale sem patii obchodni pravo, ob¢anské pravo a ochrana osobniho vlastnictvi.

(Mallya, 2007, s. 43)
Ekonomické faktory

V ramci své Cinnosti je podnik ovlivnén vyvojem makroekonomickych ukazatell. Dale
podnik velmi ovliviiuji mistni, narodni ale i svétové ekonomiky. Ekonomické faktory
nabizeji podnikiim mnoho pfilezitosti k jejich podnikatelské Cinnosti, které na druhou
stranu skryvaji hrozby, kterym podnik musi celit. Mezi ekonomické faktory patii
napiiklad cenovd politika statu, nezaméstnanost, urokova mira, inflace, mira

ekonomického ristu ¢i velikost hrubého doméaciho produktu. (Mallya, 2007, s. 44-45)
Politické faktory

Politické faktory jsou spojeny s vladou statu a politickou situaci v zemi, v Ceské
republice se jedna je$té o sledovani situace v Evropské unii, jejiz je soucasti.

(Hanzelkova, 2009, s. 103)

Tyto faktory jsou stejné jako faktory legislativni ovliviiovany zakony a legislativou zemé.
Na podnikani ma vlada vyznamny vliv, jelikoZ rozhodnuti vlady mé v podnikatelské
¢innosti velky disledek. Mezi sledované oblasti politickych faktord patii stabilita vlady
a stabilita politického prostfedi zemé, ekonomicka politika vlady, podpora zahrani¢niho

obchodu, vydaje vlady ¢i politicka nalada politika. (Mallya, 2007, s. 47)
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Technologické faktory

Technologické faktory jsou pro podnik velmi zésadni, jelikoz je pro podnik dilezité
sledovat aktuélni trendy, aby se nestalo, Ze by na trhu zaostaval. (Hanzelkova, 2009, s.
107) Kazdy podnik se pohybuje ve spolecenském prostredi, kde je sledovani soucasnych
technologii vyznamné. Sledovani a piipravenost rozvoje v daném prostiedi mize podniku
zajistit GspéSnost v ¢innosti. Mezi vyznamné technologické faktory patii rychld zména
tempa technologie v odvétvi, podpora vlady v oblasti védy a vyzkumu, rychlost
moralniho zastaravani. (Mallya, 2007, str. 48) Mezi dal$i vyznamné faktory radime

rozvoj internetu, digitalizaci a rozvoj mobilnich siti. (Hanzelkova, 2009, s. 107)
Ekologické faktory

Dalsi diilezitou oblasti je zivotni prostiedi, které je tfeba sledovat, jelikoz v dané oblasti
ma kazdy stat jiné zasady. Analyza ekologickych podminek je pro management podniku
zasadni, a to na zacatku podnikani i béhem c¢innosti. Je to pfedevsim z divodu mozného
naruSeni mistnich tradic, regulaci ¢i zvykil v misté podnikéni. Zékladnimi ekologickymi
faktory jsou ochrana zivotniho prostiedi, pfirodni a klimatické podminky, udrzitelny

rozvoj, zpracovani odpadu a recyklace odpadu. (Mallya, 2007, s. 48)
1.1.2 Portertv model péti sil

K analyze konkurencniho prostiedi slouzi pravé Porteriiv model péti sil, ktery analyzuje
moznosti efektivnosti konkurence pro podnik. Kazdy podnik ma zpracovanou svou
konkuren¢ni strategii, aby si udrzel postaveni na trhu. (Porter, 1994, s. 8) Cilem Porterovy
analyzy konkuren¢niho prostfedi podniku je zmapovani oblasti ovliviiujicich vyjednéavaci

pozici podniku v daném odvétvi. (Hanzelkova, 2009, s. 109)

Podnik musi sledovat, jak jiz nazev napovida, celkem pét oblasti, kterymi jsou stavajici
konkurence, hrozba vstupu novych konkuren¢nich podnikti, vyjednéavaci sila odbératela,

vyjednavaci sila dodavatelll a hrozba substitutt. (Hanzelkova, 2009, s. 109)
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Potenciondlni

konkurence
Vyjednavaci sila o Vyjednavaci sila
dodavatel |:> Stvajici konkurence <::| odbératelt

i}

Hrozba substituti

Obrazek ¢. 1: Porteriiv model péti sil
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Porter, 1994)

Stavajici konkurence

Rivalita mezi vlastnim podnikem a konkuren¢nimi podniky je ve vSech odvétvich. Jedna
se o snahu ziskat vyhodné&j$i postaveni na trhu, neZ méa konkurenéni podnik. Tato rivalita
se vyskytuje z divodu vétsiho mnozstvi organizaci na trhu v daném odvétvi. Ke zlepseni
konkuren¢niho postaveni existuje nékolik metod, které se daji pouzit. Mezi dané¢ metody
patii cenova konkurence, marketingové kampané &1 lepSi servisni podminky
kK produktim. (Porter, 1994, s. 17) Konkuren¢ni prostfedi je obecné charakterizovano

podle struktury a velikosti podilti podniku na daném trhu. (Mallya, 2007, s. 50)
Hrozba vstupu novych konkurenc¢nich podniki

Velikost hrozby vstupu na trh novym konkurentim udéva existence a velikost bariér
vstupu na konkrétni odvétvi. Novi konkurenti vstupuji na trh s vizi, konkrétnimi cili a
dodate¢nou kapacitou, s cilem ziskat konkurenéni trzni pozici. Nové podniky piedstavuji
také zdroje a schopnosti, které jim pomahaji k ziskani konkurenc¢ni vyhody. (Mallya,
2007, s. 52) Soucasné podniky proto musi vV n¢kterych ptipadech snizit ziskovost Ci stlacit
ceny. Pii vstupu nového konkurenta do odvétvi se také zvySuji naklady stdvajicim

podnikiim. (Porter, 1994, s. 7)
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Vyjednavaci sila odbérateli

Odbératelé podniku jsou jedni ze zainteresovanych subjekti podniku. Cilem odbératelli
je vyhodna obchodni pozice v ramci podnikani. Odbératelé preferuji moznost ovliviiovat
¢i stanovovat podminky spoluprace s dodavateli. (Mallya, 2007, s. 50) Pro podnik je
dalezit¢ z hlediska konkurence cena produktd, vysoka kvalita produkti a sluzby

souvisejici s produkty. (Porter, 1994, s. 25)
Vyjednavaci sila dodavateli

Druhou vyznamnou skupinou zainteresovanych subjektii jsou dodavatelé, ktefi se snazi
zvysit pozici pii vyjednavani s podnikem. Vyjednavaci sila dodavateli spo¢iva v hrozbé
zvySeni cen a stim spojenou nizsi ziskovosti podniku. (Mallya, 2007, s. 50) Sila
vyjednavani dodavatelti spociva také v samotné image dodavatele, velikosti nakladu pii
zméné soucasného dodavatele a obchodni vyhody pfi dlouhodobé spolupraci

s dodavatelem. (Kost’an, 2002, s. 43)
Hrozba substituti

Substituty jsou produkty, které maji stejné vlastnosti jako vyrabéné produkty v podniku.
Hrozbou jsou v piipadé, Ze je pro zakaznika substitut cenové ¢i vykonové atraktivné;si.
Pro odvraceni hrozby substitutd je pro podnik zasadni extrémné nezvySovat ceny svych

produktl a stale zdokonalovat vyrabéné produkty. (Mallya, 2007, s. 51)
1.1.3 McKinseyho model 7S

McKinseyho model 7S slouzi pro analyzu vnitiniho prostiedi podniku. Model byl
vytvofen v sedmdesatych letech dvacatého stoleti s cilem pomoci manazeriim podniku
porozumét komplikacim pii zménéch v organizaci. Strategii modelu je identifikace vSech
internich faktori v podniku a jejich analyza, z divodu nésledné lepsi implementace
zmény. VSechny interni faktory se musi brat pii zméné najednou, aby byla zména
uspesnd. Model se sklada ze sedmi faktorti, co nicmén€ napovidd samotny jeho nazev.

(Mallya, 2007, s. 73)
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Strategie Systémy

WV
>

Schopnosti Styl

Spolupracovnici

Obrazek ¢. 2: McKinseyho model 7S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mallya, 2007)

Faktory strategie, struktura a systémy jsou obecné oznaCovany jako ,,tvrda 3S*“. Spodni
Ctyii faktory, kterymi jsou sdilené hodnoty, styl prace vedeni, spolupracovnici a

schopnosti jsou oznacovany jako ,,mékka 4S*. (Mallya, 2007, s. 73)
Strategie (Strategy)

Strategie podniku je souhrn prostiedkti, kterymi chce podnik dosdhnout svych cilt.
Strategie podniku by méla kombinovat poZadavky zakaznikd a ¢innost konkuren¢nich

podnikt. (Wickham, 2000, s. 380)

V ramci strategie je dulezité, aby si podnik stanovil vizi, dale musi reagovat na hrozby
ovlivitujici organizaci. DalSi ¢asti strategie jsou pfilezitosti, které se v daném

podnikatelském odvétvi vyskytuji. (Mallya, 2007, s. 74)
Struktura (Structure)

Struktura znamena celkovou organizaci podniku, koordinaci organiza¢nich jednotek.
Organizac¢ni usporadani podniku z pohledu vedoucich a podfizenych. (Wickham, 2000,
s. 380) Organizacni struktura ma né€kolik druhi, které jsou v podniku vyuZity podle
uspofadani organizace. Pfi zméné procest €i styll je nutné, aby podnik svou organiza¢ni

strukturu zménil. (Mallya, 2007, s. 74)
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Systémy (Systems)

Systémy jsou postupy neboli procedury, které jsou pouzivany k fizeni a vyuzivani zdroji
podniku. Patfi sem systémy vysSiho fadu, kterymi jsou napiiklad organizacni a
individualni uceni. (Wickham, 200, s. 380) Jedna se o formalni ale i neformalni systémy,

které jsou v podniku kazdodenné€ vyuzivany. (Mallya, 2007, s. 74)
Styl Fizeni (Style)

Styl fizeni je obrazem prace managementu organizace, tim, jak vedeni podniku jedna se
vzniklymi problémy a riziky, ktera v prubéhu ¢innosti nastanou. Je dilezité védéet, ze
formalni a neformdlni fizeni jsou rozdilnymi druhy stylu vedeni. Rozdil je mezi
skute¢nou ¢innosti managementu a formalné napsanou organiza¢ni smérnici pro fizeni.

(Mallya, 2007, s. 75)
Sdilené hodnoty (Shared values)

Sdilené hodnoty tispé$nych organizaci jsou dané v misich podniku. Sdilenymi hodnotami
se rozumi hodnoty, které¢ by mély dodrzovat vSichni pracovnici. Jedna se o rizné principy

¢i skute¢nosti uznavané v ramci podnikani. (Mallya, 2007, s. 75)

Spolupracovnici (Staff)

vvvvvv

od sebe, tuto strategii vytvafeji lidé. Cinnost podniku a jeji strategie se da uskutecnit
pouze se schopnymi lidskymi zdroji, ktefi jsou na spravnych mistech. Neméné
vyznamnym faktorem v podnikéani je spravna efektivita prace lidi. (Wickham, 2000, s.

380)
Schopnosti (Skills)

Schopnosti jsou znalosti a dovednosti vSech osob v rdmci podniku. Diky kompetencim a
profesiondlnim znalostem se cCinnosti v podniku délaji tak, jak maji. Dulezité pro
zvySovani schopnosti pracovnikt je Skolici prostiedi, které mtize byt interni ale 1 externi.

(Mallya, 2007, s. 74)
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1.1.4 SWOT analyza

SWOT analyza je souhrnnou analyzou, jedna se o nastroj vyuzivany K rozdéleni vystupi
predchazejicich analyz. Tato analyza vychéazi ze zavért dil¢ich analyz, které byly
provedeny v ramci strategické analyzy podniku. Cilem SWOT analyzy je zjistit faktory,
které pro podnik predstavuji silné stranky, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby. Dana
analyza vyhodnoti z interniho prostfedi slaba a silnd mista, z externiho okoli vyjdou

prilezitosti a hrozby pro podnikani. (Hanzelkova, 2009, s. 139)

Silné stranky Slabé stranky

PrileZitosti Hrozby

Obrazek ¢. 3: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hanzelkova, 2009)

Silné stranky

Silné stranky jsou pfednostmi organizace, diky kterym ma lepsi pozici neZ konkurenc¢ni
podniky, jedna se o schopnosti ¢i zdroje a jasnou kompetenci. Silnymi strankami podniku
muze byt vyroba z kvalitn¢jSich materiald, vyspéla technologie ¢i dobré distribu¢ni
kanaly. (Kostan, 2002, s. 55) Silnou strankou muze byt naptiklad znacka, povédomi o
podniku mezi zakazniky, cenova vyhoda diky know-how ¢i zaméfeni se na védu a

vyzkum. (Blazkova, 2007, s. 156)
Slabé stranky

Slabé stranky jsou nedostatky v internim prostfedi podniku, které mohou mit za diisledek

niz8i organizacni vykonnost podniku. Slabé stranky podniku se vyskytuji naptiklad pfi
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nedostatku potiebnych zdroji ¢i schopnosti Vv podnikatelské c¢innosti. Nedostatkem
V podniku je i Spatna organizacni a strategickd schopnost manazera podniku ¢i moralné

zastaral¢é zatizeni a stroje. (Kost'an, 2002, s. 55)

PrileZitosti

Ptilezitosti vychazeji z vnéjSiho prostfedi podniku a predstavuji lepsi pozici vici
konkurenci. Jedna se o nové moznosti, které pomohou podniku rist a snadné&ji plnit
stanovené cile. Pro zlepSeni konkuren¢ni pozice musi podnik nejdiive tyto nové moznosti
identifikovat, az nasledné je mize vyuzit a pocitat s nimi. (Blazkova, 2007, s. 156)
Ptikladem pfilezitosti mohou byt nové technologie nebo pfiznivé zmény v zakonech
V oblasti podnikani. Ptilezitosti by mély byt brany z pohledu dlouhodobého vyvoje

prostiedi, nikoli pouze jako soucasné ptiznivé podminky. (Kost'an, 2002, s. 55)
Hrozby

Hrozby jsou soucasné ¢i budouci nepiiznivé podminky z vnéj$iho prostfedi podniku,
které ptedstavuji urcité prekdzky v podnikéani. Tato neptizniva situace mize v nejhor$im
pfipadé znamenat pro organizaci upadek ¢i nebezpeci neuspéchu v Cinnosti. Rizika
pusobici na podnik by méla byt co nejdiive identifikovana a nasledné odstranéna. Snaha
podniku o sniZeni rizika je v situaci, kdy nejde hrozba odstranit uplné. (Blazkova, 2007,
s. 156) Ptikladem miZe byt vstup silného konkurenta do odvétvi, regulacni opatieni a

legislativni zmény. (Kos$tan, 2002, s. 55)
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1.2 Finanéni analyza

Financ¢ni analyza se vyuziva ke komplexnimu zhodnoceni v oblasti financi podniku a je
dilezitou soucasti finan¢niho fizeni podniku. (Knapkova, 2017, s. 19) Finan¢ni analyza
je hodnotici metodou méteni finan¢ni situace podniku, a to pomoci finan¢nich ukazateld,
hodnoti Gspésnost podniku a strategie v souvislosti s ekonomickym prostiedim. Obecné
je finan¢ni analyza systematicky rozbor finan¢nich dat a informaci, které jsou uvedeny

Vv ucetnich vykazech podniku. (Ruckova, 2019, s. 9)

Jedna se o metodu, béhem které 1ze hodnotit jednotlivé ukazatele samostatné. Podminkou
pro finan¢ni analyzu je dualezitost znalosti hodnotitele, aby dokazal vyhodnotit celkovou
finan¢ni situaci podniku. (Vochozka, 2011, s. 12) Pomoci finan¢ni analyzy zjistujeme,
zda je podnik ziskovy ¢i ztratovy. Déle lze zjistit kapitdlova struktura podniku,
efektivnost vyuziva aktiv ¢i schopnost véasného splaceni zavazkl. (Knapkova, 2017, s.
17) Finan¢ni analyza méti finanéni zdravi podniku, v kompetenci ji ma finan¢ni manazer
organizace, dale vrcholové vedeni podniku. Tato metoda se nezaméfuje pouze na
minulost finan¢ni situace podniku, ale 1 na soucasnost. Vysledkem analyzy je zhodnoceni
vykonnosti podniku a informace o moZznych rizicich ¢i pfileZitostech pro podnik, které

z analyzy vysly. (Vochozka, 2011, s. 12)

Soucasti diplomové prace jsou zhotoveny absolutni ukazatele finan¢ni analyzy, pomérové
ukazatele, rozdilové ukazatele a soustavy ukazatell. Tyto ukazatele nasledné slouZi ke

zpracovani v dalsi ¢asti prace.
1.2.1 Absolutni ukazatele

Absolutni (stavové) ukazatele finan¢ni analyzy se vyuZzivaji a analyze vyvojovych trendli
a K procentnimu rozboru jednotlivych polozek ucetnich vykazi. Analyza absolutnich
ukazatelll se provadi pomoci horizontalni a vertikalni analyzy. (Kndpkova, 2017, s. 71)
Zékladni technikou obou analyz jsou absolutni ukazatele, kterymi jsou stavoveé i tokové

veli¢iny uvedené ve vykazech. (Vochozka, 2011, s. 19)
Horizontalni analyza

Tato analyza analyzuje vyvoj jednotlivych polozek ucetnich vykazli v case, a to

v minulych uc¢etnich obdobich. Rozbor jednotlivych polozek se provadi bud’ mezirocné,
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konkrétné v ptipadé€, kdy se srovnavaji dvé po sobé jdouci obdobi, nebo za vice ucetnich

obdobi. (Scholleova, 2017, s. 167)
Vzorce pro vypocet horizontalni analyzy:

Absolutni zména = ukazatel;,; — ukazatel;

Vzorec ¢. 1: Absolutni zména
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

. ukazatel;,; — ukazatel;
Absolutni zména v % = * 100
ukazatel;

Vzorec ¢. 2: Absolutni zména v %
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
1je potadové ¢islo pro obdobi. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 84)
Vertikalni analyza

Vertikalni analyza se provadi procentnim rozborem poloZek v G€etnich vykazech. Tato
analyza ptedstavuje podil naptiklad na celkové bilancni sumé. Slouzi také ke srovnani
S konkurenénimi podniky ve stejném oboru podnikani, nebo se mize srovnavat
s odvétvovym prumérem. (Ruckova, 2019, s. 113) Pii analyzovani rozvahy se voli jako
zakladna vySe aktiv ¢i vySe celkovych pasiv. Samotnd analyza rozvahy je slozena
Z rozboru majetkové struktury podniku a rozboru finan¢ni struktury. Pfi rozboru vykazu
zisku a ztraty je zvolenou zakladnou obvykle vyse vynost ¢i vySe celkovych nakladu.

(Knapkova, 2017, s. 71)
Vzorec pro vypocet vertikalni analyzy:

i

~ Y B

Vzorec €. 3: Vertikalni analyza
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

P, %100

, kde
Pije podil i-té polozky (v %),

Bi je velikost i-té polozky,
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2B je souhrn polozek,
i je pofadové Cislo polozky. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 92-93)
1.2.2 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele vychazeji z absolutnich ukazateld, tyto ukazatele zobrazuji vztah
mezi dvéma ¢i vice absolutnimi ukazateli. Hodnoty pro vypocet pomérovych ukazateli
se nachazeji v ucetnich vykazech podniku. Pomérové ukazatele jsou nejpouzivanéjsi Casti
finan¢ni analyzy spolecnosti, jelikoZ nejsou tak Casoveé narocné na zjisténi. Dalsi vyhodou
tak znacného pouzivani danych ukazateli je nenakladny obraz o finanénim zdravi

podniku. (Sedlacek, 2011, s. 55)

Obecné je analyza pomérovych ukazateld znacena jako samotné jadro financni analyzy
podniku. Nejéastéjsimi pomérovymi ukazateli jsou ukazatele rentability, likvidity,

zadluzenosti a aktiv. (Kubi¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 117-119)
Ukazatele rentability

Jsou také oznacovany jako ukazatele vynosnosti ¢i navratnosti, tyto ukazatele zobrazuji
pomér kone¢ného vysledku hospodaieni k uréitému hodnocenému vstupu. Timto
vstupem mohou byt aktiva, trzby & kapital. (Vochozka, 2011, s. 22) Cim jsou hodnoty
ukazateldl rentability vyssi, tim efektivnéji dany podnik se svym kapitdlem a majetkem

hospodaii. (Scholleova, 2017, s. 177)
1. Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu je ukazatelem, ktery porovnava zisk vlastnika s vlastnim
kapitalem podniku. NejpouzivanéjSim ziskem u tohoto ukazatele je zisk po zdanéni, a to
z diivodu konecného efektu kapitdlu. Ukazatel je vyuzivan pfedevSim vlastniky c¢i
investory podniku ke sledovani dostate¢ného vynosu a zhodnoceni investice. (Kubi¢kova
a Jindfichovska, 2015, s. 122-123)

EAT

ROE =
Vlastni kapital

Vzorec €. 4: Rentabilita vlastniho kapitalu
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde

EAT je zisk po zdanéni. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 122)
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2. Rentabilita aktiv (ROA)

Rentabilita aktiv je ukazatelem, kterym se pomé&iuje zisk podniku s celkovymi vlozenymi
aktivy do podnikani. Tato aktiva jsou celkova a neni dilezity zdroj jejich financovani.
(Sedlacek, 2011, s. 57) Rentabilita aktiv je klicovym meéfitkem rentability podniku,
ukazatel obsahuje pohled managementu podniku. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s.
124)

eon—_ EBIT
"~ celkova aktiva

Vzorec €. 5: Rentabilita aktiv
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
EBIT je zisk pted zdanénim a uroky. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 124)
3. Rentabilita dlouhodobého kapitialu (ROCE)

Rentabilita dlouhodobého kapitalu slouzi k mé&feni vynosnosti dlouhodobé vlozeného
kapitalu do podniku. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 127) Ukazatel rentability
dlouhodobého kapitalu je ukazatelem zaméfujicim se na pasiva podniku, do tohoto
ukazatele spadaji dlouhodobé dluhy a vlastni kapital podniku. Dany ukazatel komplexné
hodnoti efektivnost podnikani. (Ruckova, 2019, s. 63)

EBIT

ROCE = §ouhodoby kapital

Vzorec €. 6: Rentabilita dlouhodobého kapitalu
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
EBIT je zisk pted zdanénim a Groky. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 127)
4. Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb zobrazuje schopnost podniku dosahovat vysledku hospodatreni neboli
zisku pfi urcité vysi trzeb. Dany ukazatel vyjadiuje, jak velky zisk je podnik schopen
generovat Vv jedné koruné trzeb. To znamena, schopnost a efektivita podniku vyrabét
vyrobky za niZ§i néklady, nez je cenova Uroven, nebo vyrobky prodavat za vyssi ceny.

(Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 127)
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Vzorec ¢. 7: Rentabilita trzeb
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
EBIT je zisk pfed zdanénim a uroky. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 128)
Ukazatele likvidity

Likvidita je obecné schopnost podniku v€asného hrazeni svych platebnich zavazka vici
vétitelim. Pri nelikvidnim stavu podnik neni schopen hradit bézné zavazky, coz vede az
Kk bankrotu podniku. Podminkou likvidity je solventnost. (Ruckova, 2019, s. 57)
Ukazatele likvidity jsou vyznamné pro dlouhodobou c¢innost podniku. Likvidnost
podniku predstavuje vazané penézni prostiedky v obéZznych aktivech podniku, a to
Vv zasobach, na uctech a v pohledavkach. (Vochozka, 2011, s. 26)

1. BéZna likvidita

Jedna se o likviditu 3. stupné. BéZn4 likvidita zobrazuje, kolikrat jsou kratkodobé zavazky
pokryté obéznymi aktivy podniku. Diilezité je mit spravné ocenéné zasoby a spravné
strukturované pohledavky s ohledem na splatnost. U zasob je doba pfemény na penézni
prostiedky delsi, jelikoZ se jednd o kolobéh, do kterého vstupuje nékolik Cinnosti.

(Sedlacgek, 2011, s. 66) Doporuc¢enou hodnotou bézné likvidity je hodnota v rozmezi 1,5-
2,5. Tato hodnota by neméla byt nikdy niz$i nez 1. (Vochozka, 2011, s. 25)

obéind aktiva

Béina likvidita =
ezna tkviatta kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 8: Bézna likvidita
(Zdroj: Sedlacek, 2011)

2. Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je likviditou 2. stupné. Ve vzorci této likvidity nejsou obsazeny
zasoby, proto se jednad o piesnéjsi ukazatel vyjadiujici schopnost podniku splacet své
kratkodobé zavazky. Pohotova likvidita by se méla sledovat v casovém intervalu, neméla
by se srovnavat s jinymi hodnotami. (Vochozka, 2011, s. 27) Doporuc¢enou hodnotou pro
danou likviditu je hodnota v intervalu 1-1,5. V piipad¢, Ze je ukazatel roven 1, neni

podnik schopen bez prodeje zasob zaplatit své zavazky. (Knapkova, 2017, s. 95)
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Lo obézna aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 9: Pohotova likvidita
(Zdroj: Sedlacek, 2011)

3. Okamzita likvidita

Okamzitd likvidita je oznaCovana za likviditu prvniho stupné. Do ukazatele vstupuji
nejlikvidné€j$i polozky zrozvahy, coz jsou penézni prostiedky organizace. Penézni
prostfedky jsou souctem hotovostnich i bezhotovostnich platebnich prostredki.
Doporucenou hodnotou je rozmezi 0,2-0,5. Tato hodnota by neméla byt nizsi nez 0,2.

(Ruckova, 2019, s. 58)

ohotové platebni prostredk
Okamsita likvidita = 2 P ip y

kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 10: Okamzita likvidita
(Zdroj: Rtackova, 2019)

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzZenosti vyjadiuji vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji financovani.
Zadluzenost ma 1 pozitivni vlastnosti, jeji rist mize naptiklad vést k vyssi trzni hodnoté.
(Sedlacek, 2011, s. 63) V ptipad¢ velké zadluzenosti ma podnik jisté riziko, jelikoZ je
jeho povinnosti splacet zavazky vcas, je jedno, v jaké situaci se zrovna podnik nachazi.

(Knapkova, 2017, s. 87)
1. Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost je ukazatelem vyjadiujicim pomér mezi cizimi zdroji a celkovymi
aktivy podniku. Véfitelé uptednostituji nizsi ukazatel, jelikoZ v podniku existuje vétsi
finan¢ni rezerva. Vlastnici preferuji vyssi hodnotu ukazatele, aby podnik generoval vyssi
vynosy, v tomto piipadé ale existuje vyssi vétitelské riziko. (Sedlacek, 2011, s. 63-64)
Doporucend hodnota ukazatele se pohybuje mezi 30 a 60 %. Pti hodnoceni ukazatele je

nutné brat zietel na obor podnikéani. (Knapkova, 2017, s. 88)

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = -
aktiva celkem

Vzorec ¢. 11: Celkova zadluzenost
(Zdroj: Knapkova, 2017)
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2. Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani je dopliikovym ukazatelem k ukazateli celkové zadluzenosti,
jejich soucet by mél dat hodnotu 1, respektive 100 %. Ukazatel udava financovani
podniku pomoci penéz akcionait. Koeficient hodnoti celkovou finan¢ni situaci podniku.

(Riickovd, 2019, s. 68)

vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = -
f f aktiva celkem

Vzorec ¢. 12: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Ruckova, 2019)

3. Urokové kryti

Ukazatel udavéd miru zadluzenosti z pohledu schopnosti splaceni nadkladovych trokt
z vyprodukovaného zisku. Pokud se ukazatel rovna hodnoté¢ jedna, podnik generuje
dostate¢ny zisk pred zdanénim a troky pro splatky vétitelim. Na platbu dani a na
vlastniky podniku, ale jiz nic nezbude. (Knapkova, 2017, s. 90)

EBIT
nakladové uroky

Urokové kryti =

Vzorec & 13: Urokové kryti
(Zdroj: Knapkova, 2017)

, kde
EBIT je zisk pfed zdanénim a uroky. (Knépkova, 2017, s. 89)
4. Doba splaceni dluhi

Doba splaceni dluhti je ukazatelem zadluzenosti na principu cash flow. Tento ukazatel
udava Casovy interval, za ktery je podnik schopen splatit své zavazky pravé z provozniho

cash flow. Doporuceny je klesajici ukazatel v pribéhu let. (Knépkova, 2017, s. 90)

cizi zdroje — rezervy

D L o _
oba splaceni dluhi dlouhodoby majetek

Vzorec ¢. 14: Doba splaceni dluhu
(Zdroj: Knapkova, 2017)
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Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hodnoti efektivnost hospodafeni podniku s majetkovymi aktivy.
podnik naopak nedostatek, tak pfichazi o nové ptilezitosti v podnikani a potencionalni
vynosy. (Sedlacek, 2011, s. 60) Tyto ukazatele jsou dvojiho typu, a to ukazatele
obratovosti a ukazatele doby obratu. (Scholleova, 2017, s. 180)

1. Obrat celkovych aktiv

Tento ukazatel uddva pocet obratek aktiv podniku za stanoveny €asovy interval, kterym
je obvykle 1 rok. Obrat celkovych aktiv slouZi k mezipodnikovému srovnani. V ptipadé
vyssich hodnot ukazatele se jedna o efektivni hospodaieni podniku s vlastnim majetkem.

(Sedlacek, 2011, s. 61)

trzby

Obrat celkovych aktiv = -
aktiva

Vzorec €. 15: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Sedlacek, 2011)

2. Obrat zasob
Oznacuje se také jako ukazatel intenzity vyuziti zdsob. Tento ukazatel vypovidéa o tom,

kolikrat béhem roku byla kazda jednotliva poloZka zasob v podniku prodana a nasledné

naskladnéna. (Sedlacek, 2011, s. 61)

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Vzorec ¢. 16: Obrat zasob
(Zdroj: Sedlacek, 2011)

3. Doba obratu zasob

Ukazatel udava primérnou dobu, béhem které jsou obézna aktiva ve formé zasob. Jedna
se o Cas, po ktery jsou zdsoby vazany v podniku, az do jejich prodeje ¢i spotieby. Pokud
je zasobou v podniku vyrobek ¢i zbozi, je doba obratu zasob soucasné indikatorem

likvidity. (Vochozka, 2011, s. 25)
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Zésoby

Doba obratu zasob =
_trzby,
G

Vzorec €. 17: Doba obratu zasob
(Zdroj: Vochozka, 2011)

4. Doba obratu pohledavek

Ukazatel doby obratu pohledavek oznacuje pocet dnli od vytvoteni faktury za prodej
zbozi az po zaplaceni a pfipsani finan¢nich prostiedkt na Gcet. Penézni prostiedky jsou
tudiz v té dob¢ vazany v pohledavkach podniku. (Vochozka, 2011, s. 25)

pohledavky

trzby
ST

Doba obratu pohledavek =

Vzorec ¢. 18: Doba obratu pohledivek
(Zdroj: Vochozka, 2011)

5. Doba obratu zavazki
Ukazatel udava pocet dnti, béhem kterych je podnik v roli dluznika pfi hrazeni zavazki
svym obchodnim partnerim. V této situaci podnik pouziva bezplatny uvér od dodavatelti.

(Scholleova, 2017, s. 181) Zasadni pro podnik je, aby byla doba obratu zavazka vyssi nez
doba obratu pohledavek. (Knapkova, 2017, s. 109)

kratkodobé zavazky

Doba obratu zavazku =
triby
(360"

Vzorec ¢. 19: Doba obratu zavazki
(Zdroj: Scholleova, 2017)

1.2.3 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se vyuzivaji k fizeni a analyze finan¢ni situace podniku, zamétuji se
predev§im na likviditu podniku. (Knapkova, 2017, s. 85) Rozdilové ukazatele neboli
finan¢ni fondy jsou souborem dostupnych penéznich ¢i likvidnich prostfedk podniku.
Tyto prostfedky maji rizné stupné likvidnosti. Vyuzitelnost rozdilovych ukazateli je
omezena, jelikoz se pocitaji z absolutnich hodnot, které jsou vyjadieny k rozvahovému

dni. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 97)
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Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapitdl nebo také ¢&isty provozni kapital je nejpouzivangjsim a
nejznaméjsim rozdilovym ukazatelem. Tento ukazatel se znazorni jako rozdil mezi
ob¢znymi aktivy podniku a kratkodobymi cizimi zdroji. (Knapkova, 2017, s. 85) Hodnota
Cistého pracovniho kapitalu piedstavuje vyznamny faktor na solventnost podniku.
V ptipadé piebytku obéznych aktiv nad kratkodobymi zavazky vychdazi, ze je podnik

likvidni a ma dobfe stanovenou finan¢ni stranku podniku. (Sedlacek, 2011, s. 35-36)
Cisty pracovni kapital = obéina aktiva — kratkodobé zavazky

Vzorec & 20: Cisty pracovni kapital
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Knapkova, 2017)

Cisté pohotové prostiedky (CPP)

Ukazatel cistych pohotovych prosttedkti udava okamzitou likviditu splatnych
kratkodobych cizich zdroji. Tento ukazatel se vypocita jako rozdil mezi pohotovymi
penéznimi prostfedky podniku, a pravé splatnymi zavazky. (Kndpkové, 2017, s. 86)
Pokud se do vypoctu zahrnou pouze hotovostni penize a penézni prosttedky na uctech,

jedna se o nejvyssi stupen likvidity. (Sedlacek, 2011, s. 38)
CPP = pohotové penézni prostiedky — pravé splatné zavazky

Vzorec & 21: Cisté pohotové prostiedky
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Sedlacek, 2011)

1.2.4 Soustavy ukazateli

vewr

(Kubickové a Jindfichovskd, 2015, s. 181) Soustavy ukazatel hodnoceni finan¢niho
zdravi podniku slouzi ke komplexnimu hodnoceni finanéni situace. Pfi analyze
pomérovych ukazatelt mize dojit k rozdilnym zaveriim, proto vznikly souhrnné indexy
hodnoceni, které se zaméiuji na silné a slabé stranky podniku. Cilem téchto ukazatell je
komplexni charakteristika finan¢ni a ekonomické situace podniku, a to pouze pomoci

jednoho ¢isla. (Rackova, 2019, s. 78)

Do souhrnnych ukazatela finan¢ni analyzy se fadi bankrotni a bonitni modely. Bankrotni
modely slouzi véfitelim a bonitni modely jsou uréeny vlastnikiim a investortim podniku.

(Scholleova, 2017, s. 191)
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Index INO5

Index INOS patii mezi indexy sestavené manzely Neumaierovymi, ktefi vytvofili celkem
4 indexy divéryhodnosti. Index INOS se fadi mezi bankrotni modely a je aktualizovanou
verzi indexu INOI. (Sedlacek, 2011, s. 111-112) Tento index je vyhodnocovén jako
nejvhodnéj$i metoda hodnoceni pro Ceské podniky, jelikoz se zaméfuje na predikci
finan¢nich problémt ale i na sledovani hodnoty pro vlastniky. (Kubickova a

Jindfichovsk4, 2015, s. 233)
INO5 = 0,13 * X; + 0,04 * X, + 3,97 * X5 + 0,21 * X, + 0,09 X5

Vzorec €. 22: Index IN05
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
celkova aktiva
X1 = . "y
cizi kapital
EBIT
X, = — P
nakladové uroky
Y. - EBIT
37 celkova aktiva
Y. - vynosy
* 7 celkova aktiva
obézna aktiva
X

~ kratkodobé zavazky
Hranice pro klasifikaci podniki je zndzornéna v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 1: Interpretace hodnot indexu IN0O5
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Scholleova, 2017)

INOS <0,9 S 86 % pravdépodobnosti podnik spé&je k bankrotu.
0,9 <IN05<1,6 Podnik se nachazi v pasmu ,,Sedé zony*.
INO5> 1,6 S 67 % pravdépodobnosti podnik tvoii hodnotu.
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Aspekt Global Rating

Model Aspekt Global Rating se fadi mezi bonitni modely, tento model je zaméten na
prostiedi Ceské republiky. Predpokladem modelu je jeho spolehlivost pfi méfeni a
hodnoceni ¢eskych podnikt. Model se sklada ze sedmi vybranych pomérovych ukazatelt.
Tyto ukazatele hodnoti vSechny aspekty finan¢ni situace podniku, jedna se o vybrané
ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti, aktivity a produktivity. (Kubickova a
Jindfichovska, 2015, s. 265)

7
AGR = z PU;
i=1

Vzorec ¢. 23: Aspekt Global Rating
(Zdroj: Kubickova a Jindfichovska, 2015)

, kde
AGR je Aspekt Global Rating,
PUi je pomérovy ukazatel. (Kubickové a Jindfichovska, 2015, s. 265)

K vyhodnoceni dosaZzeného vysledku se pouziva devitibodové stupnice, ktera obsahuje

jednotlivé stupné oznacené pismeny. Hodnotici stupnice je zndzornéna v tabulce nize.
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Tabulka €. 2: Hodnotici stupnice indexu Aspekt Global Rating
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kubickova a Jindfichovska, 2015)

Rating | Hodnota indexu Komentaf
AAA 8,5 Podnik se blizi k ,,idealnimu podniku®.
AA 7 Podnik s velmi dobrym finanénim zdravim.
Stabilni podnik s minimalnimi problémy v likvidit¢ a
A > rentabilits.
BBB 4,75 Primérné hospodatici podnik.
BB 4 Primérny podnik s jasnymi rezervami.
B 3,25 Podnik s rezervami a problémy, jenz je nutné sledovat.
cce 25 Podpramérné podnikajici podnik se Spatnou likviditou a
rentabilitou.
CcC 1,5 Nezdravée hospodarici podnik s velkymi problémy.
C <15 Podnik s riziky a krizemi, ktery spé&je k bankrotu.

1.3 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost v soucasné dob¢ patii mezi vyznamna témata, ktery se vyuziva jak
v odborné literatute, tak i v kazdodennim Zivote. Samotny pojem vykonnost se objevuje
v mnoha odvétvich, pficemz v kazdém tomto odvétvi je jeho vyznam odlisny. Je tedy

dalezité si vykonnost v jednotlivych odvétvich spravné uvédomit. (Wagner, 2009, s. 17)

Obecné vykonnost znamend charakteristiku popisujici zpasob, jak analyzovany subjekt
vykonava danou c&innost. Vykonnost se hodnoti podle podobnosti s referenénim
zptisobem pribéhu cinnosti, kterou zkouméame. Cilem je tedy uméni porovnat
analyzovany a referencni jev, a to z hlediska predem dané kriteridlni Skaly. (Wagner,
2009, s. 17)

Vykonnost podniku se ¢asto stanovuje pomoci ekonomickych ukazateli. Zajem podnikil
predstavuji piedevSim hodnoty jejich aktiv, prodeji, ziskovosti, produktivity Cci

navratnosti investic. Vyznamnymi faktory pro méteni vykonnosti podniku jsou velikost
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podniku, zda jde o malou, stfedni ¢i velkou organizaci. Déle je dulezité, zda je podnik
ziskovy, neziskovy ¢i rodinny. Dal§im faktorem je napiiklad velikost konkuren¢niho

prostiedi, ve kterém se podnik nachazi. (Mallya, 2007, s. 205)

1.4 Balanced Scorecard

Nasledujici ¢ast prace se zamétuje na samotnou problematiku méfeni vykonnosti podniku
pomoci metody Balanced Scorecard. Prvni ¢ast piedstavuje tivodni informace o modelu
BSC, nasledn¢€ jsou popsany jednotlivé perspektivy, které se v modelu BSC méfi.
Kapitola dale obsahuje propojeni méfitek s podnikovou strategii, tvorbu modelu a

samotnou implementaci.
1.4.1 Charakteristika metody Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard je systémem vyvazenych ukazatelt zaméfujicich se na
meéfeni vykonnosti podniku. Balanced Scorecard je systémem pietvarejicim strategii
podniku do stanovenych jasn¢ definovanych cilid. Cilem modelu je poskytnuti uceleného
a srozumitelné¢ho ptehledu pro manaZery organizace ale i pro ostatni pracovniky.
Obsahem tohoto piehledu jsou strategické zameéry a jejich nasledné napliovani. (Kost'an,

2002, s. 115)

Balanced Scorecard je jednim z nejznamé;jsich a nepropracovanéjsich piistupti zamétujici

se na vykonnost podniku. (Wagner, 2009, s. 230)

Historie pfistupu patii pAnim Kaplanovi a Nortonovi, ktefi jej vytvofili na zac¢atku 90. let
20. stoleti. Pivodni zékladni myslenkou modelu bylo sledovani parametrii vykonnosti
podniku, které¢ davaji vice informaci o vykonnosti, nez kolik informaci ddva souhrnna

hodnota rentability daného podniku. (Wagner, 2009, s. 230)

Zakladnim impulzem pro zavedeni a zformulovani modelu byla kritika vyznamného
financniho zaméteni na americky systém fizeni spole¢nosti. Pfikladem jsou planovani ¢i
reporty. Cilem bylo vytvofit takovy pfistup, ktery bude vyvazenym souborem méftitek
finan¢nich i nefinanénich. (Horvath, 2002, s. 8) Jedné se o uzite¢ny ndstroj pro tvorbu

strategie podniku, ale i pro jeji implementaci. (Bartoiikova, 2010, s. 41)
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Balanced Scorecard je pfistup, ktery prevadi misi a vizi spole¢nosti do hlavnich cild, a to
takovym zptisobem, aby se dotkly vsSech oblasti v organizaci. Tato metoda déava

dohromady celkem Ctyfi perspektivy, kterymi jsou:

e financni,
e zakaznicka,
e procesni,

e uceni se rustu. (Ucen, 2008, s. 31)

Vsechny uvedené perspektivy mohou byt v kazdém oboru podnikani pfizpisobeny

podminkdam daného urcitého typu podnikani. (Horvath, 2002, s. 10)

Finanéni perspektiva

Zakaznicka Vize, poslani, Interni podnikové

perspektiva <: strategie I::) procesy

Ugeni se, rust,
rozvoj, inovace

Obrizek ¢&. 4: Balanced Scorecard
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bartonikova, 2010)

1.4.2 Financni perspektiva

Po rozhodnuti o metod¢ Balanced Scorecard si podnik jako prvni musi definovat
postaveni na kapitalovém trhu, a to pomoci trzniho ukazatele hodnoty organizace.
(Marinic¢, 2008, s. 115) Identifikace finan¢nich cilti podniku je dalsi zasadni Cinnosti,
kterou by si mél podnik stanovit, jelikoz do téchto cilti sméfuji ostatni métitka dalSich

perspektiv. (Kaplan, 2000, s. 48)
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Financni oblast se musi vV podniku nastavit jako prvni, jelikoz je primarnim cilem vSech
oblasti v podniku, které jsou k modelu Balanced Scorecard potieba. Finan¢ni perspektiva

slouzi k definovani a jasnému stanoveni ostatnich perspektiv. (Wohe, 2007, s. 219)

Hlavnim cilem finan¢ni oblasti je snaha o spokojenost vlastnikii spolecnosti, cile jsou
predevs§im finan¢niho charakteru a jsou spojené s podnikovou strategii. Financni cile a
méfitka maji dve zésadni Glohy, kterymi jsou stanoveni ocekavané finan¢ni vykonnosti a

zhodnoceni vSech ostatnich perspektiv. (Kaplan, 2000, s. 49)

Existuji celkem tfi stddia cyklu finanéni perspektivy, kterymi jsou rist, nasyceni ristu a
zralost. Stadium riistu je charakterizovano investicemi, rozvojem vyrobku ¢i budovanim
zékladny pro zakazniky podniku. Druhé stadium finanéni perspektivy je identifikovano
jako investice a reinvestice na roz§ifeni kapacity a udrzeni rozvoje podniku, strategie je
dana udrzenim soucasného trzniho podilu podniku. Tteti stadium, stadium zralosti neboli
sklizn¢ predstavuje nizké investice piredev§im na podporu a udrzbu kapacit podniku,
daraz v daném stadiu je kladen na maximalizaci cash flow do organizace. (Ucen, 2008,
s. 34)

Do strategickych cili finan¢ni perspektivy modelu Balanced Scorecard patii naptiklad
zvyseni vynosnosti a ziskovosti, zdvojnasobeni obratu, dosahnuti vysokého provozniho
zisku spolecnosti, pifijimani ziskovych zakéazek, vysoka rentabilita kapitdlu, snizeni

podilu ciziho kapitalu a zvySeni cash-flow. (Horvéath, 2002, s. 32)

Finan¢ni perspektiva je dilezita predevsim ke sledovani rastu obratu ¢i zisku, coZ vede
k hodnot¢ pro majitele a akcionafe podniku, dale se zde prolina rist produktivity podniku.

(Bartonikova, 2010, s. 44)
1.4.3 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva se zabyva ukony, které by se mély v rdmci ¢innosti podniku
vytvaret pro zdkazniky. Cilem perspektivy mize byt zlepSeni spokojenosti zdkaznika,

zvySeni trzniho podilu ¢i inovace vyrobki. (Wohe, 2007, s. 219)

Pti stanoveni zakaznické perspektivy musi byt jasné, kdo jsou zdkaznici podniku a musi
byt vymezeny segmenty trhu. (Bartonkova, 2010, s. 45) Obecné dana oblast modelu

definuje, jak podnik napliiuje cile stanovené ve financni perspektivé, a to na zakladé
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svych zdkaznikl. Cile zédkaznické oblasti by se mély zabyvat méfenim a hodnocenim

trznich podilt podniku. (Ucen, 2008, s. 36)

Cilem zakaznické perspektivy je rozmyslet se, na které zakazniky se chce podnik
predevSim zaméfit, co jim chce nabidnout a také jak by chtél byt podnik samotnymi
zakazniky chépan. (Horvath, 2002, s. 25) V oblasti zakaznikd se spolecnost snazi o
vybudovani stabilni trzni pozice, vytvofeni image pro zakazniky, zvySeni urovné
znamosti, nového strategického umisténi ¢i o aktivni obsluhu zédkazniki. (Horvath, 2002,

s. 33)

Vyznamnymi ukazateli zdkaznické perspektivy jsou spokojenost zakaznikl s kvalitou
vyrobki, podil na trhu, reklamace ¢i reklamacni procento, pocet novych produkti,
servisni naklady, procento stiznosti. (Bartoiikova, 2010, s. 46) Dulezité pro zédkazniky
jsou také vlastnosti produktii, vztahy mezi podnikem a zakaznikem ¢i image podniku.

(Ucen, 2008, s. 36)
1.4.4 Procesni perspektiva

Perspektiva internich procesti se zaméfuje na procesy, které jsou klicové pro cile
vlastnikl podniku a jejich zakaznikid. (Bartonikova, 2010, s. 46) Metriky a cile procesni
perspektivy se stanovuji az po identifikovani finan¢ni a zdkaznické perspektivy. Pfi
implementaci metody Balanced Scorecard je doporuc¢enym systémem definice tplného
interntho hodnotového fetézce. Tento interni hodnotovy fetézec zacind inovacnim

procesem. (Kaplan, 2000, s. 85)

Zakladni otazkou procesni perspektivy je, v jakych procesech musi byt podnik nejlepsi,
aby uspokojil své zakazniky a akcionate. (Kostan, 2002, s. 117)

Tato perspektiva piedstavuje propojeni zédkaznické perspektivy a perspektivy uceni se
pomoci infrastruktury podniku. (Ucen, 2008, s. 37)

Mezi cile patii naptiklad zvySeni efektivity procesu uvadéni novych vyrobkl na trh,
vysoka orientace na procesy, zvyseni flexibility procesii a zkraceni doby vyvoje. Procesni

perspektiva musi obsahovat cile finan¢éni a zdkaznické perspektivy, které se musi

vzajemné kombinovat, aby byly vSechny cile realizovatelné. (Horvath, 2002, s. 34)
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1.4.5 Perspektiva uceni se a riistu

Podstatou perspektivy uceni se a ristu je rozvoj ukazateld a metrik, které podporuji uceni
a rust vSech zainteresovanych osob, jak jednotlived, tak 1 podniku jako celku.
Scorecard, jelikoz v dneSni dobé nemaji manazeii podniku Zadnou zpétnou vazbu
k ovéfeni spravnosti. Proces uceni se a ristu je proto velmi dulezity a nezbytny v kazdém

podniku. (Kaplan, 2000, s. 25)

Tato perspektiva ma nejvétsi vliv na budouci fungovani spolecnosti. Cile oblasti spojuji
cile predchozich perspektiv s ohledem na zaméstnance, uspotradani organizace a systémy
spole¢nosti. (Kaplan, 2000, s. 25) Pro propojeni vSech perspektiv se podnik musi snazit,
aby jeho zaméstnanci méli urcité znalosti a dovednosti, pfedevsim ti klicovi pracovnici.

(Ucen, 2008, s. 43)
Perspektiva uceni se a riistu ma tfi zakladni oblasti, kterymi jsou:

e schopnosti zaméstnanctl,
e schopnosti informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. (Kaplan, 2000, s. 112-113)

Dale existuji tfi zdkladni sméry této perspektivy, kterymi jsou motivace, kvalifikace,
kvalita a funkcnost systému fizeni. (Ucen, 2008, s. 43) Cilem dané perspektivy je
schopnost inovovat, zlepsovat jiz existujici procesy ¢i zavadét nové produkty na trh

S vyssi uzitnou hodnotou. (Kostan, 2002, s. 117)

Spolecnost by si v ramci dané oblasti méla stanovit cile, kterymi mohou byt naptiklad
zvySovani urovn¢ znalosti cizich jazykl, modernizace staré struktury spolecnosti,

proniknuti na trh s novymi produkty ¢i zptistupnéni znalosti. (Horvath, 2002, s. 35)
1.4.6 Propojeni méritek Balanced Scorecard s podnikovou strategii

Zakladem modelu Balanced Scorecard jsou finan¢ni a nefinan¢ni meéfitka, kterd jsou
obsazena ve Ctyfech perspektivach. Neni ale pravdou, Ze uspésné zavedeni ¢i propojenti
téchto méfitek je tvofeno pouze perspektivou finan¢ni, zdkaznickou, procesni a
perspektivou uceni se a rastu. Dilezita je také samotna motivace manazerti a pracovnika
k implementaci strategie. Obecné je metoda Balanced Scorecard podobou samotné
podnikatelské vize. (Kaplan, 2000, s. 130)
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K propojeni métitek modelu s podnikovou strategii slouZzi tfi principy, kterymi jsou:

e vztahy pficiny a disledku,
e hybné sily vykonnosti,

e vazby na finance. (Kaplan, 2000, s. 131)
1.4.7 Tvorba modelu Balanced Scorecard

Tvorba a néslednd implementace modelu Balanced Scorecard je proces, ktery muze
podnik vytvatet dle svého rozhodnuti, jelikoz kazdy podnik je originalni. Proces tvorby
modelu je definovan v systematickém a typickém planu vyvoje, ktery lze vyuzit
Vv jakémkoliv podniku. Jedna se o proces, ktery se sklada z n¢kolika tikold, jenz na sebe

navazuji. (Kaplan, 2000, s. 253)

V ramci ¢innosti tvorby modelu je tieba si nasledujici proces rozdélit do ¢tyt krokt, které
se dale d¢li na podrobné ¢innosti. V prvni fadé se v podniku musi definovat architektura
meéteni, jedna se o krok, ktery obsahuje dva nésledné ukoly. Témito tkoly jsou vybér
vhodné podnikatelské jednotky a definovani vazeb mezi SBU a podnikem. Druhy krok
tvorby modelu se zamétuje na dosazeni konsensu o strategickych cilech. Tento krok se
sklada ze tfi ukold, kterymi jsou vedeni prvniho kola rozhovort, syntéza a workshop
vrcholovych manaZert. Ve tfetim kroku se vybiraji a navrhuji méfitka, soucasti tfetiho
kroku jsou dva ukoly. Setkavaji se skupiny a je druhé kolo workshopu vrcholovych
manazert. V poslednim ¢tvrtém kroku se tvoii plan implementace. V ramci tohoto kroku
jsou doporuceny tyto ukoly. Vyvoj planu implementace, tieti kolo workshopu

vrcholovych manazerti a dokonéeni planu implementace. (Kaplan, 2000, s. 253-259)
1.4.8 Implementace modelu Balanced Scorecard

Balanced Scorecard ma mnoho pfinosl, kterymi jsou vyvazeny pohled na strategii,
zaméfeni fizeni na strategické cile, model také umozinuje samotné pochopeni strategie

podniku. (Kostan, 2002, s. 115)
Celkovy efekt metody méfeni vykonnosti podniku je zavisly na jeji kvalitni
implementaci. Hlavni zasadou implementace modelu Balanced Scorecard je to, ze kdo

implementuje musi pocitat s tim, Ze bude muset zménit sviyj styl fizeni v podniku. Obecné

ma proces implementace modelu pét fazi. Tyto faze pomohou vybudovat a upevnit
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samotnou koncepci fizeni, kterd je dilezitd pro uspéSnou realizaci strategii a cild

V podniku. (Horvath, 2002, s. 56)
1. faze: Vytvoieni organiza¢nich piredpokladi pro implementaci

Zékladnim ukolem pro implementaci modelu je vytvofeni organiza¢nich ptredpoklada,
které¢ maji dva vyznamy, jez je dilezité znat. Témito vyznamy jsou nutnost stanoveni
koncepénich pravidel a bezproblémovy pribéh projektu implementace. V prvni ¢asti si
musi vedeni podniku stanovit, pro které irovné spolecnosti a organiza¢ni jednotky bude
dany model vytvofen. Jedna se o tzv. organizani ramec podniku, ktery musi byt

ptizplisoben jeho podminkam. (Horvéth, 2002, s. 57)

K zajisténi bezproblémového pribéhu pomaha struktura samotného projektu, coz je
architektura modelu. Déale poméaha spravni organizace projektu, pribéh projektu a

komunikace v ramci celého projektu Balanced Scorecard. (Horvath, 2002, s. 68)
2. faze: Objasnéni strategie

Model Balanced Scorecard neni nastrojem, ktery vytvaii néco nového, zamétuje se na
realizaci jiZ existujicich strategii podniku, nikoli novych. Obecné plati, Ze pokud ma
podnik ve strategii urcité cile, tak se tyto cile objasiiuji praveé v této fazi implementace.
Jednd se o propojeni mezi vhodnymi cili zaméfujicimi se na zakazniky, procesy,
potencidly a tyto cile musi odpovidat samotnym strategickym akcim. Pomoci modelu je
mozné dokonale implementovat i chybnou strategii, nemusi se vZdy jednat o tu spravnou

nami vybranou strategii. (Horvath, 2002, s. 59)

Faze se zamé&fuje na garanci kvality a vyznamu celého procesu implementace. Cilem
objasnéni strategie je piijit na spolecné, homogenni porozuméni strategie, ze které jsou

vyvozeny strategické cile metody Balanced Scorecard. (Horvath, 2002, s. 87)
3. faze: Tvorba Balanced Scorecard

Ve treti fazi se model zavede pro konkrétni organizacni jednotku podniku. Touto
jednotkou muze byt obchodni jednotka, cely podnik, podnikova divize ¢i interni odd€leni

organizace. Pti fazi tvorby modelu je dilezité stanovit si vychozi body, kterymi jsou:

e zavedeni primarni architektury modelu Balanced Scorecard,
e mit tym top managementu, ktery je pro tvorbu modelu motivovany,

e stanovit si jasné postupy a metodické standardy,
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e mit zdokumentovanou strategii vytvorenou pro model. (Horvath, 2002, s. 60)
Jadrem tvorby modelu Balanced Scorecard je celkem pét kroka. Témito kroky jsou:

e jasné upiesnéni strategickych cila,

e spojeni strategickych cilii pomoci fetézce pticin a nasledki,
e zvoleni vhodnych méfitek a kritérii,

e vybeér cilovych hodnot, kterych chce podnik dosahnout,

e pfijmout strategické akce. (Horvath, 2002, s. 60-61)

4. faze: Postup pii procesu rozsireni (roll-out)

Ctvrta faze je zaméfena na aplikaci postupti stanovenych v piedchozi fazi, v této fazi se
model Balanced Scorecard tvofi pro vice organizacnich jednotek podniku. Roll-out

zajiSt'uje zvyseni kvality strategického tizeni v celém podniku. (Horvath, 2002, s. 63)

V této fazi probihd realizace strategie a vize v celém podniku, nikoli pouze v jedné
vybrané casti. Diky zavedeni modelu Balanced Scorecard do vsech organizacnich
jednotek, se stava samotny model pfistupnéj$i pro vSechny urovné v podniku. Je
nastrojem pomaéhajicim pii komunikaci a uceni se. V celém podniku je tedy nékolik
propojenych metod Balanced Scorecard, které se snazi skloubit vSechny hierarchické
urovné podniku. Celkovy systém vznika postupné, nejednd se o jednordzovy vznik celého

nového systému v podniku. (Horvath, 2002, s. 216)
5. faze: Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

Implementace modelu neznamena pouze vypracovani strategickych cild, fetézel pticin a
nasledkt, cilovych hodnot a strategickych akci pro individualni organizacni jednotku.
Timto implementace rozhodné nekonci, jelikoz by se jednalo pouze o jednordzovou
orientaci na strategii. Metoda Balanced Scorecard je trvalou metodou, ktera je zameétena
na aktudlni strategii v oblasti rozhodovéni a béZnych zplisobl jednani. Model se vytvafi
pro flexibilné se orientované podniky na strategii. Zasadni je propojenost mezi modelem

Balanced Scorecard a manazerskym systémem fizeni organizace, a to pomoci:

e controllingu zaméteného na dodrzovani strategickych akci danych v modelu,
e integrace modelu do strategického a operativniho planovani,

e integrace do systému reportingu k moZnosti pritbéZného sledovani cild,

43



e integrace do systému fizeni lidskych zdroji k propojeni stanovenych cilii

s osobnimi cili. (Horvath, 2002, s. 63-64)

Stézejni v posledni fazi implementace modelu Balanced Scorecard je slouceni se systémy

IT, coz zajistuje plynulé fungovani celého modelu v podniku. (Horvath, 2002, s. 251)
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2. ANALYZA SOUCASNE SITUACE

Tato ¢ast diplomové prace se zabyva analyzou soucasné situace spolecnosti Frujo, a.s.
V prvni ¢asti kapitoly je spole¢nost predstavena, vcetné jeji historie a mista pisobeni.
Nasledn¢ je provedena strategicka analyza spolecnosti Frujo, a.s., ktera obsahuje analyzy
vnéjsiho 1 vnitiniho prosttedi. Nasleduje finan¢ni analyza vybranych ukazatelu, které byly
uvedeny v teoretické ¢asti prace. V zavéru prace jsou shrnuty zjisténé vysledky z finan¢ni

analyzy spolecnosti.
2.1 Predstaveni spole¢nosti
Kapitola obsahuje zékladni informace o spolec¢nosti a predmét podnikani. Nasledné je zde

popsan historicky vyvoj spolecnosti, vize a mise spolecnosti. Na zaver této casti prace je

uvedeno produktové portfolio spolecnosti a jeji obchodni znacky.

2.1.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Tabulka €. 3: Zakladni informace o spole¢nosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Frujo.cz, 2022)

Néazev spolec¢nosti FRUJO, a.s.

Sidlo spole¢nosti Boii les 710, 691 53 Tvrdonice

Identifikacni ¢islo 00557706

Pravni forma Akciova spole¢nost

Zakladni kapital 36 500 000 K¢

Datum vzniku 12. zati 1990

Pocet zaméstnancii 150

Pfedmét podnikéni Vyroba a prodej vlastnich vyrobki urcenych pro
riznoroda odvétvi potravindiského primyslu

(FRUJO

nember of Polak International a.s

Obrazek ¢. 5: Logo spole¢nosti
Frujo, a.s. (Zdroj: Frujo.cz, 2022)
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2.1.2 Historie spole¢nosti

eey

Spoleénost Frujo, a.s. zalozil vroce 1990 Cech Zijici ve Svycarsku. Jeho prioritni
myslenkou bylo zalozeni spolecnosti, kterd bude vyrabét mléné vyrobky s novym
pojetim kvality. Dal§im cilem pii zalozeni spoleCnosti byla vize pro vznik

konkurenceschopné spolecnosti, co se ty¢e technologii ve svété. (Frujo.cz, 2022)

Spolec¢nost Frujo, a.s. ma nékolik vyznamnych milnikti, které povazuje za dulezité ve
svém vyvoji. Prvnim dualezitym rokem pro spolecnost byl rok 1993, kdy byl vyrobni
program spolecnosti rozsifen o vyrobu emulzi a bazi. Diky tomuto rozsifeni vyrobniho
portfolia se spolecnost zaradila mezi vyznamné partnery vyrobcti nealkoholickych sirupti

a napojua. (Frujo.cz, 2022)

Naésledujici rok, rok 1994 byla zahajena vyroba aplikaci pro primysl mrazenych krémi
ve spole¢nosti. V roce 1996 Frujo, a.s. zahdjila vyrobu praskovych smési a komponentli

pro cukrafstvi. (Frujo.cz, 2022)

Mezi dal$i zasadni rok pro fungovani spolecnosti patii rok 2000, kdy byla zavedena
vyroba slanych aplikaci, ¢imz se zase navysilo vyrobni portfolio spole¢nosti. V roce 2003
vznikla prvni obchodni znacka, pod kterou spolecnost vyrabi a dodava své vyrobky.
Touto znackou je obchodni znacka TOJE, kterd se zabyva vyrobou praskovych smési

slanych i sladkych aplikaci. (Frujo.cz, 2022)

V roce 2006 ziskalo Frujo, a.s. certifikat BIO kvality, certifikat IFS spolecnost ziskala
v roce 2009. V ramci svého podnikani spolecnost Frujo, a.s. zavedla v roce 2014 eticky
kodex spole¢nosti nazvany SMETA. (Frujo.cz, 2022)

Vyznamnym milnikem spolecnosti Frujo, a.s. byl rok 2015, kdy se stala soucasti
korporace Polak International a.s. V roce 2017 byla zahajena vyroba unikatnich sirupt,
které jsou vyrabény a prodavany pod obchodni znackou FRUIT IN THE BOTTLE. Jedna
se o sirupy vyrabéné na ptirodni bazi a jsou charakterizovany vysokym podilem ovoce.
Dale byla v roce 2017 potizena do spolecnosti nova plnici linka, jedna se o linku pro 3,5

az 20 kg kbeliky. (Frujo.cz, 2022)

V soucasné dob¢ je spolecnost vice nez 30 let na trhu a v rdmci své podnikatelské ¢innosti

si vybudovala vyznamné misto na ¢eském trhu. Frujo, a.s. patii mezi stabilni a moderni
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spoleCnosti. Ve své Cinnosti se zaméefuje na export svych vyrobkl do vice nez 20

evropskych zemi. (Frujo.cz, 2022)
2.1.3 Vize a mise spole¢nosti

Motto spolecnosti Frujo, a.s. zni: ,, Problém naseho zakaznika je nasim spolecnym

problémem, problém mého kolegy je i mym problémem. * (Frujo.cz, 2022)

Vizi spolecnosti je nepietrzité vyhledavani novych zdravéjSich a SetrnéjSich postupti
zpracovani komponenti, které ve své Cinnosti vytvari. Frujo, a.s. se zaméfuje na velké
odvétvi zdkaznikd a produktl potravinaiského primyslu. Snahou spolecnosti je

spoluprace se zakazniky pii vyvoji novych produktd. (Frujo.cz, 2022)

Mise se zamé&fuje na specializaci spole¢nosti, kterou je zpracovani zeleniny, ovoce a
dalsich surovin vysoce sofistikovanou cestou pro vyrobu kvalitnich vyrobki. Hlavnim
cilem je poskytnout zakaznikiim naslednou vyrobu z produkti spoleénosti. Frujo, a.s. se
dale snazi svou cestou vyroby pozitivné ovlivnit spotiebitelsky trh. Diraz je dale kladen

na vyvoj a inovace ve spole¢nosti. (Frujo.cz, 2022)
2.1.4 Produktové portfolio spolecnosti

Spolecnost Frujo, a.s. se specializuje na vyrobu a prodej specializovanych produkti.
V ramci svého produktového portfolia se spolecnost zaméfuje na celou fadu produkti,

tyto produkty se nasledné fadi do nékolika skupin. Témito skupinami jsou:

e ovocné komponenty,

e zeleninové komponenty,

e cmulze, baze, koncentraty,

e neovocné komponenty,

e praskové smési,

e BIO produkty,

e farmaiské produkty,

e produkty pro pekafe a cukrare,
e zmrzliny,

e sirupy na ledové tiste,

e sirupy Fruit in the bottle,

e omacky Wanted sauce. (Frujo.cz, 2022)

47



2.1.5 Obchodni znac¢ky

Spolec¢nost Frujo, a.s. ma ve svém portfoliu déale Ctyfi vlastni obchodni znacky, pod
kterymi své produkty vyrabi a nasledné prodava. Témito obchodnimi znackami jsou Toje,

Kol¢a, Fruit in the bottle a Wanted sauce. (Frujo.cz, 2022)

TOJE

Znacka Toje vznikla v roce 2013 a byla prvni obchodni znac¢kou spole¢nosti Frujo, a.s.
Tato znacka se zamétuje na produkty, které jsou uréeny pro pekare, cukrare, zmrzlinate,

catering a gastronomii. (Frujo.cz, 2022)

KOLCA

Druhou obchodni znackou, pod kterou spole¢nost vyrabi a prodava své produkty je
znacka Kol¢a. Jedna se v prvni fadé o ochrannou znamku KOLCA, kterou svym
zakaznikim Frujo, a.s. nabizi uzivat. V druhé fadé je baze Kol¢i spojena
s nezaménitelnou chuti, ze které se vyrabg&ji kvalitni kolové sirupy a limonady. (Frujo.cz,

2022)
FRUIT IN THE BOTTLE

,»Ovoce v 1ahvi‘ je dalsi obchodni znackou spolecnosti, kterd vznikla v roce 2017. Jedna
se o znacku, jenz v sob¢ skryva kvalitni ptirodni sirupy na bazi titinového cukru a ovoce,
bez écek a konzervantl. Fruit in the bottle vyrabi sirupy celkem v patnacti ptichutich,

které jsou uréeny jak pro ptipravu studenych, tak i teplych napoju. (Frujo.cz, 2022)
WANTED SAUCE

Nejnovéjsi obchodni znackou spolecnosti Frujo, a.s. je znacka Wanted sauce, pod kterou
jsou vyrabény omacky z peclivé vybranych surovin a vyladénou recepturou. V sortimentu
se vyskytuje celkem 7 pfichuti omacek, pficemz kazdd omacka ma na logu vlastniho
banditu. (Frujo.cz, 2022)
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2.2 Strategicka analyza

Tato kapitola je zaméfena na strategickou analyzu spolecnosti Frujo, a.s., ktera byla
popsana v teoretické casti prace. V ramci kapitoly budou provedeny analyzy Slepte,
Portertiv model péti sil, McKinseyho model 7S a SWOT analyza. Na zavér kapitoly je

zpracovan souhrn vSech vyhotovenych analyz.
2.2.1 SLEPTE analyza

Analyza SLEPTE se zabyva obecnym okolim spolecnosti a je sloZzena ze Sesti faktort.
Témito faktory jsou socialni, legislativni, ekonomicky, politicky, technologicky a
ekologicky faktor. Faktory na spolecnost ptisobi z okolniho prostiedi a sama spole¢nost

je nemulze nijak ovlivnit.
Socialni faktory

Spolecnost Frujo, a.s. mé sidlo v obci Tvrdonice, ktera se nachazi v Jihomoravském kraji,
konkrétné v okrese Bieclav. Obec Tvrdonice méla k 31.12.2020 celkem 2 122 obyvatel,
z ¢ehoz 1 060 tvofili muzi a 1 062 Zeny. (Kurzy.cz, 2020)

Ceska republika méla vroce 2021 celkem 10515669 obyvatel. (Czso.cz, 2021)
V Jihomoravském kraji v tomto roce zilo celkem 1 195 851 obyvatel. (Kurzy.cz, 2022)
Nejvétsi ¢ast obyvatelstva v Jihomoravském kraji v roce 2019 tvotily osoby ve véku
15-64 let, coz ptedstavovalo 63,9 % z celkového poctu obyvatel v kraji. Druhou nejvétsi
skupinu tvofily osoby s vékem 65 let a vice, jednalo se o 20 %. Primérny vék

obyvatelstva v Jihomoravském kraji byl v roce 2019 42,5 let. (Ro¢enka JMK, 2020)

Starnuti obyvatelstva je jednim z nejvétSich probléma ve vSech vyspélych zemich.
V dnes$ni dob¢ se pocet narozenych déti stale vice snizuje. Naopak se v soucasné dobé¢
zvySuje vzd€lanost obyvatelstva. V Jihomoravském kraji je nejvice osob se stfedni Skolou
S maturitou, nasleduji osoby se stfedni skolou bez maturity a pak osoby s dosazenym
vysokoskolskym vzdélanim. (Ro€enka JMK, 2020)
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Legislativni faktory

Kazda spolecnost bez rozdilu zaméteni by méla sledovat zakony a také se jimi fidit.

Spolecnost Frujo, a.s. i vSechny ostatni podnikajici subjekty se musi fidit témito zakony:

e Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,

e Zakon ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik,

e Zakon €. 90//2012 Sb., o obchodnich korporacich,

e Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

e Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmi,

e Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty. (Zakonyprolidi.cz, 2022)

Spolec¢nost Frujo, a.s. se musi dale diky své podnikatelské Cinnosti v potravinaiském

primyslu fidit naslednou legislativou:

W

e Zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinadch a tabakovych vyrobcich a o zméné¢ a
doplnéni nékterych souvisejicich zakoni,

e Nafizeni o hygien¢ potravin 852/2004/EC. (Zakonyprolidi.cz, 2022)

Na dodrzovani vSech legislativnich pozadavkl a povinnosti dohlizi Statni zeméd¢lska a
potravinaiska inspekce, ktera je dale podiizena Ministerstvu zeméd¢€lstvi. DalSimi organy
zajiSt'ujicimi dodrZzovani norem a nafizenich jsou Statni veterinarni sprava a Hygienicka

sluzba. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Spolecnost Frujo, a.s. splituje systém pozadavkii podle normy IFS 6 na nejvyssi Grovni,
dale spolecnost disponuje certifikaci BIO. Aby byla zajisténa zdravotni nezavadnost
vSech vyrabénych vyrobkl je spolecnosti vyuzivan systém HACCP, coZ je systém
analyzy rizika a stanoveni kritickych bodli. Dale ma spolecnost GMP — certifikat
spravnych vyrobnich postupti a GLP — certifikat systému spravné laboratorni praxe.

(Frujo.cz, 2022)

Ve spolecnosti maji zaméstnanci striktni nafizeni, co se tyce obleceni, zaméstnanci ve
vyrob¢ musi mit pouze bilé a Cisté obleceni. VSichni zaméstnanci musi mit zakryté vlasy
1 vousy a nesmi nosit Zadné Sperky. Nutnosti ve spolecnosti je také potravinarsky prikaz,

ktery musi mit kazdy zaméstnanec. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
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Ekonomické faktory

Jeden z hlavnich ukazatelti ekonomické Casti analyzy Slepte je hruby domaci produkt,
jehoz vyvoj je od roku 2017 klesajici, nejvétsi pokles HDP byl ve druhém ctvrtleti v roce
2020, kdy se jednalo o zapornou hodnotu -11 %. V roce 2021 byl hruby domaci produkt
na 3,3 %. (Kurzy.cz, 2022)

V roce 2020 byl zaznamenan nejvyraznéjsi pokles vykonu ekonomiky v celé historii
Ceské republiky. Tento pokles byl zpiisoben predeviim Koronavirovou pandemii a s ni
spojenou spotiebou domadacnosti a celkovych propadem zahrani¢ni poptavky v dobé

nejveétsi viny pandemie. (Mfcr.cz, 2021)

Béhem pandemie Covid-19 se snizily zakazky, jelikoz obchodni partneti méli z divodu
pandemie snizeny odbyt. Dodavatelé byli vinami koronavirové krize také ovlivnéni a
nestihali vyradbét a dodavat potifebné suroviny. Z tohoto ditvodu byly prodlouzeny dodaci
lhiity a expedice produktli spolecnosti Frujo, a.s. Ceny produktl spolecnosti ale ovlivnény

nebyly. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Odbyt spole¢nosti Frujo, a.s. byl ovlivnén koronavirovou krizi tim, Ze se lidé ptestali
stravovat v restauracich. Suroviny, které jsou dodavany do pekaren mély vétsi poptavku,

naopak zmrzlinové vyrobky mély vysoky pokles poptavky. (Zaméstnanec spolecnosti,
2022)

Nezaméstnanost v ramci celé Ceské republiky klesla v bieznu roku 2022 na 3,4 %.
(Kurzy.cz, 2022) Jednim z dalsich velmi dulezitych ukazatelt je inflace, ktera roste velmi
vysokym tempem. V lednu roku 2022 byla meziro¢ni inflace 9,9 %, oproti lednu roku

2021 vzrostla o 7,7 %. (Kurzy.cz, 2022)

Nejvice spolecnost v souc¢asné dob¢ ovlivituje valecny konflikt na Ukrajin€, jelikoz na
Ukrajiné ma vyznamné dodavatele surovin. Jednd se o pifimy dopad na spolecnost,
z diivodu vypadki dodavanych surovin, kterymi jsou napiiklad fepkovy a slunecnicovy
olej, pSenice, pohonné hmoty ¢i ovoce. Coz pro spoleCnost znamené rust vyrobnich

vstupt 0 30 %, co se tyce surovin. (Zameéstnanec spolecnosti, 2022)

Dalsim faktorem, ktery spolecnost v souc¢asné dobé velmi ovliviiuje je rlst cen energii.

Energie spolecnosti vzrostly asi o 400 %. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
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Politické faktory

Od roku 1989 je Ceska republika demokratickou, stabilni a vyspé&lou zemi. V roce 2021
probéhly volby do Poslanecké snémovny Parlamentu CR, v téchto volbach uspéla koalice
Spolu, kterd je slozena ze tii stran. Koalice Spolu se po volbach spojila s druhou koalici,
vlada se tedy sklada z péti stran, kterymi jsou ODS, TOP 09, KDU-CSL, Pirati,
Starostové a nezavisli. Premiérem se stal Petr Fiala a hlavou statu je prezident Milo§

Zeman. V roce 2023 Ceskou republiku ¢eka volba prezidenta. (Vlada.cz, 2022)

Ceska republika je ¢lenem Evropské unie, z tohoto ¢lenstvi ji plyne nékolik pfileZitosti.
Spolec¢nost Frujo, a.s. Cerpa dotace z Evropské unie, v soucasnosti se jednd o dva

projekty, kterymi jsou:

e Projekt nabijeci stanice a elektromobily,

e Projekt investice do novych technologii. (Frujo.cz, 2022)

V ramci prvniho projektu se spole¢nost rozhodla pro ndkup tii elektromobilt a dvou
dobijecich stanic pro potfeby spolecnosti. Cilem daného projektu je environmentalni
prezentace spolecnosti a sniZzeni znec€isténi zivotniho prosttedi. Druhy projekt se zamétuje
na instalaci nové malé vyrobni linky a také doplnéni aseptické plnici linky. Dany projekt

cili na produkty pro pekarsky, farmaisky a cukratsky trh. (Frujo.cz, 2022)

Obecné existuje tlak zapadu a zakaznikii na to, aby se nedovazely suroviny z Ciny, ktera
je vyznamnym producentem ovoce a zeleniny a je Vtomto sméru velmi
konkurenceschopna. Nékteré suroviny spole¢nost z Ciny i pies tento tlak dovazi.

(Zamgstnanec spolecnosti, 2022)
Technologické faktory

V dnes$ni dobé je tempo riistu v oblasti technologii velmi vysoké, proto by se mély
vSechny spolecnosti snazit s technologiemi drzet krok. Spole¢nost Frujo, a.s. se na oblast
technologie velmi zaméfuje, jelikoZ je to v potravinaiském odvétvi nezbytné. Frujo, a.s.

se snazi zkvalitiovat technologické zatfizeni, kterymi disponuje. (Frujo.cz, 2022)

Mezi vyznamné inovace, kterymi se spolecnost zabyva patii dovybaveni hal novymi
plnicimi linkami, déle se snazi ziskdvat nové investi¢ni pobidky na rozsifeni areélu.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)
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Spolec¢nost Frujo, a.s. je zapojena do védy a vyzkumu, ktery je podporovan statem.
Z tohoto zapojeni ziskdva spole¢nost kazdy rok dva az tii projekty, které souviseji
S rozsifenim vyrobniho portfolia. Témito projekty se zabyva skupina lidi, ktefi maji

vSechny tyto projekty na starost. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Daéle se spole¢nost neustale snazi modernizovat své technologie a také je obnovovat.
V soucasnosti ma spolecnost v planu nakoupit plni¢ku malych lahvi do retailu, tim chce
rozsifit své vyrobni portfolio o novy typ produktt. Dalsi, co ma spolecnost v planu
realizovat je nakup platkovacky a kostkovacky ovoce. Duvodem této realizace je moznost
nakupu polotovaru ve formé polovin namisto platki a kostek ovoce. Poloviny ovoce jsou

taktéz cenove vyhodnéjsi nez jiz nakrajené suroviny. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Mezi nové technologie spolecnosti patii koloidni mlyn potfizeny do laboratote, ktery
slouzi na pfipravu tukovych naplni. Tato nové technologie umoziuje vytvafet malé
vzorky ruznych receptur, které mohou byt nasledné nabidnuty zakaznikovi.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)

Spolecnost se dale zamétuje na nizkou vodni aktivitu, pH a kombinaci téchto parametra.

(Frujo.cz, 2022)
Ekologické faktory

Také na ekologii je v soucasné dobé kladen velky daraz. Nedilnou soucasti rozpoctu

spolecnosti jsou investice pravé do ekologie.

Spole¢nost méa zavedené odpadové hospodarstvi, vSichni jeji zaméstnanci jsou povinni
tfidit odpad. Ve spoleCnosti se tfidi plasty, papir a komundlni odpad. Sklo je
V potravinaiském odvétvi zakazané, proto se v aredlu spoleCnosti zadné nevyskytuje.
(Zaméstnanec spolecnosti, 2022) Aby spolecnost nezatézovala odpadové hospodaistvi,

tak expanduje cca 90 % produkce ve vratnych nerezovych obalech. (Breclavsky.denik.cz,
2016)

Velkym projektem spolec¢nosti je vlastni ¢isticka vody, se kterou ma spolecnost plany do
budoucna. Budoucimi plany jsou moznosti vyuziti vy¢isténé vody z Cisti¢ky jako vody
uzitkové. V aredlu spolecnosti se nachazeji solarni panely, které vytvaii elektrickou
energii pro ucely spolecnosti. Tyto panely ale nevytvateji dostatecné mnozstvi energie,

proto musi spole¢nost elektrickou energii ve vétsi mife nakupovat. Do budoucna
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spolec¢nost uvazuje o dalsich investicich do zelené energie. (Zaméstnanec spole¢nosti,
2022)

Ptikladem vyuziti vytvotfené vlastni elektrické energie je rok 2016, kdy bylo pies 20 %
spotfeby elektiiny pokryto prave energii z vlastnich zdrojt. (Breclavsky.denik.cz, 2016)

Spolecnost v roce 2018 ziskala Osvédceni o uspoie emisi, podil Fruja, a.s. na celkovém

snizeni produkce sklenikovych plynt ¢inil 112,78 tun CO.. (Frujo.cz, 2021)
Vyhodnoceni SLEPTE analyzy spolecnosti Frujo, a.s.

Ze socialnich faktor vyplynulo, Ze ma obec Tvrdonice pfed dva tisice obyvatel. Vékova
struktura obyvatelstva Jihomoravského kraje se vyznacuje nejvétsi skupinou osob ve
véku 15-64 let, konkrétné se jedna o 63,9 % obyvatel. Ceska republika se vyznacuje
starnutim obyvatel, zaroven se ale zvySuje jejich vzdélanost. Nejvice osob ma stfedni

skolu s maturitou.

Spole¢nost Frujo, a.s. se musi fidit legislativou statu, musi podnikat v ramci zakont,
nafizeni a vyhldSek. Navic se spolecnost musi fidit legislativou zaméfenou na
potravindisky pramysl. Dohled nad spole¢nosti ma Statni zeméd¢€lska a potravinaiska
inspekce, Statni veterinarni sprava a Hygienicka sluzba. Spolecnost disponuje certifikaci

BIO kvality a normou IFS 6 na nejvyssi tirovni.

Ekonomika Vv roce 2020 zaznamenala nejvétsi pokles v celé historii Ceské republiky,
z divodu koronavirové pandemie. V roce 2022 byl zaznamenan pokles nezamé&stnanosti,
naopak inflace v Ceské republice roste velmi vysokym tempem, meziroéni inflace je 9,9
%. Nejvice z ekonomického hlediska ovliviiuje spolecnost valecny konflikt na Ukrajiné.
Rist cen energii je dal$i negativni slozkou ekonomickych faktort, jelikoz ma spole¢nost

Vv soucasnosti ndklady na energie o 400 % vyssi.

V roce 2021 probéhly volby do Poslanecké snémovny, ze kterych se stal novym
premiérem Petr Fiala. V roce 2023 ¢ekaji Ceskou republiku volby prezidenta. Spole¢nost
Frujo, a.s. Cerpa dotace od statu 1 z Evropské unie. Politické faktory odhalily tlak zapadu

a zdkaznikl na ukonceni dovozu surovin z Ciny.

Dnesni doba se vyznacuje ristem modernich technologii, spolecnost se s inovacemi a
novymi technologiemi snazi drzet krok. Zapojeni spolecnosti do védy a vyzkumu sebou

piinasi mnoho novych pftilezitosti. Ekologie je pro spole¢nost také velmi dulezité, Frujo,
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a.s. disponuje vlastni ¢istickou vod, ma odpadové hospodaftstvi a pomoci solarnich panell

vytvarii elektrickou energii k vlastni spotiebé.
2.2.2 Porteruv model péti sil

Portertiv model péti sil je analyzou oborového odvétvi, kterd obsahuje rivalitu stavajicich
konkurentti, hrozbu vstupujicich novych konkurenti, vyjednavaci silu odbérateld,

vyjednavaci silu dodavatelt a hrozbu ze strany substitutd.
Stavajici konkurence

Stavajici konkurence ma velky vliv. Pro stanoveni konkurence v Ceské republice slouzi
klasifikace ekonomickych ¢innosti neboli CZ-NACE. Dle této klasifikace spole¢nost
Frujo, a.s. spadé do potravinatského sektoru Vyroba potravinatskych vyrobki, jedna se o
skupinu CZ-NACE 10. Podle oboru se dale ¢leni do kategorie 10.39 Ostatni zpracovani

a konzervovani ovoce a zeleniny. (Info.mfcr.cz, 2022)

V Ceské republice méa spole¢nost Frujo, a.s. 50-60 % podil na trhu. Co se tyce
zahrani¢niho trhu, tam se spolecnost pohybuje v daleko nizsich procentech zavedené
znacky na trhu. Tato skutecnost je predevsim z diivodu lokace a ptedpoklady k spéchu

na zahrani¢nim trhu jsou vice spojené s logistikou. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Spolecnost eviduje konkurenty ve vSech stupnich a variantach konkurence. Jeji
konkurenti maji jak nizsi ceny produktd, tak i vyssi. Obecné je konkurence zdrava, proto
ji za zdravou bere 1 spolecnost, kterda ma jak zahrani¢ni, tak tuzemskou konkurenci. Vétsi
starosti dé€la spolecnost zahrani¢ni konkurence, jelikoZ se jednd o nadnarodni spole¢nosti.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)

Mezi nejvétsi tuzemské konkurenty spolecnosti Frujo, a.s. patii Agrana, Delikana a

Frulika.
AGRANA s.r.0.

Spolegnost Agrana s.r.0. v Ceské republice nazvana Moravskoslezské cukrovary, a.s. je
dcefinou spolecnosti nadnarodniho koncernu AGRANA. Agrana je jednou z pfednich
spolecnosti s cukrovarnickou vyrobou ve stfedni a vychodni Evropé. Do produktového

portfolia spole¢nosti Agrana s.r.o. patii cukr, Skrob a ovoce. (Cz.agrana.com, 2022)
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DELIKANA s.r.0.

Predmétem podnikéni spolecnosti Delikana, s.r.o. je vyroba pekatskych, cukratskych a
jinych mouc¢nych vyrobkt. Delikana, s.r.o. ma dlouholetou tradici v oblasti vyroby
vlastnich cukratskych vyrobkt, dorti a zmrzlin. Vyhodou spolecnosti jsou jeji cukrarny
rozmisténé v nékolika méstech, v téchto cukrarnach spolecnost nabizi zdkazniklim Siroky

sortiment dortli, zmrzlin a zdkuskl. (Myjsmedelikana.cz, 2022)
FRULIKASs.r.o.

Asi nejvétsim konkurentem spolecnosti, co se ty¢e vyrobniho programu je spole¢nost
Frulika s.r.0., ktera se zabyva vyrobou ovocnych a zeleninovych komponentt, cerealiemi,
cokoladou, ofisky, Dia produkty, bio produkty a dal$imi pfichutémi. Tyto produkty jsou
prodavéany odbératelim za ucelem dalsiho zpracovani. Frulika s.r.o0. sidli v Kaplicich, kde

vznikla v roce 1995. (Frulika.cz, 2022)

Spole¢nost Frujo a.s. se zaméfuje piedev§im na B2B prodej, o B2C prode;j se spole¢nost

zatim snazi, ale jesté v ném neni tak angazovana. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Existuje zde 1 lokalni konkurence v ramci spolecnosti, které sidli na Bfeclavsku. Tato
konkurence souvisi strhem prace, znamena tzv. boj o vyrobni pracovniky.

Nedostatkovymi jsou lidé na pozici udrzbat. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
Hrozba vstupu novych konkurenc¢nich podniki

Vstup nového potencialniho konkurenta do odvétvi je stiedni, vzhledem k vysokym
vstupnim ndkladim a legislativnim nafizenim. Nicméné¢ lze fici, Ze tak jak spolecnost
Frujo, a.s. experimentuje se svymi novymi vyrobky se stdvé spiSe sama spolecnost novou
potencionalni konkurenci v riiznych segmentech trhu. To znamena, ze spole¢nost se diky
rozsifeni svého vyrobniho portfolia stavd novym konkurentem jiZz zavedenym
spole¢nostem, piikladem mohou byt nové produkty znacky Wanted sauce. (Zaméstnanec

spole¢nosti, 2022)

Jednou ze zasadnich piekazek pro vstup na trh je pocatecni napad, know-how, se kterym
musi spole¢nost v konkurenénim prostiedi vyniknout, aby uspé€la. (Zaméstnanec

spole¢nosti, 2022)
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Vyjednavaci sila odbérateli

Vyjednavaci sila odbératelli je vysoka. Spole¢nost Frujo, a.s. si svych odbérateld velmi
vazi a snazi se k nich chovat maximalné férové. K vyjednavani s odbérateli dochdzi ve

spolecnosti pouze v ptipadé neocekavanych zmén. (Zaméstnanec spolec¢nosti, 2022)

Odbérateli spolecnosti jsou jak jednotlivci, tak i spolecnosti. Spolecnost se zamétuje na
B2B prodej, pomoci kterého odbératelé uvadéji se svym produktem i produkt spolecnosti
Frujo, a.s., ktery je soucasti jejich produktu. Dale se jedna o jednotlivce naptiklad o stanky

se zmrzlinou nebo kiosky. (Zaméstnanec spolec¢nosti, 2022)

Kazdému zakaznikovi se spolec¢nost Frujo, a.s. snazi vyjit co nejvice vstfic, to predstavuje
napiiklad moznost individudlni nabidky pfimo pro zdkaznika, kterd se neodmita.

(Frujo.cz,2022)

Frujo, a.s. expanduje své produkty do vice nez 20 evropskych zemi. Mezi vyznamné
zahrani¢ni odbératele patii Slovensko, Slovinsko, Srbsko, Rusko, Rumunsko, Recko,

Polsko, Makedonie a dalsi staty. (Frujo.cz, 2022)
Vyjednavaci sila dodavateli

Vyjednavaci sila dodavatell je vysokd. Spole¢nost Frujo, a.s. ma se svymi dodavateli
dlouhodobé smlouvy, kontrakty nebo ustni dohody. Od letosniho roku se v§e zménilo,
Vv dnesni dob¢ se dodavatel neboji svému dlouhodobému obchodnimu partnerovi napsat,
7ze néco nemd nebo dané¢ vyrobky nemd za jiz stanovenou cenu. (Zaméstnanec

spole€nosti, 2022)

Spolecnosti jsou v soucasné dobé v takové situaci, Ze si samy nemohou vybirat a jsou
rady za to, ze viibec néco maji. V souvislosti s valkou na Ukrajin€ sama spolec¢nost Frujo,
a.s. nevi, jak to bude s dodavkami surovin pravé zdané oblasti. (Zaméstnanec

spole€nosti, 2022)

Spolecnost Frujo, a.s. nakupuje od svych dodavateld celkem 2 000 polozek surovin, proto
ma Sirokou $kéalu dodavateld. Své dodavatele ma spolecnost rozdélené do tii skupin podle

dulezitosti. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Dodavateli spolecnosti jsou dodavatelé jak kratkodobi, tak i dodavatelé dlouhodobi. Se

svymi dodavateli mé spolecnost objemové kontrakty, nikoli ¢asové. Ovocné suroviny
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spole¢nost nakupuje pievazné ze zahrani¢i, mezi suroviny nakupované v Cesku patii

napiiklad cukr. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Dodavateli spole¢nosti Frujo, a.s. jsou dodavatelé potravinaiskych polotovart. Mezi
polotovary, které spolecnost od svych dodavatelii nakupuje patii v prvni fadé cukr,
polotovary ovoce a zeleniny. Nez se dostanou polotovary ovoce a zeleniny ke zpracovani
a nasledné ke konecnému zakaznikovi, jsou velmi naro¢né na ptepravu a skladovani.

(Eticky kodex, 2021)
Hrozba substitutu

Hrozba substitutl je stfedni. Spole¢nost Frujo a.s. nabizi Siroké portfolio produktt, u
kterych se vzhledem k jejich povaze jen velmi tézce hledaji substituty. Substitutem jejich
produktli mohou byt naptiklad domaci marmelady, doméci omacky. Dale pak nanuky
misto tradiéni zmrzliny. Pfipadné to mohou byt produkty veganského typu. (Zaméstnanec

spolecnosti, 2022)

Substitutem ochucujicich slozek do jogurti muzou byt naptfiklad seminka, ktera
spole¢nost v rdmci své ¢innosti neni schopna zatim vytvofit. Mohla by to byt dale ndhrada
zdravéjsi formy dochucovadel namisto sladkych dochucovadel. (Zaméstnanec

spole¢nosti, 2022)
Vyhodnoceni Porterova modelu péti sil spole¢nosti Frujo, a.s.

Stavajici konkurence ma velky vliv. Trzni podil spolec¢nosti v tuzemsku je 50-60 %, na
zahrani¢nim trhu mé spole¢nost niz$i podil, jelikoZ je tam vice konkuren¢nich
spole¢nosti. Spolecnost se vice zaméfuje na zahrani¢ni konkurenci, jelikoz se ve vétsing
ptipadii jednd o nadnarodni spolecnosti, které maji vEétSi moZnosti. Spole¢nost je
zamétena predevSim na B2B prodej, na B2C prodej se v soucasné dobé vice zamétuje.

Potencionalni konkurence ma stfedni vliv. Vstupu na trh novym spole¢nostem brani
predevsim vysoké vstupni naklady a legislativni natizeni. Pro spole¢nost obecné plati, Ze

praveé ona se stdva novym potencionalnim konkurentem pro jiz zavedené spolecnosti,

jelikoz rozsituje své vyrobni portfolio o nové produkty.

Vyjednavaci sila odbératelil je vysokd. Mezi odbérateli spolecnosti jsou jak jednotlivci,

tak i spolecnosti. Spolec¢nost své produkty expanduje do vice nez 20 evropskych zemi,
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ma tedy Sirokou Skalu odbératelii, kteti do svych produkt ptidavaji pravé produkty

vyrobené spolecnosti a nasledné je prodavaji.

Vyjednavaci sila dodavatelii je vysokd. S dodavateli ma spolecnost uzaviené objemové
kontrakty, nikoli ¢asové kontrakty. Nejvice spolecnost ovlivituje situace na Ukrajing,
jelikoz v soucasnosti neni schopna odhadnout, jak to bude s dodavkami surovin, které

odebira prave z Ukrajiny.

Hrozba substitutti je stiedni. Substituty pro produkty spolecnosti Frujo, a.s. se velmi tézko
nachdzeji. Pfikladem substitutll jsou naptiklad domaci marmelady ¢i omacky, déle se

muze jednat o produkty veganského typu.
2.2.3 McKinseyho model 7S

McKinseyho model je analyzou vnitiniho prostfedi spolecnosti, na kterou by se mél
kazdy podnikatel béhem ¢innosti spolecnosti zaméfit, aby byl Gspésny. Do této analyzy
patii 7 faktor(, kterymi jsou strategie, struktura, systémy, styl fizeni, spolupracovnici,

sdilené hodnoty a schopnosti.
Strategie

Cilem strategie spole¢nosti Frujo, a.s. je dosdhnout do péti let obratu 1 miliardy korun.
S touto strategii souvisi roz§ifovani vstupnich i vystupnich sklad. K naplnéni strategie
jsou potieba investice do infrastruktury, skladového hospodafstvi, ekologického

hospodaftstvi a personalu. (Zaméstnanec spolec¢nosti, 2022)

Poslanim spolec¢nosti je umozZnit svym zékaznikiim vyrobu modernich, a predev§im
zdravych potravin. Timto poslanim Frujo, a.s. pozitivné ovliviiuje kvalitu na trhu
S potravinami. Ddle se spolecnost snazi neustale hledat nové sméry a trendy ve vyrobé

produktii a nasledné aplikovat tato nova feseni. (Frujo.cz, 2022)

Mezi cile spolecnosti déle patii udrZeni si svého dobrého jména, které ma dlouhodobou
tradici a udrzeni si zakaznik. Mezi dalsi hlavni cile spolecnosti patii zajisténi
spokojenosti zdkaznikd, plnéni potteb a ptani zdkaznik a posileni prosperity spolecnosti.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)
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Struktura

V cele spole¢nosti je spravni rada, ktera je slozena z ptedsedy spravni rady a dvou jejich
¢lenti. Prvni vykonny feditel spolecnosti a zaroven predseda spravni rady ma pod svym
vedenim technického feditele, finan¢niho feditele, manazera kvality, IT manazera a
projektového manazera. Technicky feditel se stara o nékolik oddé€leni, kterymi jsou
oddé¢leni externi udrzby, odd€leni vnitini udrzby, investic, spravy a sluzeb, a dale méa pod
sebou vedouciho vnitini udrzby. Financéni feditel ma na starost ekonomické oddéleni,
uctarnu a oddéleni nakupu, ve kterém je vedouci nakupu. Manazer kvality ma na starost

oddéleni manazera kvality a oddéleni laboratofi. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Druhy vykonny feditel a zaroven ¢len spravni rady je nadiizenym pro HR manazera,
vedouciho vyroby, vedouciho vyrobnich technologli, vedouciho skladi surovin a

vedouciho logistiky. (Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)

Obchodni manaZer a zaroven c¢len spravni rady se stara o obchodni oddéleni, vyvojové
odd¢leni a odd¢leni technologické podpory. Dale je nadfizenym pro vedouciho obchodu

a vedouciho vyvoje. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
Systémy

Spolecnost Frujo, a.s. dodrzuje syst¢ém HACCP, jednd se o systém analyzy rizika a
stanoveni kritickych kontrolnich bodl ve vyrob& v potravinarském primyslu. Timto
systémem spolec¢nost prokazuje, ze vyrabi tak jak vyrabét ma a neohrozuje svou vyrobou
bezpe¢nost potravin. Dany systém je definovany v certifikaci International Food
Standard, kde jsou sepsdna jednotlivd odd¢€leni, ochrana potravin, zabezpeceni arealu.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)

V soucasné dob¢ spolecnost implementuje novy ERP systém, konkrétné se jedna o QI
systém, ktery v sob¢ zahrnuje veSkeré podnikové agendy. Témito agendami jsou
ekonomika, mzdy, finance, ucetnictvi, obchod a dalsi. QI systém nahrazuje ptivodni IS

systém. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
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Styl Fizeni

Ve spolecnosti je demokraticky styl vedeni. VSechna oddéleni ve spole¢nosti maji svého
vedouciho, ktery béhem svého vykonu price podiizenym zadava ukoly a nasledné
kontrolu spravnost vyhotoveni. Vyroba ve spole¢nosti funguje dobie diky kvalitativnimi

pristupu a spolupraci vSech zaméstnancii. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Zaméstnanci spoleCnosti jsou na pracovnich pozicich podle svych kvalifikaci a
zkuSenosti. Pravé na zdkladech odborného a soustavného vzdélavani si spolecnost
zaklada na svém uspéchu. Ve spolecnosti funguje podpora napadii kazdého zaméstnance,
to znamend, ze vedeni spoleCnosti je vstiicné ke kazdé inovaci, které pomize pro

snadn¢jsi vyrobu. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Sdilené hodnoty

r v v

Vizi spolecnosti je neustdle hledat nové zdravéjsi a Setrnéjsi cesty ke zpracovani
komponentti. Mise spolecnosti je specializace na vysoce sofistikované zpracovani
zeleniny, ovoce a ostatnich ingredienci pro néslednou vyrobu kvalitnich produkti

V potravinarském prumyslu. (Frujo.cz, 2022)

Mottem spolecnosti je: ,, Problém naseho zakaznika je nasim spolecnym probléemem,
problém mého kolegy je i mym problémem . Toto motto je uplathovéano v celém prostiedi

spole¢nosti. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Spolecnost Frujo, a.s. ma sviyj eticky kodex, ve kterém jsou zakladni hodnoty, mezi

kterymi jsou férovost, perspektiva, zkuSenosti, jistota a inovace. (Eticky kodex, 2021)
Spolupracovnici

Zameéstnanci spolecnosti predstavuji pro spolecnost nejvyssi hodnotu, jelikoz diky nim
vyroba béZzi. Nejlepsimi vysledky se spolecnost Frujo, a.s. pySni pravé zapojenim vSech
svych zaméstnanct. Z toho ditvodu se spole¢nost snazi investovat do zaméstnancii a
podporovat zaméstnance v jejich dal§im rozvoji a vzdélavani. (Zaméstnanec spolecnosti,

2022)

Od zaméstnancii spole¢nost ocekava férové jednani, osobnostni standardy v pracovnich
vykonech a zaméstnaneckych vztazich. Déle se od zamé&stnanci spole¢nosti ocekavaji

vysoké standardy v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi. (Eticky kodex, 2021)
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Spolec¢nost Frujo, a.s. ma celkem 68 pracovnich pozic ve svém podniku. V roce 2020
pracovalo pro spolecnost celkem 150 zaméstnanci, jejichz primérny veék je okolo 40 let.
fadu let. Ped ¢tyimi lety byla zaznamenana fluktuace zaméstnancti, a to zameéstnancii ve
vyrobeé. V souvislosti s fluktuaci byl zménén systém odménovani, ¢imz se fluktuace

vytesila. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Nevyhodou pro ziskani novych zaméstnanct je poloha spole¢nosti, jelikoz se tam lidé
nedostanou jinak nez autem ¢i na kole. Pfimo ke spole¢nosti neni zadné autobusové nebo

24

vlakové spojeni ¢i chodnik pro pési. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)

Spolecnost Frujo, a.s. ma pro své zaméstnance fadu benefiti, mezi kterymi je naptiklad
¢tvrtletni vykonnostni prémie, vérnostni odména ve formé ptispévku na dovolenou,
odmeéna k Zivotnimu jubileu, pfispévek na penzijni pfipojiSténi, zvySovani odborné

kvalifikace a jazykové tirovné, zavodni stravovani a dalsi. (Frujo.cz, 2022)

Pandemie koronaviru spolecnost, co se ty¢e vnitiniho uspofadani moc neovlivnila, jelikoz
byli zamé&stnanci rozdéleni do celkem Sesti skupin v ramci smén tak, aby se spolu
nepotkéavali. Ve velké mife byl zaveden homeoffice, dile se dodrzovaly rozestupy
Vv jidelnach a byla zavedena plexiskla. Zaméstnanci spole¢nosti nosili také ochranu
dychacich cest, 1 kdyZ uz to nebylo povinné. Provoz nebyl béhem pandemie nijak omezen.

(Zaméstnanec spole¢nosti, 2022)
Schopnosti

VSichni zaméstnanci spolec¢nosti jsou odborniky ve své profesy, jedna se o velmi dilezity
faktor pro spole¢nost. Frujo, a.s. se dost zamétuje na dal$i vyvoj a nové inovace v oblasti
vyroby. Dale se spolecnost zaméfuje na kvalitu svych vyrobkt, tento faktor je pro
podnikéani velmi zdvazny, jelikoz se pohybuje v potravinaském priimyslu. (Zaméstnanec
spole¢nosti, 2022)

Kazdy zaméstnanec musi mit potravinarsky prikaz, jelikoZ pracuje v potravinarském
pramyslu. Dale je nutnost bilého a ¢istého obleceni ve vyrob¢. Zaméstnanci maji v ramci

svého zaméstnani Skoleni, a to jazykl, Skoleni BOZP, Skoleni IT programi a Skoleni

obsluhy novych zatizeni. (Zaméstnanec spolecnosti, 2022)
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Pracovnici ve vyrobé musi mit predev§im manudlni zru¢nost. (Zaméstnanec spolecnosti,

2022)
Vyhodnoceni McKinseyho modelu 7S spole¢nosti Frujo, a.s.

Strategii spolecnosti je dosahnout do péti let obratu jedné miliardy korun. Spolecnost se
snazi o neustalé hledani novych smért a trendt ve vyrobé. Cilem spolecnosti je udrzeni
si svého dobrého jména, riist spole¢nosti, spokojenost zdkaznikd. Organizacni struktura
spolecnosti je charakterizovana spravni radou slozenou z predsedy a dvou dalSich ¢lent.
Spole¢nost Frujo, a.s. ma dva vykonné feditele a jednoho obchodniho feditele, ktefi maji

pod sebou vSechna ostatni oddé€leni spole¢nosti.

Co se tyce systému, tak spole¢nost dodrzuje systém HACCP. V soucasné dob¢ je
provadéna implementace nového ERP systému do spolecnosti, ktery nahradi piivodni IS
systém. Styl fizeni ve spolecnosti je demokraticky, kazdé oddéleni ma svého vedouciho,
ktery se o své podfizené stard. Dulezita je ve spoleCnosti podpora napadu kazdého

zaméstnance, ktera pomaha K lepsi produktivité prace i kvalité produkta.

Spolecnost ma sviij eticky kodex, ve kterém jsou vSechny sdilené hodnoty. V roce 2020
spolecnost zaméstnavala 150 pracovniki, kterych si velmi vazi, jelikoZ by se bez nich
nevyrabélo. Primérny vék zaméstnanct je okolo 40 let. Spole¢nost ma nevyhodu pro
ziskani novych zaméstnancti z divodu svého umisténi. Do prace se zaméstnanci
nedostanou jinak neZ autem ¢i na kole, jelikoz ke spole¢nosti neni Zadné vlakové ¢i
autobusové spojeni. Schopnosti zaméstnancti jsou odbornost a zaméteni na vyvoj a nové
technologie. Kazdy zaméstnanec musi mit potravinaisky prikaz, bilé a Cisté obleceni ve

vyrobe.
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2.2.4 SWOT analyza

SWOT analyza se zabyva konkurenceschopnosti podniku, coz jsou silné a slabé stranky
spolecnosti a nasledné jsou zhodnoceny piedpoklady dalSiho vyvoje. Déle analyza

obsahuje prilezitosti a hrozby spolecnosti.

Tabulka €. 4: SWOT matice spolecnosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
e Kuvalita poskytovanych produkti e Umisténi spolec¢nosti, Spatna
dostupnost
e Siroké portfolio vyrobka e Jedina pobocka, aredl

e Neustalé zdokonalovani
vyrobniho procesu

e Implementace nového ERP
systému

e Certifikace (BIO, IFS, UTZ)
e Spoluprace mezi zaméstnanci
e Vlastni Cisticka vody
e Vlastni odpadové hospodarstvi
e Investice do novych technologii
PRILEZITOSTI HROZBY
e Dotace z Evropské unie e Vilka na Ukrajiné
e Inovace do novych plnicich linek e Rust cen energii
e Zapojeni do védy a vyzkumu e Rist cen vyrobnich vstupt
e Modernizace technologii e Zahrani¢ni konkurence
e Zamcéfeni na ekologii e Velkd vyjednavaci sila zdkaznikt
e Zameéieni na B2C prode;j e Velka vyjednavaci sila dodavateld
e Vstup na noveé trhy s novymi

produkty

V tabulce ¢. 4 je zpracovana analyza silnych a slabych stranek spolec¢nosti, které
vyplyvaji z interniho prostfedi. Déle jsou uvedeny piilezitosti a hrozby spolecnosti
z vnéjsiho prostiedi. Spolecnost Frujo, a.s. ma mnoho silnych stranek, mezi které patii
naptiklad kvalita poskytovanych produktl a Siroké portfolio vyrobki. Slabych stranek
spolecnosti moc neni, jednd se pouze o umisténi spolecnosti a jedinou pobocku.
Ptilezitosti m& spolecnost mnoho, naptiklad dotace ¢i zapojeni do védy a vyzkumu
v Ceské republice. Mezi hrozby ovliviiujici spole¢nost patii naptiklad valka na Ukrajing

¢i rast cen energii.
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Vyhodnoceni SWOT analyzy spole¢nosti Frujo, a.s.

Na zaklad¢ definovani silnych a slabych stranek z interniho prostifedi spolecnosti a
prilezitosti a hrozeb z externiho prostiedi spolecnosti je ndsledné vytvorena kvantifikace
jednotlivych faktort. V ramci kvantifikace jednotlivych vysledka jsou vytvoreny cCtyfi
tabulky, které jsou dale hodnoceny. Tabulky obsahuji hodnoceni, které je hodnoceno na
Skale od 1 do 10 podle dulezitosti, dale obsahuji vahu, ktera se stanovuje na $kale od 0 do
5 podle vyznamnosti pro spole¢nost. Sloupec souhrn je nasobkem ptredchéazejicich dvou
sloupcii. Nasledné byl zjistén souhrnny vysledek, ktery je souctem jednotlivych souhrni.
Potencionalni vysledek je hodnota potenciondlni a % hodnoceni vysledek znamena

vyznamnost jednotlivych ¢asti SWOT analyzy.

Kvantifikace silnych stranek spole¢nosti Frujo, a.s.

Tabulka ¢. 5: Kvantifikace silnych stranek spolecnosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné strinky Vaha | Hodnoceni | Souhrn %
0az5 1az10 VxH

Kvalita poskytovanych produkti 5 9 45 15 %
Siroké portfolio vyrobki 4 8 32 11 %
Neustalé zdokonalovani vyrobniho 4 8 30 11 %
procesu
Implementace nového ERP systému 3 7 21 7%
Certifikace (BIO, IFS, UTZ) 5 10 50 16 %
Spoluprice mezi zaméstnanci 4 7 28 9%
Vlastni Cisticka vody 4 9 36 12 %
Vlastni odpadové hospodafistvi 3 8 24 8 %
Investice do novych technologii 4 9 36 12 %
SOUHRNNY VYSLEDEK 304
POTENCIONALNI VYSLEDEK 450
% HODNOCEN{ VYSLEDKU 67,56 %

Silnymi strankami pro spolecnost Frujo, a.s. jsou piedevsim certifikace BIO, IFS a UTZ,
kterymi spolecnost zajiStuje vysokou kvalitu svych produktt. S témito certifikaty souvisi
1 dalsi silna stranka spolec¢nosti, kterou je kvalita poskytovanych produkti. Mezi silné
stranky také patfi investice do novych technologii a vlastni ¢isti¢ka vody, kterou Frujo,
a.s. disponuje. Tyto silné stranky jsou hodnoceny nejvysSimi €isly, jelikoZ se jednd o
velmi dilezitou soucast fungovani spoleCnosti. Na vaze dulezZitosti jsou proto také

hodnoceny vysokymi €isly. Z kvantifikace silnych stranek vyplynulo, Ze potencionalnim
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vysledkem je vysledek 450, souhrnny vysledek je ale 304. Hodnoceni silnych stranek
spolecnosti je na 67,56 %.

Kvantifikace slabych stranek spolecnosti Frujo, a.s.

Tabulka ¢. 6: Kvantifikace slabych stranek spolecnosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

., Vaha |Hodnoceni| Souhrn
Slabé stranky 0az5 | 1a210 | VxH | 2
Umisténi spolecnosti, Spatna dostupnost 5 8 40 59 %
Jedina pobocka, areal 4 7 28 41 %
SOUHRNNY VYSLEDEK 68
POTENCIONALNI VYSLEDEK 100
% HODNOCENI VYSLEDKU 68,00 %

Slabé stranky, které na spole¢nost pisobi z interniho prostiedi spole¢nosti, jsou pouze
dvé. Témito faktory jsou umisténi spolecnosti a s tim souvisejici Spatna dostupnost ke
spole¢nosti a jediny areal spole¢nosti. Dostupnost do spole¢nosti je jak pro dodavatele,
tak i pro zaméstnance Spatna, jelikoz je areal schovany az za polem. Proto je umisténi
hodnoceno ¢islem 8 a ma vysokou vahu. Jediny areal je druhou slabou strankou
spole¢nosti, jelikoz v souc¢asné dobé se mnoho zakazniki pta, co by bylo, kdyby nastala
néjaka nenadala skutec¢nost a ve Tvrdonicich by se nemohlo vyrabét. Tato slaba stranka
ma hodnoceni 7 a vahu 4. Potencionalni vysledek slabych stranek je 100, kvantifikace

vysla na 68. Hodnoceni slabych stranek spolecnosti je 68,00 %.
Kvantifikace prileZitosti spole¢nosti Frujo, a.s.

Tabulka ¢. 7: Kvantifikace piileZitosti spole¢nosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

et e Vaha | Hodnoceni| Souhrn
Prilezitosti 0a75 La7 10 VxH %

Dotace z Evropské unie 3 5 15 11 %
Inovace do novych plnicich linek 5 7 35 25 %
Zapojeni do védy a vyzkumu 3 6 18 13 %
Modernizace technologii 4 8 32 23 %
Zamérteni na ekologii 2 5 10 7%
Zamgéteni na B2C prodej 3 7 21 15 %
Vstup na nové trhy s novymi produkty 2 5 10 7%
SOUHRNNY VYSLEDEK 141
POTENCIONALNI VYSLEDEK 350

% HODNOCENI VYSLEDKU 40,29 %
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Spole¢nost Frujo, a.s. ma mnoho pfilezitosti, na které se mlze zaméfit. Nejvetsi
prilezitosti z technologickych faktori je modernizace soucasné technologie ve
spolecnosti, kterou se Frujo, a.s. jiz zabyva. Mezi dalsi prtilezitosti patii inovace do
novych plnicich linek, coz souvisi také s technologickymi faktory. Vyzvou, na kterou se
spolecnost jiz orientuje je zaméfeni na B2C prodej. Hodnoceni pfileZitosti spolecnosti je

40,29 %.
Kvantifikace hrozeb spole¢nosti Frujo, a.s.

Tabulka ¢. 8: Kvantifikace hrozeb spole¢nosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vaha |Hodnoceni| Souhrn
Hrozby 0az5 | 1az10 | VxH | 2

Vialka na Ukrajiné 4 8 32 21 %
Rist cen energii 4 9 36 24 %
Rist cen vyrobnich vstupii 5 7 35 23 %
Zahrani¢ni konkurence 2 5 10 7%
Velka vyjednavaci sila zakazniki 3 6 18 12 %
Velka vyjednavaci sila dodavatel 3 7 21 14 %
SOUHRNNY VYSLEDEK 152
POTENCIONALNI VYSLEDEK 300

% HODNOCENI VYSLEDKU 50,67 %

Spolec¢nost ma také nekolik hrozeb, které vznikaji v externim okoli spolecnosti. Asi
nejvyznamnéj$i hrozbou je riist cen energii, tyto ceny rostou neuvéfitelnou rychlosti a
zvysuji tak ndklady na energie o stovky procent. Dal$i hrozbou je véale¢ny konflikt na
Ukrajing, ktery spole¢nost velmi ovliviiuje z divodu dodavek surovin. Od loniského roku
spolecnosti pfibylo n€kolik hrozeb, které do toho roku hrozby neptedstavovaly. Jednd se
pfedevsim o rist cen jak energii, tak i vyrobnich vstupii. Dal$i novou hrozbou je velka
vyjedndvaci sila dodavateld, je to predev§im z diivodu ristu cen. Hodnoceni hrozeb

spolecnosti je 50,67 %.
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2.3 Financ¢ni analyza

V této casti prace je provedena financni analyza spolecnosti Frujo, a.s., jsou zde
vyhotoveny vSechny finan¢ni ukazatele, které byly popsany v teoretické Casti prace.
Finanéni analyza obsahuje analyzu vybranych absolutnich ukazateli, pomérovych

ukazatell, rozdilovych ukazatell a analyzu soustav ukazatelt.
2.3.1 Absolutni ukazatele

V nasledujici kapitole je vypracovdna analyza absolutnich ukazateli, jedna se o
horizontalni a vertikalni analyzu aktiv, pasiv a vykazu zisku a ztraty spole¢nosti Frujo,

a.s. za sledované obdobi 2016 az 2020.

Horizontalni analyza aktiv

Tabulka ¢. 9: Horizontalni analyza aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. . 2017-2016 2018-2017 2019-2018 2020-2019
Polozky aktiv
tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ %
Aktiva celkem 17679 -291| 15029 255| -17997| -2.97| 6038 1,03
Diguhodoby 11816| 544| -12802| -559| -11147| -515| -12097| -589
majetek
Dlouhodoby majetek | 1501 39751  100| 28,99 163| 36,63 -253| -41.61
nehmotny
Dlouhodoby majetek | 1 gg, 576| -12902| -587| 49656 23,99 -11844| -6,05
hmotny
Dlouhodoby majetek 0| 000 ol 000 0| 0,00 ol 000
finan¢ni
Ob&na aktiva 26782 -7,01| 29939 843| -4939| -128| 19473 512
Zasoby 24455| 1651| -8442| -489| 10079| 6,14| 20863| 11,98
Material 21505| 1833| -7837| -565| 7712 589| 17701| 1276
Vyrobky a zboZi =277 -1,07 -116 -0,45 2982 | 11,70 -838 -2,94
Pohledsvky 7619| -472| -20485| -1332| 19859| 14.90| -25116| -16,40
Dlouhodobé 7167| -1503| -12636| -31,17| -12710| -45,56| -15187| -100,00
pohledévky
Kratkodobé 452|  -040| -7849| -693| 32569| 3090| -9929| -7.20
pohledévky
Penéni prostfedky | -43618| -60,26| 58866| 20468 -34877|-39.80| 23726| 44,98
Penézni prostfedky v 02| 4107 57| -4318 166 | 221,33 73| 30,29
pokladné
Penézni prostfedky | 435061 g032| 58923| 205.82| -35043|-4003| 23799| 4532
na uctech
glftsi‘\’lve i -2713| -31,85| -2108| -36,31| -1911|-51,68| -1338| -74,87
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V horizontalni analyze aktiv jsou zobrazeny meziro¢ni zmény vybranych polozek aktiv,
ktera jsou pro spole¢nost Frujo, a.s. dilezita. Celkova aktiva méla béhem sledovanych let
kolisajici tendenci. Dlouhodoby majetek spole¢nosti ma v meziro¢nim srovnani zaporné
hodnoty, davodem je pfedev§im snizovani polozky stavby v rozvaze spole¢nosti. Pouze
v roce 2017 Ize pozorovat kladnou meziro¢ni zménu u dlouhodobého majetku spole¢nosti
Frujo, a.s. V tomto roce spolecnost investovala nemalé ¢astky do novych vyrobnich
zafizeni a technologii pro vyrobu svych produktt. Spolecnost dale investovala do obnovy
stavajiciho hmotného majetku. Tyto investice byly cilené pro zvySeni efektivity a
kapacity vyroby. Dlouhodoby finan¢ni majetek spolecnosti je ve vSech analyzovanych

letech v hodnoté 9 mil. K¢&.

U obéZnych aktiv spolecnosti l1ze v pribéhu sledovanych let sledovat stejnou kolisajici
tendenci jako u celkovych aktiv. Nejvyrazngjsi zmény v obéznych aktivech byly
V penéznich prostfedcich, jednalo se ptredevSsim o penézni prostfedky na bankovnich
uctech spolecnosti. Tyto vyrazné zmény jak absolutni, tak relativni jsou zplsobeny
penéznimi transakcemi na bankovnich uctech. Nejvyrazngjs$i relativni zména byla
za obdobi let 2019-2018, v poloZce penézni prostfedky v pokladng, kdy byl zaznamenan
naruast polozky o 221,33 %.

69



Horizontalni analyza pasiv

Tabulka €. 10: Horizontalni analyza pasiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

L i 2017-2016 2018-2017 2019-2018 2020-2019
Polozky pasiv
tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ % tis. K¢ %

Pasiva celkem -17 679 -2,91 | 15029 2,55 -17 997 -2,97 6 038 1,03
Vlastni kapitl 11527| 2,25| 13566 259| -28519| -530| 18371| 3,60
Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Vysledek hospodafeniz | 165741 5399111 077 256|-12764| -2,88| 19840| 4,60
minulych let
Vysledek hospodateni
bézného tcetniho -4747| -7,89| 2489 4,49| -15755| -27,22| -1469| -3,49
obdobi
Cizi zdroje 29617 | -31,28| 1874 288| 8668 12,95|-10590| -14,01
Zavarky 29932 | -31,62| 2165 3,35| 8656| 12,94|-10601| -14,03
Dlouhodobé zévazky -1782| -2058| -2013| -29,27| -1796| -36,92| -1048| -34,16
Kratkodobé zévazky | 28150 -32,74| 4178 722 10452| 16,85| -9553| -13,18
f;‘;‘i‘lzuky zobchodnich 1 55995\ 4772| -3601| -1417| 16539| 7584| -7890| -2058

Zavazky — ovladana
nebo ovladajici osoba
Zavazky — ostatni -1387| -12,25 254 256| -1075| -10,55 -663 -7,28
Zavazky k
zaméstnancim
Zavazky ze socialniho
zabezpeceni a zdravotni -349 | -12,32 364 14,66 -621| -21,81 183 8,22
pojisténi

Stat — danové zavazky a
dotace

Casové rozliSeni
pasiv

12500 | 125,00| 7500 33,33| -5000| -16,67| -1000 -4,00

-513| -11,06 622 15,07 -1025| -21,58 284 7,63

-1468| -45,28 -48 -2,71| -1116| -64,66 100| 16,39

411| 0,00| -411| -100,00| 1854 0,00 -1743| -94,01

Horizontalni analyza pasiv obsahuje stejné jako aktiva pouze vybrané poloZky pasiv,
kterd jsou vyznamna pro spolec¢nost. Vlastni kapitdl spolecnosti byl s vyjimkou
meziro¢niho srovnani v letech 2019-2018 v kladnych hodnotach. V obdobi let 2019-2018
tomu tak bylo z divodu zmény vysledku hospodafeni z minulych let i vysledku
hospodareni bézného tcetniho obdobi, kdy obé polozky dosahovaly zaporné meziro¢ni

zmény.

Nejvice zastoupenou polozkou cizich zdrojt jsou kratkodobé zavazky, konkrétné se jedna
0 zavazky z obchodnich vztahti. Tyto zavazky generovaly ve vSech sledovanych letech
zapornou meziro¢ni zménu s vyjimkou zmény v letech 2019-2018, kdy se jednalo o

kladnou hodnotu. Zavazky z obchodnich vztahil v tomto obdobi let byly v relativni zméné
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na 75,84 %. Nejvétsi zménou v Cizich zdrojich pasiv spole¢nosti byla zména v obdobi
2017-2016, kdy vzrostly zavazky ovlddané nebo ovladajici osoby o celych 125 %. Casové
rozliSeni aktiv se v prib&hu sledovanych let méni, tato polozka obsahuje vydaje ptistich

obdobi.

Vertikalni analyza aktiv

Tabulka €. 11: Vertikalni analyza aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PolozKky aktiv 2016 2017 2018 2019 2020
Aktiva celkem 100,00| 100,00 100,00| 100,00 100,00
Dlouhodoby majetek 35,77 38,84 35,76 34,96 32,56
Dlouhodoby majetek nehmotny 0,08 0,06 0,07 0,10 0,06
Dlouhodoby majetek hmotny 34,20 37,26 34,20 33,32 30,99
Dlouhodoby majetek financni 1,48 1,53 1,49 1,53 1,52
Obézna aktiva 62,83 60,17 63,63 64,74 67,36
Zasoby 24,37 29,24 27,12 29,67 32,89
Material 19,30 23,52 21,64 23,62 26,36
Vyrobky a zbozi 4,26 4,34 4,21 4,85 4,66
Pohledavky 26,55 26,06 22,02 26,08 21,58
Dlouhodobé pohledavky 7,85 6,87 4,61 2,59 0,00
Kratkodobé pohledavky 18,70 19,19 17,41 23,50 21,58
PenéZni prostiredky 11,91 4,87 14,48 8,98 12,89
Penézni prostiedky v pokladné 0,04 0,02 0,01 0,04 0,03
Penézni prostiedky na Gctech 11,87 4,85 14,47 8,94 12,86
Casové rozliSeni aktiv 1,40 0,98 0,61 0,30 0,08

Vertikalni analyza aktiv zobrazuje procentni zastoupeni jednotlivych polozek aktiv na
hodnoté celkovych aktiv ve spoleCnosti. Béhem sledovanych let Ize vidét, Ze je
dlouhodoby majetek podniku zastoupen v pruméru na 35,58 %. Jak jiz bylo zminéno
vyse, spole¢nost disponuje predevsim dlouhodobym majetkem hmotnym. Obézna aktiva
spolecnosti jsou zastoupena na hodnoté celkovych aktiv primérné 63,75 %. V tabulce Ize
vidét, Ze zastoupeni polozky obéznych aktiv od roku 2017 rostou, oproti dlouhodobému
majetku, ktery naopak od tohoto roku klesa. Nejvyznamnéjsi poloZzkou obéZznych aktiv
jsou pohledavky, které tvofi zna¢né zastoupeni v celkovych aktivech spolecnosti.
Penéznimi prostiedky spolecnost disponuje piedevsim na uctech, kde lze pozorovat

vyznamné zastoupeni. Posledni analyzovanou polozkou je ¢asové rozliSeni aktiv, které
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netvoii podstatnou ¢ast na celkovych aktivech spolecnosti, tato polozka obsahuje pouze

naklady pfistich obdobi.
Vertikalni analyza pasiv

Tabulka €. 12: Vertikalni analyza pasiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PoloZky pasiv 2016 2017 2018 2019 2020

Pasiva celkem 100,00 | 100,00| 100,00| 100,00| 100,00
Vlastni kapital 84,42| 8890| 8894 86,81 89,02
Zékladni kapital 6,01 6,19 6,03 6,22 6,15
Vysledek hospodaieni z minulych let 68,52| 73,33 73,34| 7342| 76,01
ng(l)fl:)?ek hospodareni bézného tcetniho 9,89 9,39 9,56 717 6,85
Cizi zdroje 1558| 11,03| 11,06 12,88| 10,96
Zavazky 15,57| 10,97| 11,05| 12,87| 10,95
Dlouhodobé zavazky 1,42 1,17 0,80 0,52 0,34
Kratkodobé zavazky 14,15 9,80 10,25 12,34| 10,61
Zavazky z obchodnich vztahi 8,00 4,31 3,60 6,53 5,13
Zavazky — ovladana nebo ovladajici osoba 1,65 3,81 4,96 4,26 4,05
ZavazKky — ostatni 1,86 1,68 1,68 1,55 1,42
Zavazky k zam&stnancim 0,76 0,70 0,78 0,63 0,68
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a

zdravoti/li pojisténi b 0,47 0,42 0,47 0,38 0,41
Stat — dafiové zdvazky a dotace 0,53 0,30 0,29 0,10 0,12
Casové rozliSeni pasiv 0,00 0,07 0,00 0,32 0,02

Vertikalni analyza pasiv zobrazuje rust vlastniho kapitalu spolecnosti od roku 2016 do
roku 2018, v roce 2019 byl zaznamenan pokles vlastniho kapitalu z diivodu nizsiho
vysledku hospodatfeni bézného Ucetniho obdobi. Nicméné v roce 2020 vlastni kapital
spolecnosti zase vzrostl. Vlastni kapital spolecnosti tvoti takové procentualni zastoupeni
na celkovych pasivech zdavodu neustdlého ristu polozky vysledek hospodateni
z minulych let. Tato poloZka je zastoupena na celkovych pasivech spole¢nosti vV priméru
72,92 %. Cizi zdroje spolecnosti jsou zastoupeny na hodnot¢ celkovych pasiv primérné
12,30 %. Stejné jako tomu bylo u ¢asového rozliSeni aktiv, tak 1 ¢asové rozliSeni pasiv

netvoii zdsadni ¢ast na celkovych pasivech spolec¢nosti.
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Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

Tabulka €. 13: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozky vykazu zisku a 2017-2016 2018-2017 2019-2018 2020-2019
ztrity tis. KE| % [tis. K&| % |[tis.K&| %  |[tis.K&| %
STIT;;{)Z prodeje vyrobkita | 51 1501 37| .1504| -024| 1640 0,26| 16997 2,72
Triby za prodej zbozi 0 0,00 ol 000 5 0,00 15| 300,00
V{konové spotfeba 22238|  -457|-16313| -351| 16837 3,76| 6691 1,44
Spoticba materidlu a cnergic | -16652|  -397|-20999| 5.21| 6070 1,59 | 20416 5,26
Sluzby 5586 -835| 4686 7.65| 10756 16,30|-13735| -17,90
éZi‘:If;‘;iStaV“ zasob viastni | o0l 114409 51| 1,31| -3627| -9463| 2459| 32,96
Aktivace 336 655| -218| -455| -306| -6,0| 190 3,57
Osobni niklady 2 852 420| 8323| 1175 3685 466| 5148 6,21
Mzdové naklady 1628 326| 6263| 1216| 3315 574| 2036 3,33
ﬁi‘llaa;; naSZaZPaostatni | 4,5, 677| 2060| 1067| 370 1,73 3112| 1431
gtﬂ;::iy hodnotv provozni | o101 3935| Go11| 4220| -3717| -1599| 2222| 1138
gztt‘:::; lp“’v"zni vynosy a 115 1,06| -3934| -3604| -4885| -69,98| 10909| 520,47
Trzby 7 prodaného DM 766| -86,07| -121| -9758| 258 860000| 138| 5287
Trsby 7 prodaného materialu | 1097 7592 1741 esde| -2680| -6257| 2272| 141,73
Jiné provozni vinosy 216| -255| -5554| -67,33| -2463| -91,30| 8499| 366336
Ostatni provozni niklady 422 1,96| -2616| -11,92| 1625 841| 9788| 46,70
é‘;stgtllgi’uva cena prodancho 1056| 8441| 1865| 8084| -2743| -6575| 2279| 159,48
Dané a poplatky 2| 025] 3| -1es| 72| 920 -162| -2304
Rezervy v provozni oblasti 303| 252500 -606]-192,38| 303| 104,12 0 0,00
Jiné provozni niklady 935| -480| -3862| -2083| 4004| 2789| 7714| 41,10
Provozni VH 2778|  -376| -1576| -222|-17737| -2550| -3389| 6,54
yyy;;s;vé roky a podobné 7| 12,92 20| -385| 216| 4329| -543| -7594
I;;ﬁf;;v"’ uroky a podobné 206| 190,74| 114| 3631 172| 4019| -114| -19,00
Ostatni finan&ni vynosy 4366| 42471| 1738| 3222 2977 -41,74| 13015| 31324
Ostatni finan¢ni néklady 6319| 26450| -3268| -3753| -1285| -2362| 9812| 23615
Finanéni VH 2236| -256,13| 4872| 156,71| -1648| -9348| 2774| 241217
VH pred zdanénim 5014| -686| 3206| 485|-19385| -27,18| -614| 1,18
Dat z pHjmu 267| 207 807| 638| -3630| -2699| 855 8,71
VH po zdanéni 4747 789| 2480| 449|-15755| 27,22| -1460| 349
VH za Giéetni obdobi 4747 789| 2480| 449|-15755| 2722| -1460| 349
ocl:fltfb‘:,bmt za tetni -16 756 254| 3720 -0,58| -6001 -0,94 | 40393 6,39
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Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty obsahuje vybrané polozky vykazu, které jsou
dilezité sledovat. Spole¢nost Frujo, a.s. az do roku 2019 generovala pouze trzby z prodeje
vyrobki a sluzeb, trzby za prodej zbozi ma az od roku 2019. Relativni zména v obdobi
let 2020-2019 byla u této polozky 300 %. Polozka trzby za prodej zbozi piedstavuje
pteprodej nakoupenych surovin. Nejvyraznéjsi pokles v mezirocnim srovnani byl
V polozce zména stavu zasob vlastni ¢innosti v obdobi let 2017-2016, kdy byla relativni
zména na hodnoté -1 144,09 %. Naopak nejvétsi meziro¢ni narust lze pozorovat ve
sledovaném obdobi let 2019-2018 u polozky trzby z prodané¢ho dlouhodobého majetku,
kdy byl zaznamenan relativni rst v roce 2019 o 8 600 % oproti roku 2018.

Co se tyCe vysledku hospodateni, tak v piipadé provozniho vysledku hospodateni se
jednalo ve vSech srovnavanych letech o zaporné hodnoty. Finan¢ni vysledek hospodateni

se V meziro¢nim srovnani nejvice zvysil v obdobi let 2020-2019, kdy byla relativni zména

ve vy&i 2 412,17 %.
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Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty

Tabulka €. 14: Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozky vykazu zisku a ztraty 2016 2017 2018 2019 2020
CELKOVE VYNOSY 100,00 100,00| 100,00| 100,00| 100,00
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 98,11 97,38 97,71 98,90 95,49
Trzby za prodej zboZi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Ostatni provozni vynosy a material 1,64 1,70 1,09 0,33 1,93
Trzby z prodaného dlouhodobého
maje%,kup 0,14 0,02 0,00 0,04 0,06
Trzby z prodaného materialu 0,22 0,40 0,67 0,25 0,58
Jiné provozni vynosy 1,28 1,28 0,42 0,04 1,30
Ostatni financni vynosy 0,16 0,84 1,12 0,66 2,55
CELKOVE NAKLADY 100,00| 100,00| 100,00, 100,00| 100,00
Vykonova spotieba 83,11 80,93 79,06 80,13 76,52
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Spotieba materidlu a energie 71,69 70,26 67,42 66,91 66,30
Sluzby 11,42 10,68 11,63 13,22 10,22
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0,06 -0,68 -0,68 -1,29 -0,81
Aktivace -0,88 -0,84 -0,88 -0,92 -0,83
Osobni naklady 11,60 12,34 13,96 14,27 14,27
Mzdové naklady 8,52 8,97 10,19 10,53 10,24
Néklady na SZ a ZP a ostatni naklady 3,09 3,36 3,77 3,75 4,03
Upravy hodnot v provozni oblasti 2,00 2,85 4,10 3,37 3,53
Ostatni provozni naklady 3,67 3,82 3,41 3,61 4,99
Zustatkova cena prodaného materialu 0,21 0,40 0,74 0,25 0,60
Dan¢ a poplatky 0,13 0,14 0,14 0,12 0,09
Rezervy v provozni oblasti a komplexni
néklar(;/;]pﬁr;tich obdobi P 0,00 0,05 -0.05 0,00 0,00
Jiné provozni naklady 3,32 3,23 2,59 3,23 4,30
Ostatni finan¢ni naklady 0,41 1,52 0,96 0,72 2,27

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty je rozdélena na €ast celkovych vynost a ¢ast
celkovych naklada. Nejvétsi polozkou celkovych vynost, jak jiz bylo zminéno vyse, jsou
trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb, které se v pribéhu sledovanych let pohybovaly
Vv primeéru na 97,52 %. Nejvétsi podil na téchto trzbach maji pravé ovocné komponenty
do jogurtii. Nejnizsi podil na celkovych vynosech mély tyto trzby v roce 2020, i kdyz

byly druhé nejvyssi v ramci sledovanych let. Vyssi trzby z prodeje vyrobka a sluzeb
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spole¢nost generovala pouze v roce 2016. Ostatni polozky, které se podileji na celkovych

vynosech spolecnosti nedosahuji takového vyznamného zastoupeni.

Nejvyznamnéjsi polozkou zastoupenou v celkovych ndkladech béhem sledovaného
obdobi je vykonova spotteba, ktera se pohybovala v priméru na hodnoté¢ 79,95 %.
Vykonova spotieba obsahuje polozku spotfeba materidlu a energie, diky které je tak
velka. Spotieba materialu a energie v pritbéhu sledovanych let klesala. Dalsi vyznamnou
polozkou v celkovych nékladech jsou osobni naklady, které se diky zvySovani minimalni
mzdy kazdy rok zvySovaly. Toto zvySovani je patrné v polozce mzdové néklady, jedna

se o roky 2016 az 2019.
2.3.2 Pomérové ukazatele

Naésledujici ¢ast prace je zaméfena na pomeérové ukazatele financni analyzy vybrané
spole¢nosti, které byly vybrany v teoretické ¢asti. Pomérové ukazatele obsahuji ukazatele

rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity.
Ukazatele rentability

Rentabilita spada mezi zakladni pomérové ukazatele finan¢ni analyzy. Obecné méfi miru

zisku, ktery ma spolecnost diky pouZiti investovaného kapitalu.

Tabulka ¢. 15: Ukazatele rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele rentability 2016 2017 2018 2019 2020
ROE [%] 11,72 10,56 10,75 8,26 7,70
ROA [%] 12,16 12,05 11,49 8,83 8,17
ROCE [%] 14,17 13,37 12,81 10,11 9,14
ROS [%] 9,30 8,86 9,28 6,73 6,33

V tabulce ¢. 10 jsou uvedeny jednotlivé ukazatele rentability béhem sledovaného obdobi.
Lze vidét, Ze vSechny sledované rentability béhem let klesaly. Rentabilita vlastniho
kapitalu spolecnosti byla nejvyssi v roce 2016, kdy dosahovala hodnoty 11,72 %. V tomto

roce méla spolecnost nejvyssi hospodatsky vysledek po zdanéni.

Rentabilita aktiv méla béhem sledovanych let klesajici tendenci, pohybovala se od
12,16 % do 8,17 %. Rentabilita aktiv klesa z divodu vyssiho poklesu vysledku

hospodatreni pted zdanénim a roky, nez byl nartist aktiv.
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Rentabilita dlouhodobého kapitalu byla stejné jako ostatni sledované rentability klesajici,
nejvyssi hodnoty dosahla v roce 2016, jednalo se 0 14,17 %. Rentabilita trzeb v roce 2017
klesla 0 0,44 %. V roce nasledujicim vzrostla na hodnotu 9,28 %, ale v nasledujicich

letech dale klesala aZ na hodnotu 6,33 %.

Vyvoj ukazateli rentability
16
14
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[v %]
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Obdobi

ROE ROA ROCE =—=@=ROS

Graf ¢. 1: Vyvoj ukazatela rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Ukazatele likvidity
Ukazatele likvidity vypovidaji o schopnosti podniku hradit své kratkodobé zavazky.

V ramci finan¢ni analyzy byla zjiSténa likvidita béZnd, pohotova a okamzita.

Tabulka ¢. 16: Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele likvidity 2016 2017 2018 2019 2020
BéZna likvidita 4,44 6,14 6,21 5,24 6,35
Pohotova likvidita 2,72 3,16 3,56 2,84 3,25
Okamzita likvidita 0,84 0,50 141 0,73 1,22

Bézna likvidita je likviditou tretiho stupné, ve sledovanych letech byla rostouci.

Mrwe

[RA4
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likviditu méla spolecnost v roce 2016, kdy byla na hodnoté pouhych 4,44. Doporucena
hodnota bézné likvidity je v rozmezi 1,5 az 2,5. Ve vSech sledovanych letech méla

spolecnost tuto likviditu vyssi.

Pohotova likvidita méla podobny vyvoj, jako likvidita bézna. V roce 2019 byl
zaznamenan pokles dané likvidity, ale celkové pohotova likvidita v pribéhu sledovanych
let vzrostla. Ve vsech letech je pohotova likvidita nad doporu¢enou hodnotou, ktera je
v intervalu 1-1,5. Okamzita likvidita byla v doporu¢ené hodnoté pouze v roce 2017, kdy
dosahovala hodnoty 0,50. V pribéhu let byla tato likvidita kolisava, ale v zddném roce
nebyla nizsi nez 0,2. Nejniz$i hodnoty dosahovala v roce 2017, kdy poklesly penézni

prostiedky ve spole¢nosti.

Spole¢nost ma vysoké penézni prostiedky, z cehoZ vyplyva, Ze je schopna hradit své
zavazky vcas. Déle ma vysoké pohledavky, v priméru se jednalo o hodnotu 24,46 %

z celkovych obéznych aktiv spolecnosti.

Vyvoj ukazateli likvidity
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Graf ¢. 2: Vyvoj ukazateli likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Ukazatele zadluZenosti

Zadluzenost vyjadiuje miru financovani cizimi zdroji v podniku, obecné se jedna o pomér
mezi vlastnimi a cizimi zdroji ve spolecnosti. V ramci diplomové prace byly zpracovany

nasledujici ukazatele zadluzenosti ve spolecnosti Frujo, a.s.

Tabulka €. 17: Ukazatele zadluzenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluZenosti 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluzenost [%] 15,58 11,03 11,06 12,88 10,96
Koeficient samofinancovani [%] 84,42 88,90 88,94 86,81 89,02
Urokové kryti 684,39| 226,55| 162,52 86,37 99,66
Doba spliceni dluhii [roky] 0,44 0,28 0,31 0,37 0,34

Celkova zadluzenost dosahuje ve vsSech sledovanych letech nizkych hodnot, nejvyssi
hodnoty dosahla v roce 2016, kdy se jednalo o 15,58 %. Celkova zadluZenost ma
doporucenou hodnotu ve vysce 30-60 %, ¢ehoz spolecnost Frujo, a.s. nedosahovala
v zadném roce. Jelikoz je celkova zadluzenost spolecnosti na tak nizkych hodnotéach, je
riziko véfitell velmi nizké. Spole¢nost ma malé zastoupeni cizich zdroji v pasivech,

jedna se prumérné o 12,30 % za vSechny sledované roky.

Koeficient samofinancovani vysel ve vSech letech v hodnotach nad 84,42 %. Jeho soucet
s celkovou zadluZenosti by mél dat v kazdém roce 100 %. Jedna se o dopliikovy ukazatel,
ktery pojednéva o tom, Ze spolecnost Frujo, a.s. je z vice nez 80 % financovan vlastnimi
zdroji. Ukazatele tirokového kryti méla spolecnost v letech 2016 az 2018 ve vysokych
hodnotach, nejvyssi byl vroce 2016, kdy byly troky spole¢nosti kryty vysledkem
hospodareni spolec¢nosti celkem 684,39krat. Jedna se o ukazatel, ktery informuje o tom,
kolikrat zisk prevysuje urokové naklady. Urokové kryti informuje o tom, Ze je spoleénost

schopna hradit své Uroky, jelikoz mé ukazatele na vysokych hodnotach.

Doba splaceni dluhti vysla ve vSech sledovanych letech méné nez rok, coz je pro
spolec¢nost kladny ukazatel. Nejvyssi hodnoty dosahoval v roce 2016, a to 0,44 roku.
Literatura udava, ze by mél ukazatel v pribéhu let klesat, v ramci analyzy spolecnosti se

jedna o kolisajici tendenci ukazatele.
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Graf ¢. 3: Pomér celkové zadluZenosti a koeficientu samofinancovani
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity

Poslednim z pomérovych ukazateld jsou ukazatele aktivity spole¢nosti, kterymi v ramci
finan¢ni analyzy byly obrat celkovych aktiv, obrat zasob a doby obratu zasob, pohledavek
a zavazki. Cilem analyzy ukazatell aktivity je zméteni jejich efektivniho vyuZzivéani ve

spole¢nosti.

Tabulka ¢. 18: Ukazatele aktivity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele aktivity 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat celkovych aktiv [%] 1,06 1,06 1,03 1,07 1,08
Obrat zasob [X] 4,36 3,62 3,80 3,59 3,29
Doba obratu zasob [dny] 82,49 99,36 94,73 100,28 109,32
Doba obratu pohledavek [dny] 89,88 88,53 76,92 88,15 71,74
Doba obratu zavazki [dny] 47,89 33,30 35,79 41,72 35,26

Obrat celkovych aktiv byl ve vSech letech nad doporuc¢enou hodnotou 1, coz vypovida o
efektivnim hospodateni spolecnosti s vlastnim majetkem. Nejvyssi hodnoty spolecnost
dosahovala v roce 2020, kdy se jednalo o 1,08. Celkova aktiva spolecnosti méla
v pritbéhu sledovanych let kolisajici tendenci. Naopak trzby od roku 2016 do roku 2018
klesaly a nasledné az do roku 2020 rostly.
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Obrat zasob mél nejvyssi hodnotu v roce 2016, kdy dosahoval 4,36. Od roku 2018 tento
ukazatel pomalu klesa. Zasoby se ve spolecnosti odebiraji a znovu naskladiuji ve vSech
sledovanych letech vice nez ttikrat roéné. Doba obratu zasob se ve sledovanych letech

zvySuje. V roce 2020 tento ukazatel udaval 109,32 dnt, coz je vysoké hodnota.

Doporuceno je mit vzdy vyssi dobu obratu pohledavek nez dobu obratu zavazki, ¢ehoz
se spoleCnost Frujo, a.s. drzi. Doba obratu pohledavek se primérné¢ v rdmci let

pohybovala na 83 dnech. Z analyzy vyplyva, Ze doba obratu zavazku klesa.
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Graf ¢. 4: Srovnani doby obrati
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.3.3 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se pocitaji zabsolutnich hodnot, které jsou vyjadieny

k rozvahovému dni. V ramci analyzy soucasné situace spoleCnosti byla provedena

analyza Cistého pracovniho kapitalu a Cistych pohotovych prostredki.

Tabulka €. 19: Rozdilové ukazatele
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rozdilové ukazatele 2016 2017 2018 2019 2020
Cisty pracovni kapital 295891 | 297259| 323020, 307 629| 336655
Cisté pohotové prostiedky -5095| -23687| 29304| -19790| 13894
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Cisty pracovni kapitdl méla spoleénost Frujo, a.s. ve viech analyzovanych letech
v kladnych hodnotach, jednalo se dokonce o vysoké hodnoty. Tento ukazatel je do roku
2018 rostouci, v roce 2019 poklesl, ale nasledné v roce 2020 zase vzrostl. Pokles v roce
2019 byl zplisoben zvysSenim kratkodobych zadvazki spolecnosti, coz dokazuje vertikalni
analyza pasiv spole¢nosti. Z vysledkii ¢istého pracovniho kapitdlu vyplyva, ze je
spole¢nost likvidni a ma ve svém majetku velké mnozstvi ob&Zznych aktiv. Z toho
vyplyva, ze Vv piipadé nutnosti je schopna tato aktiva vyuzit k uhrazeni piipadnych

zavazkil. Nejvyssi hodnoty ukazatele bylo dosazeno v roce 2020, a to 336 655 tis. K¢.

Cisté pohotové prostiedky méla spole¢nost v letech 2016, 2017 a 2019 v zapornych
hodnotach. Tyto hodnoty byly zaporné, jelikoz méla spole¢nost nizs§i penézni prostiedky
nez v ostatnich analyzovanych letech. Nejniz§iho vysledku spole¢nost Frujo, a.s. dosahla
v roce 2017, jednalo se o ¢astku -23 687 tis. K¢. Spolecnost by byla schopna uhradit
necekané vydaje pouze v letech 2018 a 2020.
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Graf ¢. 5: Vyvoj rozdilovych ukazateli
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.3.4 Soustavy ukazateli

Nasledujici ¢ast prace je zamétfena na soustavy ukazatelti. Pro zpracovani diplomové
prace byl vybran bankrotni model Index INOS5 a bonitni model Aspekt Global Rating. Oba

modely maji pfi vypoctu omezujici podminky, které byly v ramci prace zohlednény.
Index INO5
Ze soustav ukazatelll pro vytvoreni finan¢ni analyzy spolecnosti Frujo, a.s. byl vybran

bankrotni model Index INOS5, ktery je bran jako jeden ze Ctyt indexti divéryhodnosti.
Index INOS je vytvoten pfimo pro ¢eské podniky.

Tabulka ¢. 20: Index INO5
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatel¢ indexu IN0S 2016 2017 2018 2019 2020

X1 0,83 1,18 1,18 1,01 1,19
X2 0,36 0,36 0,36 0,36 0,36
X3 0,48 0,48 0,46 0,35 0,32
X4 0,23 0,23 0,22 0,23 0,24
X5 0,40 0,55 0,56 0,47 0,57
INO5 2,30 2,80 2,77 2,42 2,68

Z analyzy Indexu INOS vyplynulo, ze spole¢nost Frujo, a.s. nespé&je k bankrotu, ani se
nenachdzi v pasmu tzv. Sedé¢ zony. Ve vSech analyzovanych letech spolecnost tvofila
hodnotu, jelikoZ model INOS vySel vyssi nez 1,6. V ramci tohoto modelu musela byt
zménéna hodnota dil¢iho vysledku Xz. Tento vysledek byl vyssi nez stanovend horni mez,
ktera je 9. Nejvyssiho vysledku dosahla spole¢nosti v roce 2017, kdy se hodnota rovnala
2,80.
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Aspekt Global Rating

Jako bonitni model byl zvolen Aspekt Global Rating, ktery se zaméfuje na prostiedi

Ceské republiky. Model je sloZen s celkem 7 pomérovych ukazateld.

Tabulka ¢. 21: Aspekt Global Rating
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ukazatele AGR 2016 2017 2018 2019 2020
Provozni marze 0,13 0,14 0,15 0,11 0,11
ROE 0,12 0,11 0,11 0,08 0,08
Kryti odpisii 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
Kratkodoba likvidita 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Ukazatel samofinancovani 0,84 0,89 0,89 0,87 0,89
Provozni rentabilita aktiv 0,14 0,15 0,15 0,12 0,12
Rychlost obratu aktiv 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50
Soucet ukazatelu 4,73 4,78 4.80 4.69 4.69
Rating BB BBB BBB BB BB

Podle modelu Aspekt Global Rating je spole¢nost Frujo, a.s. v letech 2016, 2019 a 2020
hodnocena ratingem BB, coz piedstavuje prumérné hospodatici subjekt, jehoZ finan¢ni
zdravi ma pomérné jasné rezervy. Ve zbylych letech 2017 a 2018 bylo hodnoceni

ratingem BBB, ktery hodnoti spole¢nost jako stabilni primérné hospodatici subjekt.
V ramci analyzy bylo potfeba zménit vysledky ukazatele kryti odpist, jelikoz tyto
hodnoty byly vyssi nez dana horni mez, ktera je 2. Dale byla upravena ve vSech letech

hodnota kratkodobé likvidity, jejiZ horni mez je 1. Poslednim upravenym ukazatelem byla

rychlost obratu aktiv, jejiz horni mez je 0,50.
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2.4 Zhodnoceni finanéni situace spole¢nosti Frujo, a.s.

V ramci finan¢ni analyzy spole¢nosti byly provedeny analyzy absolutnich ukazatelt,
pomérovych ukazatelli, rozdilovych ukazatel a soustav ukazateli. Pfi analyze
absolutnich ukazatelli byly zhotoveny horizontalni a vertikalni analyzy aktiv, pasiv a
vykazu zisku a ztraty. Co se tyCe aktiv spolecnosti, tak jsou aktiva zastoupena piedevsim
obéznymi aktivy. Pasiva tvofi z velké ¢asti vlastni kapital, cizi zdroje ma spolecnost
v malé vysi. Vynosy spolecnosti Frujo, a.s. jsou tvofeny z vice nez 95 % ve vSech
sledovanych letech z polozky trzby z prodeje vyrobku a sluzeb. V nakladech je zasadni
polozka spotfeba materialu a energie, ktera je ve vsech letech ve vysokych Cislech, i kdyz

mezirocné jeji podil na celkovych nédkladech klesa.

Pii analyze pomérovych ukazatell bylo zjisténo, Ze vSechny ukazatele rentability, které
byly v ramci prace vyhotoveny mély klesajici tendenci. Rentability spole¢nosti jsou ve
velmi nizkych hodnotach, a to vlivem nizké zadluzenosti podniku. VSechny rentability
dosahovaly nejvyssi hodnoty v prvnim analyzovaném roce 2016. Z analyzy ukazatelli
likvidity vyplynulo, Ze vSechny ukazatele ma spolecnost vyssi, nez jsou doporucené
hodnoty. Spolecnost Frujo, a.s. mé vysoké penézni prostiedky, konkrétné na béznych

uctech, z ¢ehoz vyplyva, Ze je schopna své zavazky hradit vcas.

ZadluZenost spole¢nosti je velmi nizka, celkovad zadluzenost vysla ve velmi nizkych
hodnotach. Nejvyssi celkovou zadluZzenost méla spolecnost v roce 2016, kdy se jednalo
o pouhych 15,58 %. Urokové kryti spolecnosti je ve velmi vysokych hodnotach, coZ je
pozitivnim ukazatelem, jelikoZ je spole¢nost schopna hradit své nakladové troky. Doba
splaceni dluhii vySla taktéz v pozitivnich hodnotach, jelikoZ se jednalo ve vSech

sledovanych letech o vysledek niZz8i nez jeden rok.

Poslednim pomérovym ukazatelem jsou ukazatele aktivity. Obrat celkovych aktiv vysel
ve vSech sledovanych letech nad hodnotu 1, to znamen4, Ze spolecnost se svymi aktivy
hospodati efektivn€. Obrat zasob se pohyboval v rozmezi 3,29 — 4,36. Tento ukazatel
v pritbéhu let poklesl. Doba obratu zasob se zvysila, naopak doba obratu pohledavek i
zavazki méla klesajici tendenci. Doba obratu pohledavek se pohybovala v priméru okolo

83 dnu.
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Pouzitymi rozdilovymi ukazateli byly ¢isty pracovni kapitél a Cisté pohotové prostiedky.
Cisty pracovni kapital méla spole¢nost Frujo, a.s. kladny ve viech sledovanych letech.
Nejvy$si hodnoty dosahoval ukazatel vroce 2020, jednalo se o 336 655 tis. K¢,
spole¢nost je tedy schopna v piipadé nutnosti hradit piipadné zavazky svymi aktivy. Cisté
pohotové prostfedky méla spolec¢nost kladné pouze v letech 2018 a 2020. Nejvyssiho
vysledku bylo dosazeno v roce 2018, jednalo se 0 29 304 tis. K¢.

Posledni ¢asti finan¢ni analyzy spole¢nosti byla analyza soustav ukazateld. Z pohledu
bankrotniho modelu Index INOS5 je spolecnost Frujo, a.s. hodnocena jako spolecnost,
kterda s 67 % pravdépodobnosti tvoii hodnotu. Tohoto hodnoceni spolecnost dosahla,
jelikoz ve vSech letech byl Index INO5 vyssi nez 1,6. Bonitni model Aspekt Global Rating
hodnoti spole¢nost ratingem v letech 2016, 2019 a 2020 BB a ve zbylych letech 2017 a
2018 ratingem BBB. Hodnoceni BB znamend, Ze se jedna o primérné hospodatici

spole¢nost a hodnoceni BBB, Ze je spolec¢nost stabilné primérné hospodatici spole¢nosti.
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3. NAVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Tato ¢ast diplomové prace se zabyva samotnym navrhem implementace modelu Balanced
Scorecard do spole¢nosti Frujo, a.s. Navrh implementace je zpracovan na zakladé
poznatkli ze strategick¢é a financni analyzy spolecnosti. Navrhova cast obsahuje
organizac¢ni ptredpoklady pro implementaci modelu Balanced Scorecard ve spolecnosti
vcetné casového harmonogramu. Nasledné je definovana vize a strategie spolecnosti, po
které vznika samotna tvorba modelu do spolec¢nosti. Tvorba Balanced Scorecard obsahuje
vymezeni strategickych cili v jednotlivych perspektivach, konkrétn€ financni,
zakaznické, procesni a uceni se a rustu. Nasleduje strategickd mapa, pfifazeni métitek
k jednotlivym ciliim a jejich cilovych hodnot a poté se urci strategické akce, které vedou
k jejich realizaci. V zavéru kapitoly jsou uvedena rizika a piinosy plynouci

z implementace modelu Balanced Scorecard do spolecnosti Frujo, a.s.

3.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi

Prvnim krokem pfti implementaci modelu Balanced Scorecard je vymezeni organizac¢nich
predpokladii. Jednd se o stanoveni Grovné, na kterou se bude implementace modelu
vztahovat. V piipadé spole¢nosti Frujo, a.s. se implementace bude vztahovat k celému
podniku, proto je nutné zapojit vSechny podnikové utvary i zaméstnance spolecnosti.
Uspé&snost a kvalita zavedeni zavisi pfedev§im na vedeni spoleénosti, dilleZitou soudasti

je 1 pochopeni modelu vS§emi zi¢astnénymi osobami.

Dal8im dulezitym organizacnim piedpokladem pro vytvoreni modelu ve spolecnosti je
sestaveni implementacniho tymu. V ¢ele tohoto tymu je manazer projektu, ktery sestavuje
zbyly implementacni tym, ktery je tvofen ze zaméstnancl spolecnosti. Pro spravnou
implementaci je zasadni, aby s modelem byli seznameni i zaméstnanci, ktefi nejsou

soucasti implementac¢niho tymu.
3.1.1 Casovy harmonogram

Pied implementaci konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti je nutné vytvotit Casovy
harmonogram, ktery je specificky pro kazdy podnik. Casovy harmonogram zobrazuje
celkovou néaro¢nost projektu a podava piehled o vSech ¢innostech, které s implementaci

souviseji. Pro spole¢nost Frujo, a.s. byla stanovena doba implementace modelu Balanced
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Scorecard na 27 tydnti. To znamena, Ze tato implementace bude trvat vice nez 6 mésict
véetné Casové rezervy, kterd je stanovena na dva tydny pro ptfipadné problémy ¢i rizika

Vv prub¢hu celé implementace.

Tabulka & 22: Casovy harmonogram projektu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tyden
1| 2| 3| 4] 5] 6] 7| 8| 9]|10|11]12]|13|14|15|16(17{18[19|20|21|22|23|24|25|26|27

Projektové faze

Pripravna faze
Sestaveni

implementa¢niho tymu
Skoleni tymu
Diskuze se
zacastnénymi
Sestaveni ¢asového
harmonogramu
Tvorba BSC
Strategicka analyza
Vyjasnéni vize a
strategie

Stanoveni
strategickych cilt
Vytvoreni strategické
mapy

Vybér métitek a
cilovych hodnot
Urcenti strategickych
akei

Diskuze se
zuCastnénymi

Plan implementace
BSC

Integrace BSC do
spole¢nosti
Seznameni

zaméstnancu s BSC
Zajisteéni plynulého
nasazeni

Zpétna vazba
Casova rezerva

Casovy harmonogram se sklada ze &ty fazi, které na sebe navazuji. Prvni fazi je p¥iprava
samotného projektu, ktera by méla trvat pét tydnd. Ptipravnd faze obsahuje sestaveni
implementacniho tymu a jeho proskoleni externi spolecnosti. Dale je nutné v piipravné
fazi komunikovat se vSemi zicCastnénymi osobami, aby byla implementace Balanced
Scorecard uspéSnd. Posledni Cinnosti v prvni fazi projektu je sestaveni podrobného

¢asového harmonogramu celého projektu.
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Druha faze projektu je samotna tvorba Balanced Scorecard, v této fazi se v tvodu objasni
strategie spolecnosti Frujo, a.s., kterd se zamétuje na dosazeni strategickych cilt. Tato
faze bude trvat 10 tydnt. V uvodu druhé faze je dulezité sestavit strategickou analyzu
spolecnosti, nasledn¢ vyjasnit vizi a strategii spolecnosti. Po definovani vize a strategie
je dalezité stanovit strategické cile ve vSech perspektivach modelu Balanced Scorecard,
kterych chce spolecnost dosdhnout. Nésledn¢ je potfeba vytvorit strategickou mapu,
zvolit vhodna méfitka a cilové hodnoty jednotlivych métitek. Dalsi nezbytnou ¢innosti
pii tvorbé Balanced Scorecard je stanoveni strategickych akci, které napomahaji

k dosaZeni strategickych cilt. V zavéru druhé faze je nutné diskutovat se vSemi ucastniky.

Zaveérecnou fazi je implementace Balanced Scorecard do spole¢nosti, implementaéni faze
bude trvat 10 tydnu. Tato faze projektu zahrnuje zavedeni modelu Balanced Scorecard do
spolecnosti neboli integraci konceptu. DileZitou soucéasti faze je sezndmeni vSech
zamé&stnanc s modelem a zajisténi plynulého nasazeni modelu. Posledni faze projektu

zahrnuje také zpétnou vazbu.

Dale je v ¢asovém harmonogramu zahrnuta Casova rezerva, kterd je stanovena pro
pfipadné problémy ¢i rizika spojend simplementaci modelu, kterd mohou nastat

v priibéhu tohoto procesu. Casova rezerva je stanovena na 2 tydny.
3.1.2 Rozpocet projektu Balanced Scorecard

Pii zavadéni nové metody je dilleZité pocitat s ur¢itymi néklady s tim souvisejicimi. Pfed
samotnou tvorbou Balanced Scorecard je vytvoien pifedpokladany rozpocet projektu, ve
kterém jsou zahrnuty naklady. Tyto ndklady vzniknou z diivodu skoleni implementa¢niho

tymu, jedna se o naklady na Skoleni, cestovni ndklady a dals$i naklady s tim spojené.

Implementa¢ni tym tvofeny péti Cleny je dulezité proSkolit k pochopeni celé metody
Balanced Scorecard. V tabulce ¢. 23 prilozené nize jsou uvedeny a vycisleny naklady,

které s implementaci projektu souviseji.
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Tabulka €. 23: Rozpocet projektu Balanced Scorecard
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PoloZzka Cena
Skoleni implementaéniho tymu 60 500
Naéklady na dopravu 2 800
Osobni naklady individualné
Poradenské sluzby 15 000
Celkové naklady 78 300

Celkové ndklady na implementaci modelu Balanced Scorecard ¢ini 78 300 KC¢.
Nejvyznamnéjsi polozkou jsou naklady na skoleni implementac¢niho tymu, ktery je slozen
z péti clend. Ke Skoleni byla zvolena spole¢nost Controller Institut, kterd se touto
problematikou zabyva. Zakladni cena za Skoleni metody ¢ini 12 100 K¢ s DPH, cena pro
véechny ¢leny tymu je ve vysi 60 500 K¢&. Skoleni bude probihat jeden den v Praze, z toho
diavodu celkové néklady obsahuji i naklady na dopravu. Cesta z Tvrdonic do Prahy a zpét
vyjde celkem na 1 400 K¢, z divodu pouziti dvou osobnich automobild je kone¢na ¢astka
2 800 K¢. Dale je potteba do nédkladii zapocitat i osobni naklady, které ptedstavuji
ohodnoceni ¢lenit implementacniho tymu, za préaci nad rdmec pracovni pozice. Osobni
naklady budou stanoveny individualné pro kazdého ¢lena tymu. Tito ¢lenové budou
ohodnoceni finan¢ni i1 nefinan¢ni formou. Posledni sloZkou jsou ndklady na poradenské

sluzby ve vysi 15 000 K¢.

3.2 Vize a strategie spole¢nosti

Pro Gspé&$nou implementaci modelu Balanced Scorecard je v prvni fadé nezbytné objasnit
si strategie spolecnosti, ktera musi zohlediiovat 1 vizi spole€nosti. DileZité je uvédomit
si, ze koncept Balanced Scorecard nevytvaifi novou strategii, ale zamétuje se na jiz
stavajici strategii spoleCnosti. Samotna strategie spoleCnosti slouzi jako podklad pro

vytvofeni kli¢ovych strategickych cili spolecnosti.

Vizi spolecnosti Frujo, a.s. je nepfetrzité hledani novych zdravéjsich a Setrnéjsich postupti
zpracovani ovocnych a zeleninovych komponentii. Spolecnost se orientuje na Sirokou
Skalu zdkaznikli a produkti v potravinarském odvétvi. Zakladni charakteristickou
vlastnosti spolecnosti je neustdla snaha o vyvoj novinek, béhem které se snazi

spolupracovat i se svymi zakazniky. K naplnéni vize spolecnosti slouzi firemni strategie,
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kterou se spole¢nost ve své Cinnosti fidi. Firemni strategie je zaméfena na kvalitu
vyrabénych produktii, s ¢imz souvisi i dlouhodoby rozvoj spole¢nosti. Dale se spole¢nost

ve své strategii fidi mottem, které je zaméieno na zakazniky i vSechny spolupracovniky.

Cilem spolecnosti je dosahnout do péti let obratu 1 miliardy korun, s ¢im souvisi rozsifeni

vstupnich i vystupnich skladd, které by byly nedostacujici pfi takové vyrobé.

3.3 Tvorba Balanced Scorecard

Tvorba Balanced Scorecard ve spole¢nosti musi mit v prvni fadé uréity fad, musi byt

strukturovana a logickda v tom, ze na sebe jednotlivé ¢asti béhem tvorby navazuji. Obecné

plati, Ze se tvorba Balanced Scorecard sklada z péti fazi, kterymi jsou:

e konkretizace strategickych cild spole¢nosti,

e propojeni strategickych cilli na zdklad¢ fetézch pficin a nasledki,
e vybér vhodnych méfitek,

e stanoveni cilovych hodnot,

e odsouhlaseni strategickych akci.

Tvorba modelu bude stanovena ve cCtyfech perspektivach, kterymi jsou finanéni,
zakaznickd, procesni a perspektiva uceni se a rastu. Dilezité je si uvédomit, ze jadrem
celého Balanced Scorecard nejsou méfitka, jadro tvofi strategické cile, kterych chce

spole¢nost dosahnout.
3.3.1 Vymezeni strategickych cilii finanéni perspektivy

Pro tvorbu modelu Balanced Scorecard je v prvni fad¢ dilezité vymezit si cile ve finan¢ni

perspektive, kterd tvoti zaklad pro ostatni perspektivy. Finan¢ni oblast je pro spole¢nost

vvvvvv

navazuji. Mezi zékladni finan¢ni cile spole¢nosti Frujo, a.s. patii rlist a rozvoj spolecnosti,

rast trzeb a snizeni nakladové naro¢nosti.
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Tabulka ¢&. 24: Strategické cile finanéni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Financni perspektiva

Strategicky

il Popis strategického cile

Strategickym cilem spolecnosti je zajisténi dlouhodobého riistu a

Rust a rozvoj rozvoje spolecnosti Frujo, a.s. Cilu spole¢nost dosahuje diky

spoleCnosti zvysSovani vysledku hospodareni.
Rast trzeb je ovlivnén novymi ale i stavajicimi zdkazniky spole¢nosti.
Rust trzeb Dale trzby ovliviiuje rostouci portfolio produkti a obchodni strategie
spole¢nosti.
Snizeni I o y . . S
nékladové S}llz?mm nalfladu by ve spolve,cnros,tl (,lochaozelo k navySeni zisku. Tento
nérocnosti cil predstavuje efektivni vyuzivani nédkladu ve spolecnosti.

Hlavnim strategickym cilem spolecnosti Frujo, a.s. je riist a rozvoj spolecnosti.
V soucasné dob¢ je pro spoleCnost velmi dulezity jeji rust a rozvoj, jelikoz trh je
charakterizovan vysokou konkurenceschopnosti. Dalsimi faktory, které v dnesni dobé
ovliviiuji mnoho podnikajicich subjekti jsou inovace, do kterych je potieba investovat
nemalé finan¢ni prostfedky. DalSim cilem je rlst trZeb, trzby v poslednich letech
zaznamenaly rist, proto by bylo velmi zaddouci udrzZet si dany trend. K jejich ristu by
napomohli novi zakaznici, zavedeni novych produktii ¢i zména obchodni strategie
spolecnosti. Poslednim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je snizeni nakladové
narocnosti. Spole¢nost by se méla zaméfit 1 na efektivnéjsi vyuZivani nakladd, pfi jejich

sniZeni by se navysil zisk, coZ je pro riist a rozvoj spolecnosti Zadouci.
3.3.2 Vymezeni strategickych cili zakaznické perspektivy

Strategické cile vymezené v zdkaznické perspektivé velmi tzce souviseji s cili
perspektivy finan¢ni. Zakaznické perspektiva modelu Balanced Scorecard se zaméfuje na
strategické cile, kterymi jsou spokojenost zakazniki, zvySovani trzniho podilu, udrzeni

dlouhodobych vztaht se zakazniky a ziskani novych zakazniki.
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Tabulka €. 25: Strategické cile zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
Strategicky . <z -
ci%l y Popis strategického cile
. Spokojenost zakaznika ptispiva k rastu spolecnosti a ke zvySeni trzeb.
Spokojenost ) S o - et e .

. oo Mit spokojené zékazniky je pro spolecnost velmi dilezity cil, kterého

zakazniki . .

se snazi dosahnout.
ZvySovani Raist trzniho podilu by u spolecnosti vedl k vyssi vykonnosti a vyssi
trzniho podilu |ziskovosti.
Udrzeni Cilem spolecnosti je také udrzeni stavajicich zakazniki a s tim
dlouhodobych |souvisejici dobré vztahy. Dobré vztahy se daji ziskat diky spravnému
vztahl se uspokojovani potieb zdkaznikl, spravnou komunikaci a vyhodnymi
zakazniky obchodnimi podminkami pro ob¢ strany.

L Spole¢nost se snazi ziskat nové zdkazniky, a to formou B2C trhu, na
Ziskani , , oy as , . A
novych ktery se chce v budoucnu vice zaméfit. K ziskani novych zdkazniki se

. oo Frujo, a.s. snazi modernizovat vSechny své e-shopy, na kterych jsou
zakazniki ; P

prodévany obchodni znacky.

V oblasti zdkaznické perspektivy se spole€nost Frujo, a.s. zamétuje na spokojenost svych
zakaznikd. Tento cil uzce souvisi s rustem spole¢nosti a se zvySenim trzeb. Spokojenosti
zakazniki napomaha kvalita poskytovanych produkti. Dal§im cilem zakaznické
perspektivy je zvySovani trzniho podilu spolecnosti, ktery vede k vyssi vykonnosti
podniku a dale k vyssi ziskovosti. UdrZeni dlouhodobych vztahti se svymi zakazniky je
dalsim cilem v této perspektive. Vztahy se zakazniky jsou pro spole¢nost velmi dilezité,
proto si na nich zaklada. Dobré obchodni vztahy jsou pro spravné fungovani velmi
dilezité a daji se ziskat diky kvalitnimu uspokojovani potieb zakaznikd, spravné a v€asné
komunikaci a obchodnimi podminkami, které jsou vyhodné pro obé zicastnéné strany.
Neméné zdsadni pro spolecnost jsou i1 novi zdkaznici. Zakazniky spole¢nosti piedstavuji

predevsim odbératelé na B2B trhu, jelikoz se na néj Frujo, a.s. vice zamétuje. Orientace

na B2C trh je dalSim krokem k lepsi vykonnosti podniku.
3.3.3 Vymezeni strategickych cilii procesni perspektivy

Procesni perspektiva neboli perspektiva internich procesli navazuje na predchozi dvé
perspektivy. Cile procesni perspektivy jsou soustfedény na zlepSovani a zdokonalovani
provoznich procesi ve spolecnosti. Vybranymi strategickymi cili v této perspektiveé jsou

zvySeni produktivity prace, kvalita poskytovanych produkti a inova¢ni proces.
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Tabulka €. 26: Strategické cile procesni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Procesni perspektiva
Stratcei’%wky Popis strategického cile

Zvyseni VSsichni zaméstnanci jsou v ramci svého pracovniho zafazeni
produktivity zaskoleni. Produktivni zaméstnanec zvySuje efektivitu vyroby,
prace kvalitu a produkci vyrobki.
Kvalita Kvalita poskytovanych produkt je pro spole¢nost na prvnim
poskytovanych |misté. Tuto kvalitu spolecnost garantuje hned né¢kolika certifikaty,
produkta kterymi se miize chlubit.

o Nemeéné dulezity je inovacni proces, diky kterému ma spole¢nost
Inovacéni proces . venr s, w1 ; .

kvalitnéj$i vyrobky, rychlejsi vyrobu a Siroké produktové portfolio.

Tteti neméné dulezitou perspektivou je perspektiva procesni, ve které ma spolecnost
nékolik strategickych cild, kterych by chtéla dosahnout. Jednim zcili je zvySeni
produktivity prace, ktera napomaha k lepsi efektivnosti vyroby, kvalité i vétsi produkci
vyrobki. Dal§im cilem v dané oblasti je zaméfeni na kvalitu poskytovanych produkta.
Kvalita je vzdy na prvnim misté. Garanci kvality u spole¢nosti Frujo, a.s. jsou certifikaty,
které v pribchu své Cinnosti ziskala. S kvalitou tzce souvisi také inovacni proces,
investice do novych technologii a inovaci je pro spole¢nost nezbytna. Pomoci inova¢niho

procesu se zefektivni vyroba, zvysi se kvalita produktii a v neposledni fadé¢ se zvysi trzby.
3.3.4 Vymezeni strategickych cili perspektivy uceni se a ristu

Strategické cile perspektivy uceni se a rlstu jsou zaméefené predevSim na zaméstnance
spolecnosti. Zaméstnanci jsou pro spolecnost nejvétsi hodnotou, jelikoz bez nich by
Frujo, a.s. nevyrabé&lo. Do strategickych cil perspektivy uceni se a ristu patii zvySovani
kvalifikace zaméstnancl, rist spokojenosti zaméstnancli a udrzeni stavajicich

zameéstnancu.
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Tabulka ¢. 27: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu
Strategicky . oy -
ci% y Popis strategického cile
ZvySovani Cilem spolecnosti je zvySovani kvalifikace vSech zaméstnanct.
kvalifikace Skoleni a rtizné kurzy jsou piedpokladem pro efektivnéjsi a
zam&stnanc | kvalitnéjsi praci vSech zaméstnanci.
Rust . y o , 1z iy
: . | Spokojeny zaméstnanec svou ¢innosti napomaha rozvoji
spokojenosti . , y . a1 .
< . | spolecnosti, takovy zaméstnanec je loajalni k podniku.
zamestnancu
Udrzeni o, . , y .. 3 :
. Kvalitni a kvalifikovani zaméstnanci jsou pro spole¢nost velmi
stavajicich i1 . . o o N
b . | zadani. Proto je snahou spolecnosti si tyto zaméstnance udrzet.
zamestnancu

Frujo, a.s. si velice vazi svych zaméstnanci, kterym poskytuje rizna Skoleni a kurzy,
které¢ vedou ke zvySeni jejich kvalifikace. Tento cil souvisi srozvojem a ristem
spolecnosti a také skvalitou vyrdbénych produkti. Spole¢nost velmi ocenuje
zaméstnance, ktefi jsou ochotni ucit se novym vécem, maji tvofivého ducha a nové
napady, které pomahaji ve vyrobé¢. Spokojenost zaméstnanct je neméné dilezitym cilem,
ktery pomaha k rozvoji spole€nosti. Dal§im cilem je udrZeni stavajicich zaméstnanc,
kteti znaji vyrobni proces spolec¢nosti a jsou odborniky ve svém oboru. Tito zaméstnanci
jsou spole€nosti loajalni. Vyhodné&jsi pro spole¢nost jsou stali zaméstnanci, ktefi jsou

kvalifikovani a znali v ¢innosti, jez vykonavaji.
3.3.5 Strategicka mapa

Po stanoveni strategickych cilii v jednotlivych perspektivach nasleduje vytvoteni
strategick¢é mapy, kterd slouzi k pochopeni vSech vazeb napii¢ strategickymi cili
jednotlivych perspektiv. Obecné strategicka mapa zndzoriiuje vztahy pficin a nasledki,
tuto mapu je nezbytné vytvofit do detailu, nutnosti je diskuze vSech zucastnénych, aby

byly vazby ve strategické map¢ ureny spravné.

Béhem vymezeni strategickych cili bylo pfedstaveno celkem 13 cilii napfi¢ vSemi
perspektivami, které jsou znadzornény nize ve strategické mapé. Na obrazku lze vidét, ze

vSechny cile sméfuji k hlavnimi stanovenému cili, kterym je rlst a rozvoj spolecnosti.
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Obrazek ¢. 6: Strategicka mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.3.6 Ur¢eni kli¢ovych méritek a cilovych hodnot

Tato Cast prace je uréena klicovym méfitkiim, ktera napomohou k dosazeni stanovenych
strategickych cilii spole¢nosti. Kazdé métitko ma stanovenou jednotku, ve které se bude
dané meétitko méfit. Tabulky déale obsahuji sou¢asnou hodnotu a cilovou hodnotu, které

chce s pomoci projektu Balanced Scorecard spole¢nost dosahnout.
Klicova méritka a cilové hodnoty finanéni perspektivy

V nasledujici tabulce €. 28 jsou strategické cile finan¢ni perspektivy spolecnosti Frujo,
a.s., ke kterym jsou ptifazena méfitka. Néasledné je stanovena jednotka méteni, dale jsou

uvedeny skutecné a planované hodnoty.

Tabulka €. 28: Kli¢ova méritka a cilové hodnoty finan¢ni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

FINANCNIi PERSPEKTIVA
Strategicky o~y Soucasna Cilova
cil Meritko ot hodnota hodnota
Vysledek hospodaieni C
(EBITDA) tis. K¢ 70 190 72 000
Riist a rozvoj Vysledek hospodateni s, K& 48 434 50 500
spolecnosti (EBIT)
ROE % 7,70 9,00
Obrat spolecnosti tis. K¢ 672 757 685 000
Rilst trzeb Trzby 2 prodeje virobkil | ;¢ y« 642300| 652000
a sluzeb
Snizeni nakladove | 11 14kladii na trzbdch | % 63,63 58,00
naro¢nosti

Hlavnim strategickym cilem spolecnosti je jeji rist a rozvoj, pro tento cil byla stanovena
celkem 3 méftitka. Spolecnost sleduje piredevsim vysledek hospodateni pied zdanénim,
uroky, odpisy a amortizaci majetku, jedna se o EBITDU, ktera byla métena v tis. K¢.
Dal§im ukazatelem, ktery je pro spolecnost dilezity je vysledek hospodafeni pted
zdanénim a uroky neboli EBIT, zfinan¢ni analyzy vyplynulo, Ze tento vysledek
hospodafeni ve vSech analyzovanych letech klesal, bylo by pfiznivé, kdyby se
vV budoucnu zvysil. Cilovd hodnota pro Ebitbu je stanovena na 72 000 tis. K& a pro
vysledek hospodateni pfed zdanénim a uroky na 50 500 tis. K¢. K rozvoji spolecnosti by
dale pfispél rast rentability vlastniho kapitalu, ktery v poslednich letech zaznamenal

pokles. Soucasna hodnota je na 7,70 %, cilem spolec¢nosti je alesponn 9 %. Tretim
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méfitkem je obrat spolecnosti, ktery je pro spolecnost také dilezity ke sledovéani. Obrat
spole¢nosti ma rostouci tendenci, proto by bylo dobré, kdyby tomu tak bylo i nadale.

Cilova hodnota je stanovena na 685 000 tis. K¢.

Druhy cil ve finan¢ni perspektivé je rust trzeb, jelikoz se jednd o vyrobni spolecnost,
cilem je rust trzeb z prodeje vyrobkil a sluzeb. Trzby z prodeje vyrobkli a sluzeb
Vv poslednich analyzovanych letech rostly, ptedpokladem je jejich dalsi rast. Cilem je rtst

trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb na hodnotu 652 000 tis. K¢.

Poslednim strategickym cilem je snizeni nakladové naro¢nosti spole¢nosti, u kterého bylo
stanoveno méfitko podil nakladt na trzbach spolec¢nosti. Dany ukazatel se vypocita jako
podil nakladd na materidl a trzby z prodeje vyrobki a sluzeb. Pokud by se spole¢nosti
podafilo snizit tyto ndklady, mohla by dosahnout vys$siho vysledku hospodateni. Zasadni

je zachovani kvality vyrobku. Cilova hodnota podilu nékladl na trzbach je dana na 58 %.
Kli¢ova méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

V tabulce ¢. 29 uvedené niZe jsou zobrazeny strategické cile zakaznické perspektivy,
které obsahuji i méfitka s jednotkou méteni. Dale tabulka obsahuje soucasné a planované

hodnoty, kterych by mohlo byt dosaZeno.

Tabulka ¢. 29: Kli¢ova méritka a cilové hodnoty zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA
Strategicky oy Soucasna | Cilova
cil Meritko el e hodnota | hodnota
Hodnoceni spole¢nosti na bodové
Spokojenost Google recenzi hodnoceni 4625 4825
zakazniki Ir]dex s,p(szJenostl % 89,00 95,00
zakaznikl
Zvy§ovan1 trznitho | Trzni podil na domacim % 63,91 64,50
podilu trhu
Udrzeni Podil dlouhodobych
dlouhodobych zakaznikl na celkovém % neméteno 85,00
vztahl se zdkazniky | poctu
Ziskani novjch Pocet novych zikaznika ks neméfeno >30
zakazniki
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Spokojenost zakaznikil je pro spolecnost prvnim cilem v zdkaznické perspektivé, pro
tento cil byla stanovena dvé méfitka, pomoci kterych lze spokojenost méfit. Jednou
moznosti méfeni spokojenosti zakaznikli je hodnoceni spole¢nosti na Google recenzich.
Dnesni doba je dobou internetovou, proto se hodné zakazniki obraci se svym
hodnocenim prave na internet, ktery mtize pomoct spolecnosti ziskat nové zakazniky. Na
internetu se daji najit i zajimavé recenze na rizné vyrobky ¢i spole¢nosti, proto je dobré
tento ukazatel spokojenosti zakazniku sledovat. Sou¢asné hodnoceni je 4,6 z 5, cilem je
mit hodnoceni 4,8 z 5. Druhym méfitkem spokojenosti je index spokojenosti zakaznikd,
ktery vychazi z dotaznikli zaméfenych na spokojenost s nakoupenymi produkty.

Soucasna hodnota indexu spokojenosti je 89 %, cilova hodnota je stanovena na 95 %.

Ke zvySeni trzniho podilu spole¢nosti pomlze sledovani a rust trzniho podilu na
tuzemském trhu, toto métitko bylo stanoveno pomoci vypoctu trzniho podilu spolecnosti

na domécim trhu. Cilova hodnota trzniho podilu na domacim trhu je 64,50 %.

Ttetim strategickym cilem spolecnosti je udrzeni dlouhodobych vztahti se zakazniky,
ktery se d4 méftit pomoci podilu dlouhodobych zdkaznikl na celkovém poctu zakaznikii.
Dany ukazatel neni v soucasnosti méten, cilem je mit podil dlouhodobych zédkazniki na

celkovém poctu ve vysi 85 %.

Jelikoz se spolec¢nost chce vice zamétovat na B2C trh, je pro ni dilezité ziskat nové
zakazniky pravé na tomto trhu. Spole¢nost mé Ctyfi vlastni obchodni znacky, kterym
Vv soucasné dob¢ modernizuje internetové stranky, aby se ji vice dafilo v hledani novych
kone¢nych zakaznikl. Toto méfitko je méfeno pomoci poctu novych zakazniki. Cilem je

ziskat rocné vice nez 30 novych zakazniki predevsim diky B2C trhu.
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Kli¢ova méritka a cilové hodnoty procesni perspektivy

Strategické cile procesni perspektivy jsou uvedeny v nasledujici tabulce €. 30, ktera dale
obsahuje meétitka a jednotky méfeni. Jsou zde déale uvedeny soucasné a planované

hodnoty

Tabulka ¢. 30: Kli¢ova méritka a cilové hodnoty procesni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA INTERNiICH PROCESU

Strategicky v s Soucasna Cilova

ci’{ig ! Meritko Yl hodnota hodnota
ZV’}'léeni produktivity Pfidané hodnvota na tis. K& 1137,19 1200
prace jednoho zaméstnance
Kvalita
poskytovanych Pocet reklamaci ks <10 <5
produkta
Inovacni proces Investice do inovaci tis. K¢ 14 137 15000

Cil zvySeni produktivity prace mlZe byt méfen pomoci pfidané hodnoty na jednoho
zaméstnance, kterd se mefi v tis. K¢€. Sou€asna pfidand hodnota na jednoho zaméstnance
je na hodnoté 1 137,19 tis. K¢&. Toto méfitko se vypocita jako trzby z prodeje vyrobku a
sluzeb, minus vykonova spotfeba v daném roce, vyjde nam produktivita prace celkem a
podilem poctu zaméstnanct vyjde produktivita prace na zaméstnance. Cilova hodnota je

stanovena na 1 200 tis. K¢&.

Dalsim cilem procesni perspektivy je kvalita poskytovanych produkta, kterd je pro
ostatni cile v perspektivé zakaznické, proto je dilezité ji sledovat. Métitkem je pocet
reklamaci od zékaznikii. Soucasny pocet reklamaci je mensi nez 10 reklamaci roc¢né.
Spolecnost by reklamace ze strany zdkaznikli chtéla sniZit, proto je cilova hodnota

méfitka stanovena na méné nez 5 reklamaci za rok.

Pomoci investic do inovaci ve spolecnosti se zvySuje konkurencni vyhoda na trhu.
S inovacemi souviseji i nové produkty a zvysSeni kvality produktd a vyssi produktivita
prace, dale se pomoci inovacni politiky stanovené ve spolecnosti snizuje ndkladova

naroc¢nosti, kterd je jednim z cilt finan¢ni perspektivy. Investice do inovaci spolecnosti

100



Jsou Vv soucasnosti ve vysi 14 137 tis. K¢. Cilova hodnota ukazatele je stanovena na

15 000 tis. K¢.
Kli¢ova méritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

Nasledujici tabulka ¢. 31 obsahuje strategické cile perspektivy uceni se a ristu, ktera je
zamétfend predevsim na zaméstnance spolecnosti. Tabulka obsahuje stanovena méfitka
perspektivy K jednotlivym ciltim, jednotku méfeni, soucasnou a cilovou hodnotu, které

by chtéla spolecnost dosahnout.

Tabulka ¢. 31: Kli¢ova méritka a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU
Strategicky oy Soucasna | Cilova
cil M T Jednotka hodnota | hodnota
ZvySovani Poc?t’skolrem A ks <50 >50
e vzdélavacich kurzu
kvalifikace Naklad nalozené o
zaméstnancu a Va, yvy a OVZ ene ao K¢ neméfeno | 350 000
vzdélavani zaméstnanct
RustvspokOJoenostl SpOISOJenosto % neméfeno 90,00
zamestnancu zamestnancu
Udr%enl StaYaJICICh Mira fluktuace % 9,00 7,00
zaméstnancu

Se zaméstnanci souvisi zvySovani jejich kvalifikace, tento faktor ovliviiuje kvalitu
vyrobk i produktivitu prace. Vedeni spolecnosti se snazi o profesni rozvoj zaméstnanct,
proto se snazi své zaméstnance Skolit pomoci vzdélavacich kurzt. Méfitkem je stanoven
pocet Skoleni ¢i vzdélavacich kurzi v jednotlivych letech. V soucasné dobé bylo
provedeno méné nez 50 Skoleni. Naklady vynalozené na vzdélavani zaméstnanct nebyly
méfeny. Cilem spolecnosti je mit vice nez 50 Skoleni a naklady vynalozené na vzdélavani
svych zaméstnanct ve vysi 350 000 K¢. V letosnim roce bude daleko vice kurzl a jinych
Skoleni nez v letech predchézejicich, jelikoZ je do spole€nosti implementovan novy ERP

systém, se kterym se musi zaméstnanci naucit.

Dal$im cilem souvisejicim Se zvySovanim kvalifikace zaméstnancti je rust jejich
spokojenosti v pracovnim prostiedi. Dany cil se méfi pomoci spokojenosti zaméstnanc,
kterd se métfi pomoci dotaznikd. Z diivodu internich informaci o zameéstnancich

spole¢nosti neni dané métitko uvedeno, nicméné cilova hodnota je stanovena na 90 %.
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Udrzeni stavajicich zaméstnanci je cilem, ktery je pfedpokladem pro vyssi kvalitu
vyrobki a vyssi produktivitu prace. Tento cil je spojen také se spokojenosti zaméstnancti
ve spole¢nosti. K méfeni cile je stanovena mira fluktuace zaméstnanct, ktera je ve vysi

9 % a cilova hodnota je 7 %.
3.3.7 Stanoveni strategickych akci

Stanoventi strategickych akci a jejich odsouhlaseni je poslednim krokem tvorby modelu
Balanced Scorecard pied samotnou implementaci do spole¢nosti. Jedné se o Cinnosti ¢i
aktivity, které k implementaci modelu do spoleénosti pomahaji. Strategické akce jsou
pfifazovany piimo k jednotlivym strategickym cilim a pomahaji k naplnéni cilovych
hodnot, které byly stanoveny v predchézejici ¢asti prace. V tabulkach uvedenych nize

jsou uvedeny jednotlivé strategické akce k danym perspektivam a strategickym cilim.

Tabulka ¢. 32: Strategické akce finan¢ni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategicky

p Strategicka akce
cil

Rist a rozvoj . . e < ..
. Vol Napliiovani strategickych cili ve vSech perspektivach.

spole¢nosti

o s Napliovani strategickych cil ve vSech perspektivach, zvySovani
Rust trzeb . o o ;

kvality nabizenich produktii, vstup na nové trhy.

SI’nzem . Napliiovani strategickych cila ve vSech perspektivach, zvySovani
nakladové . ; : .

N produktivity préce, kvalita produkti.
narocnosti
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Tabulka €. 33: Strategické akce zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Spokojenost ZlepSovani kvality produktt, rychlé feseni pozadavki a potieb ze

zakaznikl strany zdkaznikili, zvySovani produktivity prace.

ZvySovani Naplﬁoyéni ostatnich perspek:[iv, kx’/alitni produkty za pfvij atel'nou

trzmiho podilu cenu, vérnost a spokojenost zakaznikl, propagace spolecnosti,
ziskani novych zdkazniku.

Udrzeni L , . “ s < ,

dlouhodobych BudO\,/am dlouhodoby?h V%tahu, Zlepsczvam (v)dbf:ra,ttelsky(?h _

vztahil se pf)dmu}elf, kvalrlta r}ablze‘ny’ch produktli, zvySovani spokojenosti

zakazniky zakazniki, nabizeni kvalitnich produktl za ptijatelnou cenu.

Ziskani novych
zakaznikl

ZvySovani postaveni spole¢nosti na B2C trhu, hledani novych
obchodnich prilezitosti, riist povédomi o spolecnosti, sledovani
novych technologii a trendu.

Tabulka ¢. 34: Strategické akce procesni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Procesni perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Zvyseni Spravné nastavend délba prace mezi zameéstnanci, vétsi zapojeni
produktivity zaméstnanct do rozvoje spole¢nosti, znalost v§ech vyrobnich

prace postupil pii praci, finanéni motivace.

Kvalita Mit kvalifikované a zkuSené zaméstnance, dobré vztahy s dodavateli,
poskytovanych |spravné uskladnéni surovin a s tim spojena vhodnd manipulace s
produktt témito surovinami, kontrola kvality produktii.

Inovacni proces

Pracovat s novymi inovacemi a technologiemi pfi praci, zvySovat
robotizaci a automatizaci pii vyrobé, vyuzivat dotace a piispévky.
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Tabulka ¢. 35: Strategické akce perspektivy uceni se a riistu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu
Strate'glcky Strategicka akce
cil
i\j;slg\lizréle Podpqra kariverniho {ﬁstu, zabezpeceni kurzl a Skoleni, zlepsSeni
saméstnanch | [0ZVoi€ zaméstnanct.
Rist Zajisténi lepSich vztahti na pracovisti, odpovidajici finan¢ni i
spokojenosti nefinan¢ni ohodnoceni, naslouchani ze strany vedeni potfebam
zaméstnancl zaméstnanc.
Udrzeni ZvySovani kvality pracovniho prostfedi, dobfe stanoveny systém
stavajicich odménovani, dodrzovani etického kodexu, podpora rozvoje
zaméstnancll karierniho riistu zaméstnancil.

3.4 Prinosy zavedeni Balanced Scorecard

Tato kapitola je zamétend na piinosy plynouci ze zavedeni modelu Balanced Scorecard
do spolecnosti Frujo, a.s. Implementace modelu zvySuje vykonnost spole¢nosti a naplituje
strategickou vizi a cile spolecnosti. Hlavnim pfinosem je vyjasnéni a pievedeni
podnikové strategie do konkrétnich strategickych cild, kterych se spole¢nost snazi
dosahnout. Vyhodou metody Balanced Scorecard je jeji zaméteni na minulost, soucasnost
ale 1 budoucnost. Pii nasledném plnéni vytyCenych strategickych cilii v jednotlivych
perspektivich modelu dochazi ke zvySovani vykonnosti spolecnosti. Druhym

vyznamnym piinosem je orientace modelu na financni 1 nefinan¢ni ukazatele vykonnosti.
Pfinosy modelu Balanced Scorecard pro spolecnost:

e objasnéni a pfevedeni vize a strategie spolecnosti do strategickych cild,

e zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi organiza¢nimi sloZkami spole¢nosti,

e zvySeni informovanosti zaméstnanc,

e vzajemna propojenost vSech perspektiv napomaha k plnéni cili, které spolu
souviseji,

e plnéni strategickych cili napomaha k vyssi konkurenceschopnosti spolecnosti,

e cfektivnéjsi vyrobni procesy ve spolecnosti,

e orientace nejen na financéni stranku spolecnosti, ale 1 na zakazniky, interni procesy

ve spolecnosti a zaméstnance,
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o efektivnéjsi kontrola plnéni stanovenych cilti pomoci méfitek,

e zlepsSeni vztahli mezi zaméstnanci spolecnosti,

e v¢tSi odbornost vSech zaméstnancii spolecnosti diky vytyCenym cilim
Vv perspektiveé uceni se a rustu,

e pomoci plnéni strategickych cilii v procesni perspektive se zvysi kvalita produktii
a produktivita prace,

e vyssi konkurenceschopnost diky inovacnimu procesu ve spolecnosti,

e rust spolecnosti diky zaméfeni se na nové trhy, zejména vice pozornosti na B2C

trh.

3.5 Rizika spojena se zavadénim Balanced Scorecard

Implementace modelu Balanced Scorecard sebou nepiinasi pouze ptinosy, obnasi i rizika
spojend se zavedenim modelu do spolecnosti. Pokud tato rizika nastanou mohou ohrozit
pribéh celé implementace modelu do spole¢nosti. Obsahem kapitoly je identifikace

moznych rizik, kvalifikace rizik a ndvrh opatieni ke snizeni ¢i eliminaci rizik.

Soucasti prace je identifikace osmi rizik, ktera mohou pii implementaci Balanced

Scorecard do spolecnosti Frujo, a.s. nastat. Té€mito riziky jsou:

e nepochopeni smyslu metody Balanced Scorecard,

e neprovazanost mezi strategii a cili spolecnosti,

e Spatné zvoleny implementacni tym,

e komunikacni problémy a mala informovanost zaméstnanct,
e chybné zvolena méfitka ke strategickym ciliim,

e zvoleni nerealnych cilovych hodnot,

e nepochopeni projektu a neochota ze strany zaméstnanci,

e nedodrzeni ¢asového harmonogramu projektu.

Po identifikaci rizik je dilezité stanovit u kazdého rizika pravdépodobnost jeho vyskytu
a velikost dopadu na cely projekt. Pomoci soucinu téchto hodnot vznikne celkova mira

rizika. V nasledujici tabulce jsou uvedeny pravdépodobnosti a dopady rizik na projekt.
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Tabulka €. 36: Pravdépodobnost a dopad rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost rizika Dopad rizika
1-2 [ (0% - 19 %) Témét zadna 1-2 | Minimalni
3-4 (20 % - 39 %) Nizka 3-4 | Mén¢ vyznamny
5-6 | (40 % - 59 %) Pravdépodobna 5-6 | Vyznamny
7-8 (60 % - 79 %) Vice pravdépodobna 7-8 | Velmi vyznamny
9-10 | (80 % - 100 %) Vysoka pravdépodobnost 9-10 |Kiriticky

V tabulce niZe jsou uvedena jednotliva rizika, pravdépodobnost jejich vyskytu, velikost

dopadu a celkova mira daného rizika.

Tabulka €. 37: Identifikace rizik pied opatienimi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cislo - Pravdépodobnost | Dopad Celkova
- Riziko , . . PO
rizika vyskytu rizika rizika | mira rizika
R1 Nepochopeni smyslu metody 4 9 36
Balanced Scorecard.
R2 Nepr(zvazapost mezi strategii a cili 3 6 18
spole¢nosti.
R3 | Spatné zvoleny implementa¢ni tym. 3 8 24
R4 Komumkacm probl?my a nolala 5 7 14
informovanost zaméstnancil.
R5 Chybn'e Z\{olen’aomerltka ke 6 9 54
strategickym ciltim.
R6 | Zvoleni nerealnych cilovych hodnot. 5 7 35
R7 Nepochopevm proj eoktu a neochota ze 3 5 15
strany zamestnancu.
RS Ne@odrzenl ¢asového harmonogramu 5 10 20
projektu.

Nejvétsim rizikem spolecnosti vyslo s celkovou mirou 54 riziko spojené S chybné
zvolenymi méfitky ke strategickym ciliim. Toto riziko je spojeno s nenaplnénim strategie
spolecnosti, pii jeho vyskytu by se vykonnost spolecnosti nezlepSovala. Druhym
vyznamnym rizikem spojenym s implementaci modelu Balanced Scorecard je
nepochopeni smyslu metody, coz je spojeno snezajmem o metodu a naslednym
ukoncenim projektd. Pii Spatném pochopeni je moznost Spatné tvorby modelu ¢i
nenaplnéni strategickych cild. Mapa rizik pfiloZend niZe obsahuje rizika pted opatfenim

ke snizeni ¢i eliminaci rizik ve spolecnosti.
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Mapa rizik
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Graf ¢. 6: Mapa rizik pied opati‘enimi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ke snizeni dopadu rizik, ¢i jejich Giplné eliminaci napomahaji opatieni, ktera jsou uvedena
V nasledujici tabulce. Obsahem tabulky jsou dale pravdépodobnosti, velikosti dopadu a
celkova mira rizika. Nova celkova mira rizika by méla byt vzdy niZ§i neZ mira rizika pred

opatfenim.
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Tabulka €. 38: Navrhy opatfeni k rizikim
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cislo . ot Nova Novy Celll{ova
Tt Navrh opatreni ~ mira
rizika pravdépodobnost | dopad .
rizika
Zajisténi skoleni viech zainteresovanych
R1 osob, pfedev§im managementu a 3 8 o4

implementacniho tymu. Zabezpeceni
zpétné vazby.

Diikladné kontrola propojenosti mezi
R2 | strategii spolecnosti a stanovenymi 3 5 15
strategickymi cili.

Urc¢it vhodné a spolehlivé kandidaty, ktefi
R3 | budou s projektem seznameni a budou 3 7 21
ochotni se nadale vzdélavat.

Vytvorit ¢etnost porad, urcit
zodpovédného ¢loveka, ktery bude mit na
starost informovanost pro vSechny.
Stanovit si komunikaéni prostiedky.
Pozadat o radu externiho odbornika ke
RS | zvoleni spravného propojeni meétitek a 4 8 32
cila.

Zvolit realné hodnoty ke vSem
strategickym ciliim, nenadhodnocovat
cilové hodnoty. V ptipadé nutnosti
hodnoty zménit.

Radné definovat Balanced Scorecard,
R7 | motivovat zaméstnance ke zmén¢ a 2 3 6
zajistit pravidelnou informovanost.
Naplanovat do detailu ¢asovy

R8 | harmonogram modelu a nastavit si 1 7 7
odpovidajici Casovou rezervu.

R4

R6

Nejveétsi riziko, kterym bylo chybné zvoleni méftitek ke strategickym ciliim spolecnosti,
bylo diky opatieni ve formé zadosti o radu externiho odbornika o pomoc pii stanoveni
méfitek k jednotlivym cilim, bylo z miry rizika 54 snizeno na miru 32. Druhé vyznamné
riziko, které je zamétené na nepochopeni smyslu metody, je snizeno na celkovou miru
rizika 24. Navrhem opatieni k danému riziku je zajisténi Skoleni vSech zainteresovanych
osob, a to predevSim managementu spolecnosti a implementa¢niho tymu. Dale je za
pottebi zajistit zpétnou vazbu. V pavucinovém grafu nize lze vidét snizeni rizik pii

zavedeni opatfeni.
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Mapa rizik po zavedeni opatieni

Hodnota pied opatienim Hodnota po opatieni
R1
60
50
R8 40 R2
30
20
10

R7 0 R3

R6 R4

R5

Graf ¢. 7: Pavucinovy graf rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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ZAVER

Diplomova prace je zaméfena na ekonomické a financni zhodnoceni spolec¢nosti Frujo,
a.s. s vyuzitim metody Balanced Scorecard. Analyzovana spole¢nost Frujo, a.s. se zabyva
zpracovanim ovoce a zeleniny, ze kterych vyrabi ovocné, zeleninové a dalsi komponenty
k naslednému zpracovani do ostatnich odvétvi potravinarského primyslu. Hlavnim cilem
diplomové prace byla zhodnoceni vykonnosti zvolené spolecnosti a nasledny navrh

implementace modelu Balanced Scorecard do spole¢nosti.

Prvni ¢ast prace se zabyva teoretickymi vychodisky vypracovanymi pomoci odborné
literatury. Teoreticka ¢ast obsahuje definovanou strategickou analyzu, finan¢ni analyzu,

vykonnost podniku a samotny model Balanced Scorecard.

V casti analyzy soucasného stavu byla pfedstavena analyzovana spolecnost a nasledné
byla provedena jeji strategicka analyza. Strategicka analyza spole¢nosti se zaméfovala na
analyzu obecného, konkurenéniho i vnitiniho prosttedi. V ramci analyzy byla provedena
SLEPTE analyza, Porteriv model péti sil, McKinseyho model 7S a SWOT analyza.
Obsahem analyzy sou€asného stavu byla také finan¢ni analyza spole¢nosti Frujo, a.s., ze
které vyplynulo, Ze si spolecnost stoji v této oblasti velmi dobfe. Soucasti financni
analyzy je horizontalni a vertikalni analyza aktiv, pasiv a vykazu zisku a ztraty. Dale
ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti, aktivity, rozdilové ukazatele a soustavy
ukazatelii. Cela finan¢ni analyza byla zhotovena za roky 2016 az 2020. V zavéru druhé

¢asti prace je provedeno souhrnné zhodnoceni finan¢ni analyzy spole¢nosti.

Posledni cast diplomové prace je vénovana navrhu implementace metody Balanced
Scorecard do spolecnosti Frujo, a.s. Tato Cast prace je vypravovana na zakladé
teoretickych vychodisek prace a provedenych analyz v pfedchozi ¢asti. Na zacatku ¢asti
je vytvoreni organiza¢nich ptedpokladu, které obsahuje sestaveni implementa¢niho tymu,
ktery bude za samotnou implementaci zodpovidat a bude se ji vénovat. Dale je sestaven
asovy harmonogram implementace modelu do spole&nosti. Casovy harmonogram poéita
I S asovou rezervou v piipadé neocekavanych problému, tato rezerva je stanovena na 2
tydny. Posledni ¢asti vytvofeni organizac¢nich pfedpokladi je stanoveni rozpoctu metody
Balanced Scorecard, kde jsou vycisleny ndklady pottebné k implementaci do spole¢nosti.

Celkové nédklady na projekt jsou ve vysi 78 300 K¢. Dale je objasnéna vize a strategie
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spolecnosti, bez které by implementace modelu nebyla mozna, jelikoz strategické cile
vychazeji pravé z vize a samotné strategie.

vvvvvv

Balanced Scorecard. Soucasti tvorby je vymezeni strategickych cilti v jednotlivych
perspektivach, kterymi jsou finan¢ni, zadkaznickd, procesni a perspektiva uceni se a rastu.
Primarnim cilem celého projektu je riist a rozvoj spolecnosti. Déle je vytvorena
strategicka mapa, ve které lze vidét, jak jsou vSechny jednotlivé strategické cile
spolecnosti propojeny a vedou k hlavnimu primarnimu cili. Urceni klicovych méfitek a
cilovych hodnot je dalsi dalezitou casti pii tvorbé modelu. Métitka musi odpovidat
jednotlivym ciliim a cilové hodnoty nemohou byt nadhodnocovany a musi odpovidat
realité. Na zavér tvorby Balanced Scorecard je dilezité definovat strategické akce

jednotlivych strategickych cilti, které napomahaji k implementaci modelu do spoleénosti.
Navrh implementace modelu do spole¢nosti obsahuje také ptinosy, které sebou zavedeni
Balanced Scorecard pfindsi. Zavére¢na Cast prace je zaméfena na rizika spojend se
zavadénim Balanced Scorecard, ktera obsahuje identifikaci rizik, ohodnoceni miry rizik,

navrhy na opatieni a novou miru rizik.
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Piiloha ¢. 1: Rozvaha — aktiva spole¢nosti

Aktiva 2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM 607 795 | 590 116 | 605 145 | 587 148 | 593 186
Dlouhodoby majetek 217 393 | 229 209 | 216 407 | 205 260 | 193 163
Dlouhodoby nehmotny majetek 513 345 445 608 355
Ocenitelnd prava 513 345 347 430 237
Software 513 345 347 430 237
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 178 118
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a
nedokonceny 98
Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 98
Dlouhodoby hmotny majetek 207 880 | 219 864 | 206 962 | 195 652 | 183 808
Pozemky a stavby 166 097 | 156 015 | 145996 | 139 759 | 135 337
Pozemky 3047 3047 3047| 3047| 3047
Stavby 163 050 | 152 968 | 142 949 | 136 712 | 132 290
Hmotné movité véci a jejich soubory 41279| 56111 | 60038| 55053 | 47261
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 9 9 9 9 9
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 9 9 9 9 9
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a
nedokonéeny 495| 7729 919 831 1201
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 5394 408
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 495| 2335 919 423| 1201
Dlouhodoby finanéni majetek podstatny vliv 9000| 9000| 9000| 9000| 9000
Podily — ovladana nebo ovladajici osoba 9 000 9 000 9000 9 000 9 000
Obézna aktiva 381 883 | 355 101 | 385 040 | 380 101 | 399 574
Zasoby 148118 | 172573164 131|174 210 | 195073
Material 117 302 | 138 807 | 130970 | 138 682 | 156 383
Nedokoncena vyroba a polotovary 4935 8 162 7673 7058| 11058
Vyrobky a zbozi 25881 | 25604 | 25488 | 28470| 27632
Vyrobky 25470 | 24933 | 25488| 28470| 27632
Zbozi za ucastniky sdruzeni 411 671
Pohledavky 161 387 | 153 768 | 133 283 | 153 142 | 128 026
Dlouhodobé pohledavky 47700| 40533| 27897| 15187
Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba 47700| 40533| 27897| 15187
Kratkodobé pohledavky 113687 | 113 235|105 386 | 137 955 | 128 026
Pohledavky z obchodnich vztahd 102510 | 96527 | 98374122933 |117221
Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba 2335 1200
Pohledavky — ostatni 8842 | 16708| 7012| 13822| 10805
Stat — dafiové pohledavky 4334 11220 5273| 5948| 3145
Kratkodobé poskytnuté zalohy 3839| 5429| 1659| 7477 6099
Dohadné ucty aktivni 669 32 58 387 | 1559
Jiné pohledavky 27 22 10 2
Kratkodoby finan¢ni majetek 72378
Penézni prostiedky 72378 | 28760| 87626 | 52749 | 76475
Penézni prosttedky v pokladné 224 132 75 241 168
Penézni prosttedky na uétech 72154 | 28628 | 87551 | 52508 | 76307
Casové rozligeni aktiv 8 519 5806 | 3698 1787 449
Néklady ptistich obdobi 8519| 5806| 3698| 1787 449




Piiloha ¢. 2: Rozvaha — pasiva spolecnosti

Pasiva 2016 2017 2018 2019 2020

Pasiva celkem 607 795 | 590 116 | 605 145 | 587 148 | 593 186
Vlastni kapital 513109 | 524 636 | 538 202 | 509 683 | 528 054
Zakladni kapitalové fondy ze zisku 36500 36500 36500| 36500| 36500
Zékladni kapital 36500| 36500| 36500| 36500| 36500
Vysledek hospodateni z minulych let 416 479 | 432753 | 443830 | 431 066 | 450 906
Nerozdé€leny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let 416479 | 432753 | 443830 | 431066 | 450 906
Vysledek hospodateni béZného uéetniho obdobi 60130| 55383| 57872| 42117| 40648
Cizi zdroje 94686| 65069| 66943 | 75611| 65021
Rezervy 35 350 59 71 82
Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpist 35 47 59 71 82
Ostatni rezervy 303

Zavazky 94651| 64719| 66884 | 75540| 64939
Dlouhodobé zavazky 8 659 6 877 4 864 3068 2020
Odlozeny danovy zavazek 1140 1449 1528 1755 2 006
Zavazky — ostatni 7519 5428 3336 1313 14
Jiné zavazky 7519 5428 3336 1313 14
Kratkodobé zavazky 85992 | 57842| 62020| 72472| 62919
Zavazky k tivérovym institucim 16 071

Kratkodobé ptijaté zalohy 25 13 13
Zavazky z obchodnich vztahu 48601 | 25409 | 21808| 38347| 30457
Zavazky — ovladana nebo ovladajici osoba 10000 | 22500| 30000| 25000 24000
Zéavazky — ostatni 11320 9933| 10187 9112 8449
Zavazky k zamé&stnancim 4 640 4127 4749 3724 4008
Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotni pojisténi 2832 2483 2 847 2 226 2409
Stat — danové zavazky a dotace 3242 1774 1726 610 710
Dohadné téty pasivni 597 1329 820 2189 1310
Jiné zavazky 9 220 45 363 14
Casové rozlideni pasiv 411 1854 111
Vydaje ptistich obdobi 411 1854 111




Piiloha €. 3: Vykaz zisku a ztraty spolecnosti

Vykaz zisku a ztraty 2016 2017 2018 2019 2020
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 646 417 | 625257 | 623 753 | 625393 | 642 390
Trzby za prodej zbozi 5 20
Vykonova spotieba 486 835 | 464597 | 448 284 | 465121 | 471812
Néklady vynalozené na prodané zbozi 11 21
Spotieba materidll a energie 419961 | 403309 | 382310 | 388 380 | 408 796
Sluzby 66874 61288| 65974| 76730| 62995
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 372| -3884| -3833| -7460| -5001
Aktivace -5131| -4795| -5013| -5319| -5129
Osobni naklady 67977 70829| 79152| 82837| 87985
Mzdové naklady 49889| 51517| 57780| 61095| 63131
Néklady na OSSZ a zdravotni poji§téni a ostatni naklady 18088 | 19312| 21372| 21742| 24854
Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi 17194 17736| 19677| 20357| 21756
Ostatni naklady 894 1576 1695 1385 3098
I:Jpravy hodnot v provozni ¢innosti 11723 16340| 23251 | 19534| 21756
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku 13871 | 15236| 20948| 23146 26667
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného
majetku — trvalé 13871 | 15236| 20948| 23146 26667
Upravy hodnot zasob -2 050 1754 1671| -3655
Upravy hodnot pohledavek -98 -650 632 43 -101
Ostatni provozni vynosy a material 10800 10915 6981 2096 | 13005
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 890 124 3 261 399
Trzby z prodaného materidlu 1445 2542 4 283 1603 3875
Jiné provozni vynosy 8 465 8 249 2 695 232 8731
Ostatni provozni naklady 21527 | 21949| 19333| 20958| 30746
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku oblasti a
komplexni néklady 43
Zustatkové cena prodaného materidlu 1251 2 307 4172 1429 3708
Dané a poplatky 790 788 775 703 541
Rezervy z provozni oblasti a komplexni naklady piistich
obdobi 12 315 -291 12 12
Jiné provozni néklady 19474| 18539| 14677 18771| 26485
Provozni vysledek hospodareni 73914 | 71136| 69560| 51823| 48434
Vynosové uroky a podobné vynosy 596 519 499 715 172
Vynosové uroky a podobné vynosy — ovladana nebo ovladajici
osoba 548 472 499 715 172
Ostatni vynosové Groky a podobné vynosy ve finanéni oblasti 48 47
Nakladové uroky a podobné naklady 108 314 428 600 486
Nakladové troky a podobné naklady — ovladana nebo
ovladajici osoba 108 314 428 600 486
Ostatni finan¢ni vynosy 1028 5394 7132 4155| 17170
Ostatni finan¢ni naklady 2 389 8 708 5440 4155| 13967
Finan¢ni vysledek hospodareni -873| -3109 1763 115 2889
Vysledek hospodateni ped zdanénim 73041 | 68027 71323| 51938| 51324
Dan z ptijmu 12911 | 12644| 13451 9821| 10676
Dan z pfijmu splatna 12785| 12334| 13372 9594 | 10424
Dan z piijmu odlozena 126 310 79 227 252
Vysledek hospodaieni po zdanéni 60130 | 55383| 57872| 42117| 40648
Vysledek hospodafeni za i¢etni obdobi 60130 | 55383| 57872| 42117| 40648
Cisty obrat za u&etni obdobi 658 841 | 642 085 | 638 365 | 632364 | 672 757




