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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spole¢nosti Makita, spol. s r.0.
pomoci metody Balanced Scorecard. Prvni ¢ast prace bude vénovana zdkladnim pojmim
a teoriim strategického managementu a vykonnostnich ukazatelti. V druhé ¢asti budou
pouzity poznatky definované v prvni, teoretické ¢asti, ke zhodnoceni aktualni situace
spolecnosti. Ziskané tidaje dale budou slouzit v posledni ¢asti jako podklad pro koncept
implementace metody Balanced Scorecard. Cilem této implementace budou navrhy na

méfeni a zvySeni vykonnosti spolecnosti.

Klicova slova

Hodnoceni vykonnosti spole¢nosti, Balanced Scorecard, implementace, strategicka

analyza, SWOT analyza

Abstract

The subject of this diploma thesis is an evaluation of the performance of Makita, spol. s
r.o. using the Balanced Scorecard method. The first part of the thesis will be devoted to
the basic concepts and theories of strategic management, and performance indicators. In
the second part, the data defined in the first, theoretical part, will be used to evaluate the
current situation of the company. The obtained values will be used in the last part as a
basis for the proposed implementation of the Balanced Scorecard method. The goal of
this implementation will be suggestions to measurement and increase the company's

performance.

Key words

Evaluation of company performance, Balanced Scorecard, implementation, strategic

analysis, SWOT analysis
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UvVoD

Zamérem diplomové prace je zhodnotit vykonnost vybrané spole¢nosti spolu s vyuzitim
konceptu Balanced Scorecard (dale také jen ,, BSC ), coz je metoda managementu, kterd
propojuje operativni ¢innosti a firemni strategie. Vyuziva se hlavné proto, ze kombinuje
nefinan¢ni 1 financni ukazatele, ¢imz spojuje pozitiva téchto ukazateli, a eliminuje jejich
slabé stranky. Finan¢ni ukazatelé maji naptiklad jistou nevyhodu v tom, Ze se soustiedi
pouze na soucasnou situaci podniku a nehledi do budoucna. U nefinanc¢nich ukazateli je
pro zménu nesSikovné to, Ze jsou vyjadiovany v riznych jednotkach a neexistuje pro né
spole¢ny jmenovatel. Kromé slouceni financ¢nich a nefinan¢nich ukazateld se metoda
BSC zamétuje také na vytvareni strategickych, a hlavné méfitelnych cilli, protoze jak
fikaji sami autofi BSC Kaplan a Norton: ,, Co nemohu mérit, nemohu ani ridit. ** Méteni
vykonnosti je velice dulezité v dnesni turbulentni dob¢€, kdy podnik musi Celit mnoha
neo¢ekavanym nastrahdm jako napiiklad nedavné pandemii Covid-19, vysoké inflaci ¢i
valce na Ukrajin€. Diky této kombinaci l1ze BSC tedy povazovat za vhodny nastroj pro
sledovani budouciho fungovéani podniku. Pomoci takového vyhodnoceni je podnik
schopen lépe reagovat na interni i externi zmény a trh s konkurenci, a tim si 1 udrzet
konkuren¢ni vyhodu.

Béhem této diplomové prace bude pomoci finan¢ni a strategické analyzy vyhodnocovana
vykonnost spole¢nosti Makita, spol. sr.0., IC 60754605, (dale také jen ,, Makita ). Makita
je Ceské zastoupeni japonského vyrobce profesionalni nafadi a doplitka. Jejim predmétem
podnikani je dovoz, distribuce a servis tohoto zboZi. Vysledky z vySe uvedenych analyz
budou vyuzity pifi navrhu implementace konceptu Balanced Scorecard pro tuto
spolec¢nost. Cilem implementace této metody je tedy zvySeni vykonnosti zkoumané

spolecnosti.



CiL PRACE A METODIKA ZPRACOVANI
Cil
Tato diplomova prace ma za cil provést hodnoceni vykonnosti spole¢nosti Makita a
pomoci vysledkd vytvofit navrh implementace konceptu BSC pro méfeni jeji budouci
vykonnosti. Souvisejicim tkolem bude dale taktéz urcit strategické cile a méfitelné
ukazatele do budoucna. Prace bude rozdé¢lena na teoretickou, praktickou a navrhovou
¢ast. Jako hlavni zdroje budou slouzit odborné literatura a vetejné dostupné zdroje
spolecnosti.
Teoreticka ¢ast bude obsahovat popis relevantnich metod slouzicich k méteni vykonnosti
podniku. Vedle rozboru finan¢ni a strategické analyzy bude pozornost vénovana zejména
metodé BSC.
V praktické Casti prace bude piedstavena vybrana spolecnost, vcetné jeji historie,
pfedmétu podnikdni a dalSich zékladnich informaci. Dale bude nasledovat analyza
vybranych finan¢nich ukazateld, analyza vnéj$iho 1 vnitiniho prostfedi pomoci PESTLE
analyzy vcetné¢ McKinseyho modelu 7S a nakonec SWOT analyza.
Tieti Cast se zaméfi na zhodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti a na navrh
implementace konceptu BSC, a to s pomoci informaci ziskanych z ptedeslych dvou ¢asti.
Metodika
Pii plnéni cilii této diplomové prace budou vyuZzivany nasledujici logické a empirické
metody:
Logické metody:

e Analyza — Jednd se o proces realného ¢i mysSlenkové rozkladu zkoumaného

pfedmétu.
e Syntéza — Je mysSlenkové spojeni n€kolika poznatkti, jedna se o presny opak
analyzy.

e Indukce — Jde o zkoumani dil¢ich jevli z nékolika poznatk.

e Dedukce — Je zplisob vyvozovani novych tvrzenich na zaklad€ obecnych zaveéru.
Empirické metody:

e Pozorovani — Je zékladni metoda vyzkumu a jejim cilem je sledovat skutecné

udalosti.



e Srovnani — Spociva v nalézani stejnych a rozdilnych vlastnosti jednoho, ¢i vice

subjekti (1, s. 21-25).



1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této kapitole budou vysvétlena zakladni teoreticka vychodiska tykajici se hodnoceni
vykonnosti podniku. Bude se jednat o metody méteni vykonnosti podniku, hlavni diraz
bude kladen na metodu BSC, déle analyzy vnéj$iho a vnitiniho prostiedi, strategické a

finan¢ni analyzy.

1.1 Vykonnost podniku

Definice vykonnosti podniku mize mit mnoho podob, nicméné v obecném pojeti ji 1ze
vyjadfit jako charakteristiku, kterd popisuje pribéh, jakym zkoumany subjekt vykonéva
néjakou cCinnost. Dale tato definice predpokladd jistou schopnost porovnavani dle
stanoven¢ Skaly zkoumaného a retenc¢niho jevu (2, s. 17).

Zv1asté v dnesni dob¢ zéavisi vykonnost kazdého podniku na mife vyuziti konkurencni
vyhody. Konkurence se vyviji a inovuje ¢im dal rychleji, chce-li proto byt jakykoli
podnikatelsky subjekt lepsi, musi byt jesté rychlejsi nez jeho konkurence. Takovy subjekt
musi taktéz v€as a spravné reagovat na menici se podminky.

Vykonnost podniku mize kazda entita hodnotit jinak, naptiklad zakaznik dle uspokojeni
svych potieb, ceny ¢i kvality, naopak vlastnik podle miry splnéni svych o¢ekavanych cilt.
Zaméstnanci zase podle vySe mezd a banky a jiné financni instituce dle schopnosti splacet
zavazky. Proto je na misté se ptat, co je/jsou spravna méfitka vykonnosti podniku? Dle
modernich metod na méfeni vykonnosti se nejcastéji jedna o koncepty zaméfené na

vlastniky, protoze oni jsou ti, co vnesli do podniku hlavni myslenku (3, s. 13—14).

1.2 Meéreni vykonnosti podniku
Obecné 1ze méteni chapat jako ¢innost, béhem které dochézi k pfifazovani hodnot urcité
charakteristice objektu, ktery je pravé zkouman. Vysledkem by tedy méla byt hodnota,
Jiz 1ze dale pouzit k popisu pravée této charakteristiky (2, s. 35).
Duivodi, pro¢ se konaji méfeni, je mnoho, mezi ty nejzasadnéjsi lze radit:

e Funkce podpory (opory) paméti — Umoznuje uchovavat informace o

zkoumaném objektu k danému okamziku nebo za urcitou dobu (2, s. 35).
e Funkce podpory srovnani (komparace) — Slouzi k porovnani vlastnosti objekti

bez ohledu na to, zda jsou, nebo nejsou méfitelné ve stejném okamziku. Dale také
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slouzi ke komparaci objektu bé¢hem jeho vyvoje, tedy v rliznych casovych
periodach (2, s. 35).

e Funkce podpory objektivizace a Sife smyslového poznani — Diky tomuto
métfeni mizeme, pii pithlédnutim k okolnostem, objektivizovat naSe subjektivni
vnimani (2, s. 35).

¢ Funkce podpory hloubky poznani — Pomoci tohoto méfeni Ize objevit 1 takové
charakteristiky objektu, které nejsou mozné zachytit lidskymi smysly ¢i
technologiemi (2, s. 35).

¢ Funkce zprostiedkovani poznani — Vysledky tohoto méfeni umoznuji predavat
informace o zkoumaném objektu i ostatnim subjektim, které nejsou schopny
pozorovat ptimo (2, s. 36).

e Funkce diikazni — I pfes jistou miru subjektivity, mize slouzit jako diikaz,

napiiklad v soudnim sporu (2, s. 36).

1.3 Metody méreni vykonnosti podniku
Modela, které 1ze vyuzit pro méfeni vykonnosti podniku existuje momentalné nékolik.
Tyto je mozné rozdélit na dvé nésledujici skupiny (6, s. 67):

e Modely zdiraznujici vlastni hodnoceni — Pomaha nalézt oblasti, kde se da
zlepSovat a déle také umoznuje srovnani s konkurenci (naptiklad EFQM Model
¢1 Benchmarking) (6, s. 67).

e Modely uréené k podporte fizeni a zlepSovani firemnich procesit — Hlavni funkci
je rozvoj nefinan¢nich ukazateld spojenych se strategii (naptiklad BSC nebo Six
Sigma) (6, s. 67).

Nasledujici podkapitoly 1.3.1.—1.3.4 budou obsahovat blizsi pojednéani o jednotlivych
modelech méfeni vykonnosti podniku z kazdé z vyse uvedenych dvou skupin.

1.3.1 EFQM Model

Tento model byl vyvinut v roce 1991 Evropskou nadaci pro management jakosti. Az do
roku 1999 se pouzival pod zkratkou TQM, poté prosel inovaci a dnes jej zname pod
zkratkou EFQM (oficidlni ndzev je The EFQM Excellence Model). Tento model
managementu. Model obsahuje 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii. Model je kazdé dva roky

kontrolovan a aktualizovan, aby jeho vysledky byly jesté piesngjsi. V Cesku, ale i
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v dalSich evropskych zemi se model stal bazi pro ocefiovani spolecnosti narodnimi

cenami za jakost (4, s. 141-142).

Princip EFQM modelu je zaloZzen na tom, Ze pro dosaZeni vynikajicich vysledk

spolec¢nosti je nezbytné docilit maximalni spokojenosti externich zakaznikii, zaméstnancti

a vneposledni fad¢ respektu okoli. Déle je také podminkou skvélé zvladnuti fizeni

procest, ¢ehoz lze docilit dobrou kulturou a kvalitnim vedenim spolecnosti (4, s. 143).

Prvnich pét hlavnich kritérii modelu dodavaji doporuceni, jak by mélo byt v organizaci

postupovano, zbylé uvadi, co jiz bylo dosazeno. Celkem tento model pracuje s t€émito

deviti hlavnimi kritérii:

1.

Kritérium Vedeni — Zkoumd zptisob, jakym je vedeni spole¢nosti schopno
napliiovat mise a vize, a jak se snazi dosdhnout dlouhodobého uspéchu. Déle se
také zamétuje na osobni angazovanost manazert (4, s. 143).

Kritérium Politika a strategie — Soustfedi se, jakym zpiisobem je organizace
schopna implementovat vize a mise dle vytyCené strategie, jeZ je nastavena podle
z4jmu zainteresovanych stran (4, s. 144).

Kritérium Lidé — Zaméfuje se na spoleCnost; tzn., jak fidi a rozviji své
zameéstnance, a to jak jednotlivce, tak 1 tymy a rizna oddélenti, a sice nejen v zajmu
své strategie, ale také v zajmu efektivnich procesii (4, s. 145).

Kritérium Partnerstvi a zdroje — Soustiedi se na vnéj$i partnerské vztahy a
interni zdroje scilem podpory jak svych zdjmi, tak scilem efektivniho
vykonavani procest (4, s. 145).

Kritérium Procesy — Ridi a navrhuje procesy ve firmé nejen v zajmu své
strategie a politiky, ale také za ucelem zvySovani hodnoty pro zakazniky a
zainteresované strany (4, s. 145).

Kritérium Vysledky vzhledem k zikaznikim — Hodnoti dosazené cile ve
vztahu k externim zakaznikim (4, s. 146).

Kritérium Vysledky vzhledem k zaméstnanciim — Hodnoti dosazené cile ve
vztahu ke svym zaméstnanciim (4, s. 146).

Kritérium Vysledky vzhledem ke spole¢nosti — Ve vztahu k mistni, narodni i
mezinarodni komunité hodnoti dosazené cile (4, s. 146).

Kritérium Kli¢ové vysledky vykonnosti — Hodnoti dosazené cile s ohledem na

planovanou vykonnost (4, s. 147).
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Dnes jiz existuji nepopiratelné diikazy, Ze uspé$na aplikace EFQM Modelu Excelence

prinasi pro obchodni spole¢nost vyznamné ekonomické a socialni efekty (4, s. 147).

PREDPOKLADY - VYSLEDKY -

Pracovnici .
(Fizeni L2) Pracovnici
- vysledky

Klicové

) Zakaznici ,

, Strategie Procesy . ./ vysledky

Vedeni a planovani (Fizeni proces( obcané &innosti
P azmén) - vysledky

a vykonnost

Partnerstvia

zdroje Spolecnost

- vysledky

A

INOVACE A VZDELAVANI
Obrazek 1 — EFQM Model Excelence (zdroje: Managementmania.com)

1.3.2 Benchmarking

U zrodu benchmarkingu byla spolecnost Xerox, ktera v sedmdesatych letech minulého
stoleti provadéla komparativni vyzkum s japonskou konkurenci, nebot’ tato prodavala
tiskarny stejné kvality levnéji. Slabé misto naSla tehdy spolenost Xerox u svych
vysokych vyrobnich nakladi (5, s.11).

Pro lepsi pochopeni pojmu benchmarking je vSak nejprve vhodné vysvétlit slovo
vykonnost, coz je dle BartoSe a Solate ,,mira dosahovanych vysledkii jednotlivci,
skupinami, organizaci i procesy ““. Pro méteni vykonnosti je nezbytné stanovit si néjakou
cilovou hodnotu, kterou je nutno urcit z hlediska konkurenceschopnosti. Znalost
vykonnosti konkurence je proto taktéZ nezbytnym vstupnim udajem pro hodnoceni
vykonnosti. Z téchto poznatkl lze vyvodit definici benchmarkingu. Jednd se o
systematicky proces, jehoz cilem je porovndvani vlastni spolecnosti s nejlepSimi firmami
v daném odvétvi. Srovnava se nejen samotny produkt a sluzby, ale také struktura, procesy
a efektivnost. V dne$nim globalnim trhu je benchmarking jednou z podminek pro pteziti,

nebot’ konkurenci je nejen nutné sledovat, nybrz i s ni drzet krok (4, s. 19-20).
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Existuji dva pfistupy k benchmarkingu:

Vykonovy benchmarking — Jeho pozornost je soustiedéna na relativni vykonnost
dle vybranych méfitek. Nejcastéji hodnoti technické parametry véetné kvality a
produktivity. Provadi se zejména externi organizaci (4, s. 20).

Procesni benchmarking — Soustfedi se na individudlni vykonnost procest a
jejich funkcénost oproti entitdm, které jsou nejlepsi na trhu. Tento benchmarking

hleda také nejlepsi praktiky v provadéni jednotlivych procesi (4, s. 20).

V zévislosti na charakteru zkoumaného objektu se benchmarking dale rozd¢€luje na:

Benchmarking vykonovy — Zamétfuje se na piimé porovnani vykonovych
parametrii, naptiklad vykon pracovnika. Pfedmétem zkoumani je tedy hmotny
objekt a cilem zkoumani je urcit rozdily vykonnosti mezi subjekty (5, s. 21).
Benchmarking funkcionalni — Porovnava jednu, ale klidn€ i vicero funkci
uréitych spolecnosti. Nejvice je rozSifen v oblasti sluzeb a neziskovych
organizaci. Jako ptiklad lze uvést poprodejni sluzby, jako tieba servis (5, s. 22).
Benchmarking procesni — Je orientovan na méfeni konkrétniho procesu

vvvvvvvv

zahrnuje zakladni procesy jako fakturace, reklamace ¢i evidence (5, s. 22).

V zévislosti na mistu, kde je benchmarking vykonavan, lze rozliSovat benchmarking:

Interni — Provadi se vramci jedné organizace mezi urcitymi organizacnimi
jednotkami (oddéleni, divize, fakulta). Hlavnim cilem je stanoveni nejlepSiho
vnitintho procesniho standardu vykonnosti. Byva krat§i a jednodusi oproti
benchmarking externimu. I ziskani potfebnych dat byva zpravidla jednodussi (5,
s. 24).

Externi — Partnerem pro srovnani je jina organizace. Mé své omezeni, naptiklad
nalezeni vhodného externiho partnera, coz je zadrhel zejména pro malé a stiedni
podniky, protoze v situacich, kdy si podniky mizou pifimo konkurovat
predstavuje sdileni dat velky problém. Jeho hlavni vyhodou je stanoveni

nejvetsiho benchmarku (mety) a také pouceni od nejlepSich v oboru (5, s. 22).
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@ZNCHMARKING

< Procesni > <Funkcionélni>

( Interni ) < Externi >

Obrazek 2 — Typy Benchmarkingu (zdroj: Univerzita Hradec Kralové)

Vvkonovy

V nasledujicich podkapitolach 1.3.3. a 1.3.4. budou rozebrany dva ptiklady modelt
urcenych k podpote fizeni a zlepSovani firemnich procest.
1.3.3 Model Six Sigma
Jednd se o strategii fizeni, jejimz cilem je identifikovat a odstranit pfi¢iny chyb
v procesech vyroby a obchodu. Model byl vyvinut spole¢nosti Motorola a mezi své hlavni
nastroje fadi méteni a statistiku. Tento model poskytuje dale také uréity navod, jak se
vyvarovat ,,customer-facing* chyb, jelikoZ z jednim jeho cili je i maximalni uspokojeni
zakaznikl. Model Six Sigma velmi dba na dokumentaci zptisobu provadéni prace a toku
prace mezi zaméstnanci a pracovisti. Jednou z metodik modelu je DMAIC, ktera je
zameéfena na proces fizeni. Jedna se o zkratku prvnich pismen nasledujicich péti slov (6,
s. 71):

e Define — definuj

e Measure — méf

e Analyze — analyzuj

e Improve — vylepsi

e Control — kontroluj
Pro efektivni implementaci modelu Six Sigma je nezbytné spliiovat nasledujici
ptedpoklady (6, s. 71):

e Pribézné zlepSovani procest

e Vsechny aktivity firmy se skladaji z procest
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e Podpora vedeni

e Nastaveni priorit a kompetence

e Neustalé posuzovani vykont procesii

e Snaha o pfiblizeni se statistickych ukazatelii vSem osobam

e Urceni pfedmétu méteni a zplisob méfeni

e Zpravidla mensi tymy s podporou vedeni (6, s. 72)
1.3.4 Balanced Scorecard
BSC jako koncept pro méfeni vykonnosti spolenosti byl vytvofen pocatkem
devadesatych let minulého stoleti americkymi obchodniky Robertem S. Kaplanem a
Davidem P. Nortonem. Jako jeden z prvnich modelt tohoto typu v sobé zahrnuje i
nefinan¢ni ukazatele. Motivace pro zakomponovani pravé i nefinancnich ukazatela pro
ucely méfeni vykonnosti ekonomické jednotky spociva zejména v tom, Ze byt jsou
financni méfitka excelentni z pohledu do minulosti, schazi jim dlouhodoby pohled na
chod firmy a soustfedi se pouze na kratkodoby ¢asovy horizont. Jejich dal$i nevyhodou
je také chybéjici vztah ke v§em turovnim podniku.
Jelikoz snahou hodnoceni hlavnich faktord vykonnosti je méfit budouci (strategickou)
vykonnost podniku, je nutné, aby ukazatelovy systém byl napojen na strategické fizeni.
Pro uspéSnou vizi a strategii musi byt konkrétni opatfeni realizovany v oblasti
operativniho fizeni. Proto m4 BSC za kol transformovat vize a strategie do konkrétnich,
idedln¢ méftitelnych, ukazateli, cilti ¢i ukond. A to je jednou z hlavnich vyhod BSC,
nabizi totiZ velmi jednoduchy, prehledny soucasné i komplexni ptistup k interpretaci vizi
a strategii spole¢nosti (4, s. 34).
Nutno podotknout, Ze BSC neni nastroj pro tvorbu vizi a strategii, ale jen nastroj pro
jejich transformaci na konkrétni cile a ukazatele, slouzici k méfeni vysledki jejich
realizace. Princip transformace vize a strategie 1ze pozorovat na nasledujicim obrazku (4,

s. 36).
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FINANCNI OBLAST

INTERNi PROCESY
1. Cile
2. Vysledkové ukazatele

> 1. Cile
2. Vysledkové ukazatele
3. Ukazatele hybnych sil

|
e |

ZAKAZNICI A TRHY
1. Cile

2. Vysledkové ukazatele
3. Ukazatele hybnych sil

3. Ukazatele hybnych sil l

POTENCIALY ROZVOJE
1. Cile
2. Vysledkové ukazatele <
3. Ukazatelé hybnych sil

A\

Obrazek 3 — Balanced Scorecard (zdroj: vlastni zpracovani dle 4, s. 15)

Cile a métitka firemni strategie vychazeji z vizi a cili spolecnosti a sleduji jeji vykonnost
ze Ctyt perspektiv:
¢ Financ¢ni — Pouzivaji se zde finan¢ni ukazatele pro dokumentaci minulych obdobi
(4, s. 35).
e Zakaznické — Identifikuji se zakaznické a trzni systémy (4, s. 35).
e Interni procesy — Zkoumaji se kritické procesy dle potteby a oekavani zakaznikli
(4, s. 35).
e Uceni se a rast — Vytvafi se infrastruktura v podniku, ktera pomaha v komunikaci
aruastu (4, s. 35).
Financni perspektiva BSC
V této perspektivé jde zejména o sledovani spokojenosti vlastnikli neboli uspokojeni
jejich zajmi, tzn. nejcastéji zhodnoceni vlozenych prosttedki. BSC zachovava finan¢ni
perspektivu, jelikoz finanéni ukazatelé jsou nezbytné pro analyzovani ekonomickych
dasledki realizovanych krokii podnikani. Tato perspektiva explicitné pracuje s tim, Ze
dlouhodobym cilem spole¢nosti je tvorba hodnoty (3, s. 195-196).
Stalé zvySovani vynosnosti vlozeného kapitalu je zékladni dlouhodoby cil spolecnosti,
proto, je zasadni, aby soustava finan¢nich ukazateli vzdy tento cil zohlednovala.
Vlastnici podniku by méli mit vzdy moznost zjistit, zda jsou uspokojovany jejich zajmy.
Z tohoto ditvodu jsou ve vSech finan¢nich ukazatelich obsaZeny ukazatele EVA, ROE ¢i

ROL
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Finan¢ni cile se méni dle zivotni fdze podniku (rGst, zrani, sklizeil). (Jiné zajmy budou
v obdobi ristu a jiné v ipadku.) To je také diivod pro¢ se financ¢ni i ostatni strategie musi
témto fazim ptizplsobit. Diky tomu mohou byt zahajeny dal$i etapy Zivotniho cyklu a
tim 1 dlouhodoby rozvoj podniku. Soucasti know-how tvilirct strategie podniku je prave
zohlednéni tohoto cyklu.
Velka vétsina firem se nachdzi ve fazi zrani, béhem této faze stale hledaji investice a je
od nich o¢ekavana velka navratnost investovaného kapitalu. Ocekéva se, ze tyto firmy si
svij podil na trhu udrzi, nebo dokonce zlepsi. V této fazi spolecnosti pouzivaji financni
cile zamérené hlavné na rentabilitu a likviditu (4, s. 49-50).
Pro tvorbu ukazatelovych systémut pro mefeni vykonnosti lze pouzit mnoho ukazateli
finan¢ni vykonnosti. Vhodny mix ukazatell je dle Solate a BartoSe nasledujici:

1. Rentabilita vlastniho kapitdlu spole¢nosti — ROE
Rentabilita vloZzeného kapitalu — ROI
Rentabilita celkovych aktiv — ROA
Rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE

Provozni cash flow

A

Ekonomické ptidand hodnota EVA

7. Trzni pfidand hodnota MVA
Vybrané ukazatele by mély byt napojeny na kritické faktory cil finan¢ni strategie, proto
je mozné, aby se tento soubor ukazatelil v budoucnu upravil ¢i rozsitil o dalsi ukazatele.
VylepSovani jednotlivych ukazatelti vede ke zlepSeni méteni celkovych vysledkt (4, s.
57).
Zakaznicka perspektiva BSC
Tato perspektiva zkouma4, jak zakaznici vnimaji produkt, sluzbu ¢i samotnou spolecnost.
Definuje cile k uspokojeni zédkaznikii a cile, které vedou k ristu podilu na trhu a také
k vétsim zisktim (6, s. 68).
Krom¢ samotné spokojenosti zdkaznikli zkouma také jejich loajalitu, schopnost ziskavat
nové zdkazniky, ziskovost zdkaznikli ¢i podil na trhu. Tato méfitka jsou navzajem
propojena, coz znamend, ze v idedlnim piipadé spokojeny zakaznik je i loajalni, jenz je
navic schopen nalakat i1 dalsi zdkazniky, ¢imz je dosazeno zvySeni podilu na trhu (3, s.

196).
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Snaha o ziskani vSech segmentil zdkaznikli neni idedlni strategie, jelikoZ se miize stat, ze

na konci nebude obslouzen zadny segment. Doporu¢enihodné je proto rozpoznat klicové

segmenty pro firmu, vyrobek ¢i sluzbu. Identifikaci zdkaznikl a trhi Ize zjistit jaké jsou

jejich potieby. Jinymi slovy, zdmérem by nemélo byt ve vSech segmentech nejlepsi, ale

najit si ten segment, ktery bude podniku nejvice vyhovovat. Po uréeni Zzadoucich

segmentl lze stanovit relevantni cile a ukazatele. Mezi takové hlavni vysledkové

ukazatele patti (4, s. 59-60):

1.

Trzni podil — Jedna se o procentudlni, (miize byt vyjadien i poctem prodanych
jednotek), zastoupeni podniku na celkovém obchodu cilového trhu. Kazdy
zakaznik ma rozlisné preference na produkt, mezi spole¢né lze fadit jen n¢kolik
malo obecnych zasad, jako naptiklad dobra kvalita za nizkou cenu. Identifikace a
klasifikace cilovych trhit je vétSinou prace marketingového oddéleni.
Vyhodnocovani trznich podila taktéz spada pod toto oddéleni, kdy vyhodnocuje
data z oficidlnich statistik, odbornych a ovétenych zdrojii (4, s. 61-62).

Vérnost zakazniki — Jde o procentualni zastoupeni zakaznikd, kteti se k podniku
vraceji z celkového poctu zakaznikli. Udrzeni zdkaznika a pteklenout jej ve
vérného zakaznika je neptirozencjSi cesta k udrzeni trzniho podilu 1 jeho
zvySovani. Nejvétsi vydélky maji podniky ze stavajicich zdkazniki, nikoli
znovych. Dlouhodobi zdkaznici vétSinou vice nakupuji, podnik doporucuji a
jejich obsluha je méné nakladna a Iépe snaseji zvySeni cen. Ztrata vérného
zdkaznika je ztrata stabilniho pfijmu, dojde-li k takovému stavu, podnik by m¢l
vyvinout veskeré usili k zjisténi jeho pticiny. Vérnost zdkaznika souvisi s jeho
spokojenosti, tedy s tvorbou hodnoty pro zakaznika. U nejziskovéjSich podnikil
ptesahuje vérnost zékaznikli 90 % (4, s. 62).

Akvizice novych zakazniki - Vyjadiuje pfiristek novych zdkaznik
v absolutnim, nebo relativnim vyjadieni. ZvySeni okruhu zakaznikl v cilovém
tento ukazatel doplnén pomérovym ukazatel mezi néklady na ziskani nového
zakaznika a vynosy, co prinese firmé (4, s. 62—63).

Spokojenost zakazniki — Jedna se o index spokojenosti vypocitany z hodnoceni
zakaznikd. Méfeni spokojenosti zakaznikli se ve svété rychle rozviji a vytvari

hlavni ¢innost organizaci pro prizkum vetfejného minéni. Do procesti méfeni se
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Casto zapojuji 1 psychologové, experti na trh i statistiku. Proces ziskani indexu
spokojenosti mizeme rozdélit na Ctyfi ¢asti: nejprve je nutné identifikovat a
klasifikovat cilovou skupinu ¢i skupiny, déale je tfeba ziskat meckka data o
spokojenosti zékaznikl (pocity, minéni nebo pfani — nejlépe ziskanych pomoci
interview; dopisy ¢i maily nejsou doporucovany kvili malé ndvratnosti),
nasleduje zisk tvrdych dat (trzni podil, vérnost zakaznikli nebo akvizice novych
zakaznikll) a na konec vyhodnoceni indexu (4, s. 63—66).

5. Rentabilita zdkazniki — Vyjadiuje Cisty zisk, nebo ztratu zakaznika ¢i urcité
skupiny zékaznikii s ohledem na nédklady, které na n¢ byly vynaloZeny. Existuji
ptipady, kdy podnik ziskal velky trzni podil, vysoké procento vérnych zdkazniki
1 rustu novych, vysoké ¢islo indexu spokojenosti, ale piesto byl ztratovy, jelikoz
nemél rentabilni zdkazniky. Z tohoto diivodu je dobré si stanovit cil, aby
spokojeni zakaznici byli 1 rentabilni. BEhem pronikéni na nové trhy ¢i segmenty
zakaznikil se pravidelné uzaviraji i nerentabilni obchody, nicméné je naprosto
nezbytné z ¢asti téchto zdkaznik udélat rentabilni. K tomu miiZze naptiklad
pomoct zavedeni novych zédkaznickych sluzeb (4, s. 67).

Procesni perspektiva BSC

nakladi, kvalita procest a doba cyklu. Interni procesy je nezbytné organizovat a fidit, aby
vystup byl dle ocekavani zékaznika a soucasné vyroben co nejhospodarnéji (3, s. 196).
Zdokonalovani a restrukturalizovani internich procesi je vhodna reakce podniku na
pozadavky vlastnikii a na pozadavky zdkaznikli vyjadienych ve finan¢ni a obchodni
strategii. Kazdy podnik provozuje fadu vykonnych a fidich cinnosti, a pravé jejich
zdokonalovani a restrukturalizace vedou ke konkurenéni vyhod¢. Tviirci BSC definovali
hodnotovy fetézec procesi, ktery se sklada z inova¢niho procesu, provozniho procesu a
poprodejniho servisu a sluzeb. Cile procest se nastavuji v navaznosti na financni cile a
cile vedouci ke spokojenosti zakaznikll. Nicmén¢ autoti BSC zdlraziuji, Ze nestaci pouze
zlepSovani stavajicich procesli, (to vede vétSinou jenom k preziti), k vytvofeni
konkuren¢ni vyhody, jelikoz konkurence se snazi o to samé. Zpravidla je nutno vytvoreni
novych procest, které zajisti zasadni zvySeni vykonnosti. Do tvorby procesii by méli byt
zapojeni zamé&stnanci z pfisluSnych odd¢leni. Svéteni této ¢innosti externimu poradci bez

zaméstnancu podniku je odbornou vetfejnosti povazovano za hrubou chybu (4, s.73-76).
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Perspektiva uceni a ristu BSC

Tato perspektiva ma nejvétsi vliv na budoucnost podniku, jelikoz z chyb se nejlépe uci a
diky nim je subjekt schopen se 1épe piipravit na budouci nastrahy. Cile této perspektivy
rozs§ituji cile predeslych perspektiv (6, s. 68—69).

Schopnost uceni se a ristu umoZziuji tfi zdroje: zaméstnanci, informacni systémy a
podnikové procedury. K dosazeni velké vykonnosti podniku je nezbytné investovat
nemalé Castky do lidi, systéml a procest. Klicova je investice do lidi, protoze jejich
klasifikace a spokojenost souvisi s jejich produktivitou. K efektivni vykonnosti potiebuji
zaméstnanci informace a kvalifikaci se vSemi moznymi perspektivami podniku (trhy,
zakaznici, néklady atd.). Dale je velmi dulezité jejich motivace a moznost rozhodovat a
jednat (3, s. 197).

Investice do rozvoje zaméstnancti, systémul a procest na ukor kratkodobych finan¢nich
vysledki by méla ptispet k plnéni dlouhodobéjsich financnich cilti. V dneSni dobé je
trend automatizace neboli nahrazovani lidskych zdroji za stroje, nicméné na jejich
obsluhu je vétSinou potieba fyzicka osoba, ktera musi mit fddnou kvalifikaci. V soucasné
dobé&, v mnoha organizacich, probiha rekvalifikace méné potfebnych zaméstnani ¢i roli
na nové, kde zaméstnanci ziskavaji nové know-how pro nové role, aby pfispéli k lepsi
vykonnosti (4, s. 85-86).

Tvorba a implementace BSC

Cilem projektu BSC je zavedeni nového systému strategického fizeni podniku. Jeho
tvorba a implementace se rozd€luje na dvé etapy. Prvni etapa trva piiblizné ptl roku a
jejim cilem je zhotoveni zdkladniho strategického systému méteni vykonosti podniku.
Druhd etapa trva okolo dvou let, béhem kterych se s vyuzitim zakladniho ramce BSC

vytvaii novy systém strategické tizeni podniku (4, s. 124).
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Je nutné, aby tvorba BSC probihala uspofadané, strukturované a logicky na sebe
navazovala. Jenom pfisné logicky postup je schopen zajistit, Ze se na nic dulezitého
nezapomene a odpovédny subjekt se bude drzet vSech zvlastnosti a ndlezitosti koncepce.
Pouze takto je mozné garantovat Ucinnost BSC. Dle dlouholetych projektovych
zkuSenosti autord Horvath a Partners je zdkladni struktura tvorby a implementace BSC
nasledujici (7, s. 129):

1. Faze — Vytvoreni organizacnich predpokladu pro implementaci

Existuji dva vyznamy organizacnich pfedpokladd. Za prvé se jedna o nutnost definovat
koncepcni pravidla, ktera budou platit pro vSechny jednotky, kde ma byt BSC zavedeno.
Zejména je dulezité urcit pro které organizacni jednotky a urovné podniku mé byt BSC
vytvoieno. Tim druhym ptedpokladem pro spravnou implementaci BSC jsou pravidla
tykajici se zajisténi fizeni vlastniho projektu, jinymi slovy organizace projektu, pribéh
projektu, zajisténi potfebnych informaci, komunikace, standardizace a urceni kritickych
faktor pro uspéch. Kooperace projektové managementu a manazert je velmi dalezita
pro spravnou implementaci BSC. Béhem stanovovani, pro které firemni jednotky se
sestavuje BSC, nelze opomenout zasadu autora Horvath & Partners znéjici: ,, Cim vice
podnikovych jednotek je pomoci Balanced Scorecard strategicky rizeno, tim lépe mohou
byt diilezité cile nadrazenych urovni rozloZeny na urovné nasledujici.“ BSC na Grovni
predstavenstva muze proto slouzit jako zaklad pro vytvoreni BSC i do nizSich trovni
podniku. Dalsi nezanedbatelnou ¢innosti pfi tvorbé organizac¢nich piedpoklada je vybér
perspektiv. Jedna se o perspektivy financi, zdkaznikd, procest a potencionalii. Nicméné
kvli stale castéjSimu vyuzivani BSC v praxi se do vybéru zatazuji 1 dalsi ,,nadstandartni‘
perspektivy (7, s. 57).

2. Faze — Objasnéni strategie

Nutno podotknout, ze BSC je hlavné koncepci pro realizaci jiz existujicich strategii, a
nikoli néstroj pro tvorbu novych. Jestlize podnik ma né&jaky strategicky zamér, pak BSC
tento zamér peclivé konkretizuje a prevede do realizovatelné podoby pomoci vhodnych
cili. BSC vS8ak neobsahuje strategické analyzy jako SWOT a podobné. A pravé
strategickd zaméteni je zapotiebi definovat a vyjasnit v této druhé fazi. Bez zakladnich
strategii nelze zacit tvorbu BSC. Na strategickém zameéteni se musi shodnout vedeni

podniku. Spravnou, resp. ,,zralou strategii 1ze poznat dle shody vedoucich pracovnikti
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zodpovédnych za strategii. Ta se rozpozna bud’ osobnim rozhovorem nebo z ptislusnych
dokumentt a analyz (7, s. 59—60).
3. Faze — Tvorba BSC
V této fazi vznika BSC pro konkrétni organizacni jednotku. Miize se jednat o cely podnik,
podnikovou divizi, ¢i oddéleni. Vychozimi body k tvorbé BSC je urceni zakladni
perspektivy, spravné slozeny tym, jasné definované metody a postupy a dokumentace
strategie. V pfislusnych podnikovych jednotkach probihaji nasledujici kroky:
e Konkretizace strategickych cili
e Propojeni strategickych cilli na zaklad¢ fetézct pficin a nasledki
o Vybér métitek
e Stanoveni cilovych hodnot
e Odsouhlaseni strategickych akci
Spravné zpracovani predeslych krokt predstavuje jadro implementace BSC, pficemz je
dualezité si uvédomit, Ze toto netvoii méftitka, ale strategické cile. Pro trvalou konkuren¢ni
vyhodu je dilezité, aby méfitka spravné popisovala strategické cile (7, s. 60—61).
4. Faze — Postup pfri procesu rozsireni — roll-out
Béhem této faze se aplikuji postupy z predchozich fazi na vice organizacnich jednotek.
Jejim ucelem je prispét ke zkvalitnéni strategického fizeni podniku, a to s ohledem na:
e Vertikalni integraci cili — ve které dochazi k pfesunu strategickych cilt
z nadfazenych podnikovych jednotek do BSC podtazenych jednotek. Diky tomu
se zvysuje pravdépodobnost t¢innosti strategickych cilti jak celého podniku, tak
1 jednotlivych oddélent.
e Horizontalni integrace cilti — diky niz mohou byt 1épe sladény cile na stejné urovni
podniku (7, s. 63).
5. Faze — Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC
Ukonceni BSC po vytvoreni strategickych cili, méfitek a cilovych hodnot pro jednu
podnikovou jednotku by piineslo pouze kratkodoby efekt. Pro dlouhodobou uspésnou
strategii v souladu s aktudlni situaci firmy a trhu je dobré vytvofit organizaci, ktera je
schopna se flexibilné¢ piizptisobovat strategii. K tomu je nutné propojit BSC
s manazerskymi systémy fizeni. A to vyzaduje controlling, integraci BSC do
strategického a operativniho planovani, do systému reportingu a systému fizeni lidskych

zdrojti. Poslednim a velmi dtlezitym krokem je vytvotreni vhodné IT podpory. BSC se po
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ukonceni posledni faze stava koncepci fizeni. Spravné a dlouhodobé uzivani BSC vede

k zasadnimu rozvoji systému fizeni (7, s. 63—64).

1.4 Strategicka analyza

Tato analyza ma za cil identifikovat a analyzovat prvky a faktory, které ovliviiuji a
pravdépodobné budou ovliviiovat strategické cile podniku, a tim v budoucnu Iépe a
idealn¢ s predstihem reagovat na aktualni situace. Provadi se analyza vnitiniho a vnéjsiho
prostredi. Soucasti této analyzy je nejen vyhodnoceni zptisobilosti a vykonnosti podniku,
ale takeé 1 jeji konkurence (8, s. 59).

1.4.1 Analyza vnitiniho prostredi

Analyza hodnotového Fetézce

Analyza wvnitiniho prostiedi zkouma vlastnosti, vykonnost a zpusobilost vlastni
organizace. Jednim z jejich hlavnich nastrojii je analyza hodnotového fetézce, jez byla
vytvofena Michaelem Porterem. Tato stanovuje sled procest, které jsou nezbytné pro to,
aby probéhlo zhotoveni a dodani vyrobku ¢i sluzby zdkaznikovi. Model hodnotového
fetézce pomahd urcovat Cinnosti, které by firma méla vykonéavat jinak ¢i 1épe nez
konkurence, a to pravé za uUcelem dosazeni konkurencni vyhody. Vedle analyzy
hodnotového fetézce se také vyuziva Porterova analyza péti sil a McKinseho model 7S

(8, 5. 61).
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Porterova analyza péti sil

Dle jiz zminéného ekonoma a profesora Michaela Portera zavisi ziskovost odvétvi na péti
dynamickych faktorech, které ovliviiuji ceny, naklady a investice v konkrétnim odvétvi.
Model zdtraznuje zakladni faktory, jez mohou byt konkurenc¢ni vyhodou. Tato analyza

tak slouzi k ur€eni konkurence schopnosti podniku (9, s. 191).

Potencialni
nova
konkurence

Dodavatelé Konkurence Zakaznici

(vyjednavaci v odvétvi (vyjednévaci
sila) (rivalita) sila)

Substituty
(zastupitelnost)

Obrazek 4 — Porterdv model (zdroj: vlastni zpracovani, pfedloha 9, s.191)

Mckinseyho model 7S
Tento model byl vytvoien konzultantskou firmou McKinsey & Company v sedmdesatych
letech minulého stoleti. Cilem tohoto modelu by mélo byt porozuméni vzajemnych vazeb
a zavislosti mezi jednotlivymi prvky podniku. Dle tohoto modelu je potieba brat v avahu
vSech sedm faktorti vnitfniho a vnéjsiho prostredi, pficemz tyto jsou vzdjemné provazany.
Je tudiz nezbytné, aby ani jeden z nich nebyl opomijen. Jedna se o nésledujici aspekty
(10):

e Strategie — Jedna se o plany, cile a zptisoby jejich dosazeni (10).

e Struktura — Rozumi se tim organiza¢ni uspotadani firmy; definuje vztahy mezi

podnikovymi jednotkami (10).

e Systémy — Jsou procedury, které ovliviiuji strategii (10).
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e Sdilené hodnoty — Obsahuji zékladni firemni pravidla, principy ¢i postupy, které
maji pro firmu néjaky vyznam (10).

e Schopnosti — Jedna se o znalosti, zkuSenosti nebo dovednosti zaméstnanct
podniku (10).

e Spolupracovnici — Zahrnuji zaméstnance (lidské zdroje) a jejich tizeni (10).

e Styl — Ptedstavuje zplsob chovani firmy, styl vedeni a fizeni (10).

| STRUKTURA

. SYSTEMY |

| |

| STRATEGIE |

SDILENE
HODNOTY

A
L/ -~

SKUPINA

| scHopnosTI | \

Obrazek 5 — McKinseyho modél>7_S_(zdroj: Managementmania.com)

1.4.2 Analyza vnéjSiho prostiedi

Tato analyza zkoumd makroekonomické prostiedi (napiiklad urokové sazby, ceny
vstupnich faktorGi ¢i ménové kurzy), ve kterém spolecnost plisobi. Jejim primarni
pfedmétem zkoumani jsou tedy vnéjsi vlivy. Vedeni by mélo védét jaké vlivy firmou ¢i
trhem hybou, i to piesto, ze je nemuze, jakkoliv ovlivnit ¢i zménit. Na strategii firmy
mohou mit totiZ i tak obrovsky dopad. Diky dnesni rychlé dobé a globalnimu trhu, je tato
analyza vice dualezitd nez v minulosti. Analyza vné&jSiho prostfedi se ¢asto oznacuje jako
PESTLE analyza. Faktory, kter¢ tato analyza zkouma, jsou (8, s. 59):

e Politické — Politicka stabilita, forma ¢i omezeni (8, s. 60).
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¢ Ekonomické — Vliv nejen mistni, ale i globalni ekonomiky, naptiklad inflace a
mira nezaméstnanosti (8, s. 60).
e Spolecenské — Socialni, kulturni a demografické zmény (8, s. 60).
e Technologické — Vliv aktualnich technologii na fungovani podniku (8, s. 60).
o Legislativni — Zakony a normy, které ovlivituji podnikéni. Tyto mohou byt statni,
¢i mezinarodni (8, s. 60).
e Ekologické — Problematika Zivotniho prostiedi a klimatickych zmén (8, s. 60).
1.4.3 SWOT analyza
SWOT analyza je jednou z nejstarSich a nejcastéji pouzivanych metod k identifikaci
silnych (Strenghts) a slabych (Weaknesses) prilezitosti (Opportunities) a hrozeb
(Threats). Slouzi ke zhodnoceni vnitinich a vnéjSich aspektii organizace. Princip analyzy
spociva v rozboru a hodnoceni soucasného stavu podniku a situace okoli podniku. Pfi
tvorbé strategie podniku, SWOT analyza napomaha identifikovat témata, na které by se

podnik mél zaméftit (9, s. 295-297).

Prospésné z hlediska dosazeni vize | Skodlivé z hlediska dosazeni vize

organizace organizace
Vnitini atributy Silné stranky Slabiny
Vnéjsi atributy Prilezitosti Hrozby

Tabulka 1 — SWOT matice (zdroj: vlastni zpracovani, ptedloha 8, s.61)

1.5 Finan¢ni analyza

Rackové je, ze se jednd o systematicky rozbor ziskanych dat, kterd jsou obsazena
pfedevSim v Ucetnich vykazech. Cilem této analyzy je pfiprava dokumentl a podkladi,
dle kterych bude vedeni podniku schopno spravné a kvalitné rozhodovat o budoucich
krocich neboli jak zminuje pravé Rickova: , Financni vysledky se stavaji zakladnim
kritériem ekonomickych rozhodnuti. V dneSnim neustdle se ménicim ekonomickém
prostiedi je bohuzel finan¢ni analyza Casto opomijena, a to i ptes to, ze pro dlouhodobé
uspésné fungovani organizace je velice ptinosna. Pro rozbor financ¢ni situace podniku je
tato analyza nenahraditelnd (11, s. 9-10). Béhem finan¢ni analyzy je také dilezité
monitorovat vyvoj vysledkl v case a nejenom aktudlni stav. Sledovat konkurenci a
oborové vysledky by rovnéz nemélo byt opomenuto, jinak by finan¢ni analyza nebyla

komplexni, a tudiZ ani nepodala pfesné vysledky finan¢ni situace podniku (12, s. 164).

27



1.5.1 Analyza rentability
Rentabilita neboli vynosnost vlozeného kapitalu méii, zda je podnik schopen vytvaret
nové zdroje a byt ziskovym s pomoci pouzitého investovaného kapitdlu. Rentabilita je
obecné oznacovana jako pomér zisku k ¢astce vlozeného kapitalu. U vétSiny ukazatelli se
v Citateli nachazi polozka z vysledkli hospodafeni a ve jmenovateli urcity kapital.
Vysledek je obvykle vyjadien v procentech. K analyze rentability se nej€asteji pouzivaji
data z vykazu zisku a ztraty a z rozvahy. Tyto ukazatelé by méli byt rostouci v Case.
Kategorie zisku, které se vyskytuji u ukazatelli rentability (11, s. 60—61), jsou nasledujici:
e EBIT (Earnings before interest and taxes) = zisk pfed odectenim urokti a dani
e EAT (Earnings after taxes) = zisk po zdanéni ¢ili Cisty zisk
e EBT (Earnings before taxes) = zisk ptfed zdanénim
Nejcastéjsimi ukazateli rentability jsou:
ROS — Rentabilita trzeb (return on sales) — M¢&ii schopnost dosahovat zisku s pomoci

investovaného kapitalu (13, s. 100).

EAT

ROS =
triby

ROA - Rentabilita celkového kapitalu (return on assets) — Vyjadiuje pomér mezi
ziskem a aktivy. Cilem je zméfit produkeni silu podniku (13, s. 102).

EBIT
ROA = -
aktiva

ROE - Rentabilita vlastniho kapitialu (return on equity) — Vyjadfuje vynosnost

kapitalu vloZeného akcionafi nebo vlastniky podniku (13, s. 103).

EAT
ROE = - —
vlastni kapital

ROI - Rentabilita investovaného kapitalu (return on investment) — Jeho cilem je
méfeni vynosnosti dlouhodobého kapitélu (ciziho i vlastniho) vloZzeného do podniku (13,

5. 105).

EAT

ROI = o uhodoby kapital
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ROCE - Rentabilita aiplatného kapitilu (return on capital employed) — Uplatny
kapital vyjadiuje veskery kapital v podniku, ktery nese né¢jaky naklad, naptiklad urok (13,
s. 105).

EAT

ROCE =
uplatny kapital

1.5.2 Analyza likvidity
Likvidita podniku vyjadiuje schopnost uhradit své platebni zavazky vcas. Pii nedostatku
likvidity neni podnik schopen naplno vyuzit ziskovych pfilezitosti nebo neni schopen
hradit své platebni zdvazky, coz mlze vést i k bankrotu. Nize uvedené ukazatele, patii
mezi nejpouzivanéjsi. (V Citateli se vyjadiuje, co je mozné platit, a ve jmenovateli, co je
potieba zaplatit.) (11, s. 57-58).
e Okamzita likvidita (likvidita 1. stupné) — Udava, kolikrat by byl podnik
schopen vSemi disponibilnimi platebnimi prostfedky uspokojit své véfitele
okamzité (11, s. 58).

ohotové platebni prostredk
Okamyits likvidita = © P 4 y

dluhy s okamizitou splatnosti

e Pohotova likvidita (likvidita 2. stupné) — Vyjadfuje, kolikrat by firma
uspokojila své véftitele, v piipadé premény vSech svych obéznych aktiv (kromé
zasob, které jsou nejméné likvidni) na penize (11, s. 59).

(obéina aktiva — zasoby)

Pohotova likvidita = kratkodobé diuhy

e Bézna likvidita (likvidita 3. stupné€) — Udava, kolikrat by podnik uspokojil
véftitele, jestli by obézna aktiva byla pfeménéna na penize (11, s. 59).
obé7zna aktiva
kratkodobé dluhy

Beina likvidita =

1.5.3 Analyza zadluZenosti

ZadluZenosti se rozumi situace, kdy podnik k financovani svych aktiv vyuziva cizi zdroje,
¢imz vzniké dluh. U drtivé vétSiny dneSnich firem je téméf nerealné, aby si veskera sva
aktiva platily z vlastnich zdroji. Stejné¢ tak ale neni udrZitelné, aby vSe hradily z cizich
zdroji. Spravnad volba poméru vlastnich a cizich financnich zdroji je, spolecné se

stanovenim celkového potfebného kapitalu, zdkladnim problémem finan¢niho fizeni.
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Cilem analyzy zadluzenosti je nalezeni optimalniho vztahu mezi vlastnim a cizim

kapitalem (11, s. 67). Ukazateli zadluzenosti jsou:

Celkova zadluZenost (debt ratio) — Jedna se o zakladni ukazatel zadluzenosti a
vyjadiuje pomér celkovych zavazkl k celkovym aktivim (11, s. 67).

cizi kapital

Celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

Koeficient samofinancovani (equity ratio) — Vyjadifuje pomér vlastniho
pomérovych ukazatelii zadluzenosti slouzici k vyhodnoceni celkové financni
situace podniku (11, s. 67).

vlastni kapital

Koeficent samofinacovani = — -
f f celkova aktiva

Ukazatel urokového kryti — Slouzi k vyhodnoceni, jestli je pro podnik dluhové
zatizeni jeSté inosné. Tento ukazatel vyjadiuje, kolikrat je zisk vySsi nez uroky
(11, s. 68).

EBIT
nakladové uroky

Ukazatel urokového kryti =

1.5.4 Analyza aktivity

Cilem této analyzy je méfit schopnosti podniku vyuzivat investované finan¢ni prostiedky.

Diky zjisténi, jak subjekt efektivné pouziva sva aktiva, je mozné déle zjistit, jaky vliv ma

hospodareni s aktivy na vynosnost a likviditu. Ukazatelé aktivity nejcastéji vyjadiuji

pocet obratek zdroju a aktiv, nebo dobu obratu (11, s. 70). Mezi ukazatele aktivity patii:

Obrat aktiv — Obecné plati, ¢im vétsi hodnota, tim lépe. Nizkd hodnota by
evokovala Spatnou vybavenost podniku a neefektivni vyuziti majetku (13, s. 107).

. trzby
Obrat aktiv =

aktiva
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Obrat dlouhodobého majetku — Tento ukazatel ma stejny vyznam jako ukazatel
predesly, nicméné se zaméiuje jen na dlouhodoby majetek (13, s. 108).

. . trzby
Obrat dlouhodobého majetku =

dlouhodoby majetek

Doba obratu zasob — Ukazatel vysvétluje, jaky Casovy Usek je nezbytny pro
pfeménu penéznich fondi pfes vyrobky a zbozi zpét do penézni formy (13, s.
108).

, priamérny stav zasob
Doba obratu zasob = — X 360
trzby

Doba obratu pohledavek — Jedna se o Cas kapitdlu ve formé pohledavek.
Vypocita se jako primérny stav pohledavek vydéleny priimérnou denni trzbou.
Ukazatel tak vyjadiuje dobu od obchodu na obchodni Gvér do doby platby
odbératele (13, s. 108).

) pramérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = trby %X 360

Doba obratu zavazku — Udava Cas od vzniku zavazku do doby jeho uhrazeni.

Hodnota by méla dosahovat alespont hodnoty doby obratu pohledavek (13, s. 109).

kratkodobé zavazky z obchod.vztahl + ost. zavazky

Doba obratu zavazku = X 360

trzby
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2 ANALYTICKA CAST

V této ¢asti bude hodnocen aktudlni stav spole¢nosti Makita, spol. s r.o. (dale také jen

,Makita®). Hlavnim cilem bude analyza vykonnosti tohoto podniku. Nejdfive bude

spolecnost predstavena, uvedenim zakladnich informaci o ni a vyli¢enim jeji historie a

charakteristik.

2.1 Udaje o spole¢nosti

Nazev:

Sidlo:

1CO:

Zakladni kapital:
Datum vzniku:
Pravni forma:
Piredmét

podnikani:

Spole¢nici:

Makita, spol. s r.o.

Kastanova 530/125b, 620 00 Brno

60754605

200 000 K¢

15. Cervna 1995

Spole€nost s ru¢enim omezenym

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3
zivnostenského zakona vyroba, instalace, opravy elektrickych
strojii a pristroji, elektronickych a telekomunikaénich zatizeni
Makita Corporation — podil 10 % (Sidlo v Japonsku)

Makita Werkzeug Gesellschaft m.b.H. — podil 90 % (Sidlo

v Rakousku)

Obrazek 6 — Logo Makita

2.1.1 Historie spole¢nosti

Spolecnost Makita, spol. s r.o0. je Ceskym zastoupenim matefské a nadnarodni spolecnosti

Makita Corporation, kterd byla zalozena v roce 1915 v japonském méstu Andzo. Jejim

zakladatelem byl Masaburo Makita. Nejprve spolecnost vyrabéla elektromotory a

32



generatory, az vroce 1958 predstavila prvni elektrické naradi, diky kterému je dnes
znama po celém svété. Aktualné patii mezi lidry ve vyrobé profesiondlniho naradi.
Ditlezitym milnikem byl rok 1991, kdy Makita Corporation koupila némeckou spole¢nost
zahradniho vybaveni Dolmar. Pro vstup na ¢esky trh se firma odhodlala v roce 1995, tedy
az Sest let po padu komunismu. Zastoupeni v Rakousku bylo zaloZeno v roce 1981 (14).
2.1.2 Predmét podnikani

Makita, jakozto dcefiné zastoupeni spoleénosti Makita Corporation pro Ceskou
republiku, pfedstavuje vyhradniho dovozce zboZi této znacky do nasi zemé. Makita
pusobi pouze na trhu B2B, nakupuje zbozi zejména od mateiské spolecnosti Makita
Corporation (v ptipad¢ potieby 1 od sesterskych spolecnosti, naptiklad ze Slovenska,
Rakouska ¢i Polska) a déle jej prodava autorizovanym dealeriim, kde si jej mohou koupit
bézni (koncovi) uzivatelé. Jejim predmétem cCinnosti je tedy dovoz, distribuce a servis
zbozi a néhradnich dili znadek Makita a Dolmar. Autorizovanych prodejen je v Ceské
republice témét 500, napiiklad v Brn¢€ je jich momentalné 21. Zbozi Makita 1ze koupit
jak v hobby marketech jako Hornbach ¢i Bauhaus, tak u internetovych gigantt jako Alza
nebo Mall. U mensich a specializovanych prodejct natadi jsou jeji produkty taktéz k
dostani. Spolecnost nema vlastni pobocku ani e-shop. V roce 2018 byl v Praze otevien
prvni showroom. Drtivou vétSinu podnikani Makity tvoii prodej zbozi, (jeji portfolio
obsahuje ptes 400 typt profesionalniho nafadi, které je bud’ elektrické, akumulatorové,
benzinové ¢i vzduchové), poskytovan je vsak i servis zbozi, pokud toto bylo koupeno u
autorizovaného prodejce (14).

2.1.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolec¢nosti Makita je v zdsadé velmi jednoduchd. Dohled nad
Ceskym zastoupenim ma vykonny feditel polského zastoupeni. Tomu se zodpovida
jednatel Makity, ktery je také ve vedeni Ceského zastoupeni a kontroluje dalsi oddéleni
jako obchodni zastupce, servis, sklad, fakturaci, ndkup a finan¢niho manazera.
Zajimavosti je, ze diive na Ceskou ,,dcefinku‘ dohlizelo rakouské zastoupeni, proto je
sidlo Makity je v Brné, a nikoli v Praze, kvtli krat$i vzdalenosti do Vidné. K 31. bieznu
2022 spoleCnost zaméstnavala celkem 61 zaméstnancu. Jednotliva cisla v obrazku

organizac¢ni struktury ukazuji pocet pracovnikii na jednotlivych oddélenich.
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Obrazek 7 — Organizaéni struktura (zdroj:14)

2.2 Analyza vnitiniho prostredi

Pro realizaci analyzy vnitfniho prostfedi byla pouzita Porterova analyza péti sil a model
McKinsey 7s.

2.2.1 Porterova analyza péti sil

1. Stavajici konkurence — Spole¢nost Makita ma 4 hlavni konkurenty, pfi¢emz vSichni
pfedstavuji taktéZ ceska zastoupeni nadnarodnich korporaci Bosch, Hilti, Metabo a
Narex. Mezi konkurenty zahradniho vybaveni 1ze dale zatadit i znacky jako Husquarna
¢1 Gardena.

Vsechny zminéné konkurenéni spolecnosti maji stejn¢ jako Makita dlouholetou historii a
velmi kvalitni vyrobky, nicméné Makita nabizi i Siroké portfolio piisluSenstvi pro
pracovni ¢innosti, jako napiiklad odolné radio, kavovar ¢i hiejivou bundu.

Co se tyce kvality zbozi, tak v§echny maji spole¢né to, Ze ji Ceska zastoupeni neovlivni,
to je starost matetskych spolec¢nosti. Dcetiné spolec¢nosti mezi sebou tedy soutézi hlavné
v poskytovanych sluzbach a kvalité servisu.

2. Odbératelé/zakaznici — Jak jiz bylo zminéno, Makita ptisobi pouze na trhu B2B, tudiz
ma mén¢ zékaznikl o relativné malé frekvenci odbéru nez na trhu B2C. Tito zékaznici
vSak nakupuji v mnohem vétSim rozsahu — bézné i n€kolik palet zbozi, v pripadé veétsi
objednavky 1 ,,cely kamion®.

Diky celosvétové politice Makity, kdy zastoupeni dané zemé mize dodavat zbozi prave
pouze tuzemskym zakazniklim, nehrozi, ze by se cesti (businessovi) zdkaznici rozhodli
pro zahrani¢niho dodavatele, protoze naptiklad polské ani slovenské zastoupeni nesmi
dodévat zbozi znatky Makita do Ceské republiky.

3. Nova konkurence — Na trhu B2B nemiize pro Makitu vzniknou konkurence v podobé¢

dalsiho zastoupeni, to by matetska spole¢nost nedovolila. Nicméné koncovi zakaznici si
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mohou objednavat zboZi ze zahranic¢i, naptiklad z némeckého Amazonu, kterému dodava
némecka Makita, a tim ubirat prodej ¢eskému zastoupeni.

Dal$im moznym konkurentem se muizou stat nekvalitni vyrobky neznamych znacek
prodavanych ptedevsim v supermarketech bez vyskoleného persondlu, které jsou levnéjsi
nez zbozi Makita.

4. Substituty — Vyrobky znacky Makita nemaji zddné substituty. Jedinymi substituty je
zbozi konkurence. Vyvrtat diru do zdi ¢i posekat travnik se bez vhodného nacini
jednoduse ud¢lat neda.

5. Dodavatelé — Jedinym dodavatelem Makity je jeji matefska spolecnost Makita
Corporation, coZ je nejlepsi a nejspolehlivéjsi dodavatelsky model, nebot’ ji logicky zalezi
na prosperit¢ dcefiné entity. V pfipad¢ potieby slouzi jako dodavatelé 1 sesterské
spole¢nosti, napiiklad pfi nedostatku, ¢i prebytku néjakého konkrétniho zbozi. Transport
ze sousednich zemi je pfece jen mnohem rychlejs$i nez doruceni z Asie. Doba dodavky a
zdrazujici se doprava je ziejmé jedinou nevyhodou matef'ské spolecnosti jako dodavatele.
2.2.2 McKinseyho model 7S

Tato analyza se déli na tvrdé a mekké faktory.

TVRDE FAKTORY:

1. Strategie — Strategie Ceského zastoupeni je do velké miry ovlivnéna matefskou
spolecnosti, kterd urcuje hlavni strategii. Spolecnost Makita ma za cil dobfe reprezentovat
svou matetskou spolecnost a podporovat prodej jejich vyrobki. Zastoupeni Makity v
Ceské republice nema moznost expandovat do zahranié¢i, aby nekonkurovalo sesterskym
spoleCnostem. Jejich strategie se soustfedi na dominanci na trhu naradi a zahradni
techniky v Ceské republice, coz umoziuje jejich svétové uznavané renomé a kvalita
vyrobkl, podlozena nékolika ocenénimi kvality (napi. ISO9002) a vice nez stoletou
historii.

DalSim cilem strategie je poskytnout vysokou uroven sluzeb a podpory pro B2B
zakazniky, ktefi oCekéavaji technickou podporu a individualni ptistup pii nakupu velkého
mnozstvi vyrobki. Tato strategie také umoziuje ¢eskému zastoupeni Makity efektivnéji
fidit distribuci svych vyrobka, zlepsit procesy logistiky a minimalizovat ndklady na
skladovani. Spolupréace s kvalifikovanymi prodejci umoZiiuje zdkaznikim snadnéjsi a
efektivnéjs$i vybér produkti, protoze prodejci jsou proskoleni a odborné ptipraveni na

poskytovani pfesnych informaci o vyrobcich a jejich vlastnostech. Tato strategie poméha
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zajiSt'ovat spokojenost a loajalitu zdkaznik?, coZ je kli¢ové pro udrZeni pfedni pozice na
trhu a rtst podnikani v dlouhodobém horizontu.

Vyrobky spoletnosti Makita jsou vyrabény v nékolika zemich, véetné Brazilie, Ciny,
Japonska, Mexika, Rumunska, Spojené¢ho kralovstvi, Némecka, Spojenych arabskych
emiratid, Thajska a Spojenych stati americkych. Tento rozséhly vyrobni fetézec mize byt
nevyhodou, zejména v Evropé, kde ma spolecnost pouze tfi tovarny. Celosvétovy narast
cen dopravy ovlivnil i Makitu, coZ se projevilo naristem ceny za kontejnerovou pirepravu
zbozi z Asie o n€kolik desitek procent. Dal§im problémem je planovani dodavek s velkym
predstihem a zajisténi dostatecného mmnozstvi zbozi na skladé€, aby nedochéazelo k
nedostatkiim nebo zbyte¢nému zabirdni mista ve skladu, coz se miize projevit zvySenim
nakladi na skladovani.

2. Struktura — Jak jiz bylo zminéno, spolecnost kromé sidla v Brné¢ ma i showroom
v Praze. Spole¢nost je vlastnéna z 10 % matetskou spolecnosti sidlici v Japonsku. Zbyla
Cast patfi rakouské sesterské spolecnosti se sidlem ve Vidni. (Tato struktura byla
detailnéji popséna vyse v kapitole 2.1.3.).

3. Systémy — Pro planovani podnikovych zdroji Makita vyuziva aplikaci Kelsql od
spole€nosti Keloc CS, s.r.o. Hlavni funkci tohoto systému je vyhodnocovani aktualni
situace skladovych zasob. VedlejSimi funkcionalitami tohoto programu jsou archivace
smluv (a jinych dulezitych dokumentii a objednavek), monitoring nakupni historie
zakaznikll, ucetni evidence, elektronické bankovnictvi a kniha jizd. Vyhodou tohoto
softwaru je dale to, ze neplisobi pouze intern¢ — jeho rozhrani umoziuje totiz i zadani
objedndvek samotnymi zdkazniky Makita. Nastroj lze tedy hodnotit nepochybné jako
Sikovny a vhodny, a to zejména s ohledem na moznost vzajemného provazani Sirokého
mnozstvi modull (které vSak jde pouZivat i samostatng). UZiteCnost spociva taktéz
v schopnosti ad hoc konfigurace, diky které lze jednoduSe reflektovat individudlni
potieby spolecnosti.

Jak jiz bylo zminéno, e-shop spole¢nost neprovozuje, protoze figuruje pouze na trhu
B2B.

MEKKE FAKTORY:

4. Styl Fizeni — Ve spolecnosti Makita funguje centralizovany zpiisob fizeni. Manazerské

a rozhodovaci pravomoci jsou soustiedovany do rukou vrcholového vedeni, tzn.
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vedouciho prodeje, vedouciho skladu, finanéniho vedouci, a samoziejmé jednatele, ktery
ma rozhodujici slovo a urcuje kli¢ové strategické smérovani spolecnosti.

S cca 50 zaméstnanci patii spolecnost mezi sttedné velké podnikatelské subjekty. Pro tuto
velikost 1ze centralizovany systém povazovat za vhodnou volbu, nebot’ umoziuje jasnou
koordinaci a organizovanost mezi pracoviSti a zaméstnanci. Nevyhodou muze byt
pfetizeni vedeni, protoze vykondva vsechna findlnich rozhodnuti. Nicméné¢ i kvtli tomu,
ze spole¢nost neprovadi zadny vyzkum ¢i vyrobu, je mozné konstatovat, ze pro dany
business model lze zvoleny zptisob managementu shledavat jako ten spravny.

5. Spolupracovnici — Jak jiz bylo zminéno, k 31. bieznu 2022 spolecnost zaméstnavala
61 pracovnikll. Z toho nejvétsi zastoupeni tvoti skladnici. S ohledem na B2B fungovani,
ma spole¢nost spiSe mén¢ objednavek, ale zato vétsi hodnoty (tudiz ani ucetni oddéleni
nemusi byt velké). Vedle spolehlivého skladového persondlu je tedy pro spole¢nost
klicové zejména oddéleni prodeje. Uzemi CR ma spole¢nost rozdélenou do 6 &asti
(n¢které mensi kraje jsou spojeny do vétSich celkll). V kazdém takovém tzemi je
zaméstndn minimalné jeden obchodniho zastupce, ktery ma danou oblast na starost. Jeho
ukolem vSak neni pouze udrzeni a péce o aktudlni zdkazniky, ale i expanze. Efektivni
motivace obchodnich zastupcl je zajiSt€na systémem odménovani v podobé stédrych
provizi.

Ve spolecnosti Makita tvori nejpocetnéjsi skupinu zaméstnanct skladnici (tvoti cca 30 %
zaméstnancil), dale zaméstnanci servisu (cca 20 % zaméstnancit) a obchodni zéstupci (cca
11 % zaméstnancti). Skladnici se staraji o spravné a efektivni skladovani zbozi, jeho
expedici a ptijem, coZ je pro spolecnost zasadni vzhledem k vysokému objemu produkti,
které nabizi. Zaméstnanci servisu se zabyvaji opravou a udrzbou téchto néstrojl, aby
zustaly v dobrém stavu a mohly byt uspéSné€ pouZzivany.

Vzhledem k trvale velmi nizké nezaméstnanosti v CR je pro spole¢nost velmi t&7ké najit
kvalifikované pracovniky na tyto pozice a udrzet si je. Proto spole¢nost investuje do
svych zaméstnanci a snazi se jim nabidnout atraktivni benefity, aby se stali
dlouhodobymi a spokojenymi ¢leny tymu.

6. Schopnosti — Pozadavky na vzdélani u konkrétnich pozic odpovidaji zavedenym
vzorciim na relevantnim trhu a naroky Makita v tomto ohledu nejsou nijak extenzivni.
Zaméstnanci skladu proto nemusi disponovat zZadnym vzdélanim. Neni nutné ani

maturitni vysvédceni. Jedinou podminkou je beztthonnost. Vykonnost skladnikii je
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urovana zavedenymi normami, které mj. napiiklad definuji, kolik zboZi ma byt za den
vyexpedovano. Zaméstnanci servisu musi mit u¢iovské vzdélani a byt manualné zrucni.
U ostatnich pracovniki — jako ucetni ¢i obchodni zastupce — je vyZadovano alespoil
ukoncené stiedoSkolské vzdélani s maturitou. Jak jiz bylo zminéno, fokus spolecnosti
Makita je kladen na prodej. Nejvetsi pozornost je proto vénovana vybéru kvalitnich a
loajalnich obchodnich zastupct. Vedle predeslych zkusenosti na podobnych pozicich a
urCitého drivu a proaktivniho a reprezentativniho vystupovani je u této role potiebna
zejména schopnost vyjednavat.

7. Sdilené hodnoty — Diky japonskému ptivodu znacky se firma snazi dostat hodnotam
typickym pro tuto zemi, a to zejména piesnosti, férovosti, kvalit¢ svych vyrobkl a
dodrZeni ¢asovych deadlind.

V soucasné dob¢ nelze jinak nez klast diiraz na obecnou udrzitelnost. Spolecnost je proto
Setrna k zivotnimu prostiedi, tfidi odpad a cilené omezuje pouzivani plastovych tasek a
plastovych vyplni krabic v pfepravé. Diky absenci polotvarii nedochédzi k zadnému

plytvani materialu a/nebo zbozi a vSe se proda (byt’ v doprodeji je to bez zisku).

2.3 Analyza vnéjSiho prostredi

K analyze externiho prostiedi se vyuzila PESTLE analyza.

2.3.1 PESTLE analyza

Politické faktory — Spole¢nost Makita podnika v Ceské republice a podléha tedy
tuzemskému pravnimu fadu, jenz je silné ovlivnén legislativou EU. Tato mtize byt misty
zakoniim C¢i regulacim, lze tento aspekt fungovani Makity povazovat za relativné
pfimocary.

Ceska republika taktéZ patii k velmi bezpednym a stabilnim zemim svéta. I tento fakt
hraje spolecnosti ,,do karet™ a nehrozi z tohoto pohledu pro ni Zadné riziko. Ale je nutné
mit na paméti, Ze soucasna valka na Ukrajiné neni od CR daleko.

Ekonomické faktory — Mezi souCasné negativni faktory ovlivitujici podnikani Makity
lze rozhodné zatadit vysokou inflaci, kterda mize vést ke snizeni kupni sily penéz a
potenciondlnimu mensimu zajmu odbératelt, a slabému kurzu koruny, ktery je

nevyhodny pro importéry.
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Jako pozitivni faktor je mozné povazovat nizkou nezaméstnanost v Ceské republice,
nicméné pro spolecnost je to spiSe komplikace, protoze ma problém najit dostatek
kvalitnich zaméstnancil.

Socialni faktory — Obyvatelstvo v Cesku starne a posouva se i vék odchodu do diichodu,
coz sjiz zminénou nizkou nezaméstnanosti nepfedstavuje pro Makitu nejidedIné;jsi
konstelaci. S ohledem na fyzickou néro¢nost — u skladnikt a taktéz i ur¢itému nepohodli,
v podobé konstantniho cestovani a nepravidelného rezimu — u obchodnich zastupcii, jsou
dvé nejvice kliCové pozice spolecnosti atraktivni spiSe pro mladsi uchazece.
Technologické faktory — Technologie jsou fenoménem dnesni doby a asi zadna Gspésna
firma se bez nich neobejde. Jsou to ostatné prave technologie, které velmi Casto vytvareji
konkuren¢ni vyhodu. Z tohoto hlediska lze u Makity shledavat jist¢ nedostatky, a to
zejména ve skladu, konkrétnéji u vydeje objednavek, které by mohly byt Iépe a efektivnéji
organizovany. Doba vydeje zasilek by se méla zkratit a chyby pfi odesilani zasilek snizit
na co nejmensi moznou hodnotu.

Legislativni faktory — Jak jiz bylo uvedeno vyse, relevantni pravni normy pro spole¢nost
jsou zvelké miry ovlivnény regulacemi EU. Tato se projevuje zejména v oblasti
zaméstnanecké (bezpecnost prace, naroky na dovolenou, antidiskrimina¢ni normy),
korporatni (whistleblowing, evidence skute¢ného majitele, antimonopolni pravidla) ¢i
dovozu vlastnich vyrobki (nalezitosti ozna¢ovani produktti ¢i doprovodné dokumentace,
jako napf. manudly). V Zadném ztéchto okruhti se vSak Makita nedostava do
neobvyklého rezimu a Usili dostat obecné pravni compliance tedy neni oproti priméru na
relevantnim trhu nijak nestandardni.

V soucasné dob¢ hodné feSena energeticka krize bude zajisté mit vliv na podnikani
spole€nosti, nicméné, jelikoz se nejednd o vyrobni spolecnost, na ptispévky od statu
s nejvetsi pravdépodobnosti nebude mit narok.

Ekologické faktory — Jelikoz spole¢nost neni vyrobni, nijak zvlast neznecist'uje zivotni
prostiedi. Ale i kvtli zminéné energetické krizi, by bylo vhodné uvazovat o fotovoltaice
a naptiklad na stfechu skladu umistit solarni panely. Tim by spole¢nost nejen usetiila, ale

vvvvv

pouzivani plastu — konkrétné plastovych tasek a plastovych vyplni krabic.
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2.4 Analyza vybranych finan¢nich ukazateli

V této ¢asti prace budou na spole¢nost Makita aplikovany vybrané finan¢ni ukazatele,
které byly definovany v kapitole 1.5 teoretické Casti této diplomové prace. Analyza bude
pokryvat obdobi let 2017 az 2021. Finan¢ni rok spole¢nosti je totiz od 1. 4. do 31. 3.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny hlavni ¢asti rozvahy a vykazu zisku a ztrat, se kterymi

se pracovalo pii vytvareni analyz. Jednd se zejména o prvky aktiv a pasiv, trzeb a ziska.

AKTIVA (v tisicich K¢) 2017 2018 ‘ 2019 2020 2021
AKTIVA CELKEM 452 358 495 697 550 008 537 747 644 356
Stala aktiva 5070 4 895 6529 6470 5962
Obézna aktiva 446 620 490 802 543 479 530 389 637 523
Casové rozliseni aktiv 668 - - 888 871
PASIVA CELKEM 452 358 495 697 550 008 537 747 644 356
Vlastni kapital 401 058 407 883 412 508 394 244 422 346
Cizi zdroje 51300 87 814 137 500 142 618 221275
Casové rozliseni pasiv - - - 885 735

VZZ (v tisicich K¢) 2017 2018 ‘ 2019 2020 2021
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb | 2 038 2 088 1 848 2 089 2279
Trzby za prodej zbozi 621 447 685311 759 258 845 468 1 113 965
Trzby celkem 623 485 687 399 761 106 847 557 1116244
Vykonova spotfeba 516 015 567 002 630377 731 534 958 360
Zisky (v tisicich K¢) 2017 2018 ‘ 2019 2020 2021
EBT 74 420 83012 88 839 67 297 101 099
EBIT 74 893 83 415 89 995 70 133 101 848
EAT 60 230 67 055 71 680 53416 81752

Tabulka 2 — Vybrané finan¢ni ukazatelé (zdroj: vlastni zpracovani)

Z ptedeslé tabulky lze vypozorovat, ze Casti rozvahy ale 1 ziskli a ztrat mély ristovou
tendenci v nizSich jednotkach procent. Pokles v rozvaze a v ziscich nastal pouze mezi lety

2019 a 2020.
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Graf 1 — Trzby celkem (zdroj: vlastni zpracovani)

Dle zobrazenych dat v grafu lze pozorovat pribézny nartist trzeb firmy v pribehu let 2017
az 2021. V roce 2017 dosahly trzby hodnoty 623 485 000 K¢ a v roce 2021 dosahly
hodnoty 1 116 244 000 K¢, coz predstavuje nariist o vice nez 79 % za celé sledované
obdobi. Procentualni nartst trzeb byl nejvyssi v roce 2021, kdy se trzby zvysily o vice
nez 31 % ve srovnani s pfedchozim rokem. Z toho Ize usoudit, Ze firma se v prub¢hu let
rozviji a zda se, ze ma pozitivni vyhled do budoucna.

K onomu nestandardnimu ,,divokému* nartstu trzeb na konci analyzovaného tuseku
prisp€lo i covidové obdobi. Obc¢ané izolovani ve svych domovech, chatach a chalupach
byli v dané dobé fakticky ,,donuceni* k doméacimu kutilstvi a praci o zahradu. Poptavka
(nejen) po vyrobcich Makita tedy znacné stoupla, pticemz tento fakt byl umocnén 1 diky
tomu, Ze hobby-markety a jim podobné provozovny nebyly natolik dotéené vlddnimi

nafizeni omezujicimi prode;.
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EAT (v tisicich K¢)
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Graf 2 — EAT (zdroj: vlastni zpracovani)

Zminéné trzby mély tedy pravidelnou ristovou tendenci, coz platilo taktéz ve vysledcich
hospodarieni v pfislusnych letech. K poklesu doslo az v prvnim pandemickém roce 2020,
kdy zisk klesl témét o 20 000 000 K¢. Hlavni pti¢inou byla zvySena cena dopravy.
Spolecnost vétsSinu zbozi dovazi ptimo z Japonska a cena za kontejner se dostala az na
svij 4nasobek. DalSim negativnim faktorem bylo zpomaleni vyroby mateifské
spolecnosti, coz vedlo k nedostatku nékterych produkti. Makita byla proto nucena
kupovat drazsi zbozi od sesterskych spolecnosti, aby pokryla poptavku.

Nicméné v roce 2021 se zisky opét zvysily, a to skoro o 30 000 000 K¢. V celkovém
meétitku lze tedy konstatovat, ze spole¢nost béhem zkoumaného obdobi dosahovala
vysokych a stabilnich ziskii v fadech vysSich desitek milioni K¢.

Otéazkou ovSem je, jak spolecnost ovlivnil (resp. jak jeho dopady teprve ovlivni) rok 2022,
kdy zacala valka na Ukrajin€. Byt spolecnost neni vyrobni a vyssi cena elektfiny by ji
neméla natolik zasdhnout, je velice pravdépodobné, ze i tak tento faktor spole¢né

s vysokou inflaci, byt neptimo, na spolecnost pusobit bude.
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2.4.1 Analyza rentability
Cilem ukazatell rentability je zhodnotit, jestli a do jaké miry byla zkoumana spole¢nost
schopna dosahnout ziskii dle vynalozenych prostiedkii. Béhem této analyzy bude

zkoumano pét ukazatelll rentability.

‘2017 2018 2019 2020 2021
ROS 12% 12 % 12 % 8% 9%
ROA 17 % 17 % 16 % 13 % 16 %
ROE 15% 16 % 17 % 14 % 19 %
ROI 13% 14 % 13 % 10 % 13 %
ROCE 17 % 17 % 17 % 13 % 16 %

Tabulka 3 — Ukazatelé rentability (zdroj: vlastni zpracovani)

ROS (Rentabilita trzeb) — Vysledky tohoto ukazatele ukazuji, Ze spolecnost méla staly
ziskovy potencial s ROS kolem 12 % v letech 2017-2019. Nestandardni propad nastal v
roce 2020 a 2021, kdy doslo k poklesu na 8 % resp. 9 %. Primérné se vSak ukazatel
v ramci zkoumaného obdobi pohybuje okolo 10 %, coz znamend, Ze na jednu korunu
trzeb piipadlo 0,10 K¢ hrubého zisku. Tyto vysledky lze hodnotit jako uspokojivé.

ROA (Rentabilita celkového kapitalu) — Celkové vysledky ukazuji, Ze spole¢nost ma
vysokou schopnost vyuzivani svych aktiv k vytvaieni zisku. Hodnoty okolo 17 % v letech
2017-2018 byly v roce 2020 nasledovany mirnym poklesem na 13 %. Tento stav vSak
nemél dlouhého trvani, protoze hned v roce nasledujicim doslo k navraceni na 16 %, tedy
skoro na ptvodni hodnotu. V roce 2021 tak na jednu korunu celkovych aktiv ptipadalo
0,16 K¢ hrubého zisku.

ROE (Rentabilita vlastniho kapitialu) — Nasledujici ukazatel dokazuje, Ze spolecnost
ma vysokou ziskovost v poméru k vlastnimu kapitdlu. Obdobné jako u ptfedchozich
ukazatell Ize sledovat pokles v roce 2020.

ROI (Rentabilita investovaného kapitalu) — Tento ukazatel vykazoval dvouciferné
hodnoty v rozmezi mezi 10 % a 14 %. ROI porovnava zisk s pouzitymi zdroji pro jeho
dosazeni. Vys8i hodnota znamena lepsi zhodnoceni pro spolec¢nost. Celkovy priimér ROI
dosahuje solidnich 12 %.

ROCE (Rentabilita aplatného kapitalu) — Ukazatel ROCE sledoval téméf stejny trend
jako ukazatel ROA, a sice s identickymi hodnotami v prvnich tfech zkoumanych letech.
V roce 2020 doslo k mirnému poklesu, ale v nasledujicim roce se hodnoty zacaly vracet

k Grovnim z prvnich tii let.
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V nésledujicim grafu je patrné, ze vSechny ukazatele rentability zaznamenaly podobny
vyvoj béhem zkoumaného obdobi. V prvnich tiech letech, tj. v letech 2017-2019, byly
hodnoty ukazatelii téméf neménné, kromé ukazatele ROE. V roce 2020, tedy v dobé
pandemie Covid-19, doslo u vSech ukazatelti k mirnému poklesu. Nicméné v roce 2021
se vSechny ukazatele vratily na uroven pred pandemii nebo dokonce vykazaly lepsi

vysledky.
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Graf 3 — Ukazatel¢ rentability (zdroj: vlastni zpracovani)

2.4.2 Analyza likvidity
Tato kapitola bude vénovana ukazateliim likvidity, diky nimzZ lze analyzovat, zdali je
spole¢nost schopna v¢as splatit své platebni zavazky. Zkoumany jsou tfi druhy likvidity

— okamzit4, pohotové a bézna.

‘ 2017 2018 2019 2020 ‘ 2021
Okamzita likvidita 5,9 33 2,3 1,8 1,3
Pohotova likvidita 7.1 43 2,9 2,4 1,8
Bézna likvidita 11,4 6,8 4,5 4,1 32

Tabulka 4 — Ukazatelé likvidity (zdroj: vlastni zpracovani)

Okamzita likvidita — B&hem zkoumaného obdobi méla okamzitd likvidita trvalou
sestupnou tendenci. Z pocatec¢ni hodnoty 5,9 v roce 2017 klesla az na uroven 1,3 v roce
2021. Pokud by tento trend pokracoval, tak spole¢nosti za¢ne hrozit, Ze nebude schopna
vcas splacet své zdvazky. Okamzitd likvidita se v§ak obvykle pohybuje v rozmezi 0,5 az

1,5, ptficemz hodnota vyssi nez 1 naznacuje, Ze spolecnost ma dostatek hotovosti k pokryti
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svych kratkodobych zavazkii. Nejniz§i hodnota 1,3 z ,findlniho* roku 2021 tak
nepiedstavuje zaddnou katastrofu a pokud nedojde v nésledujicich letech k dalSimu
poklesu, Ize vysledky i tohoto ukazatele hodnotit jako pfijatelné.

Pohotova likvidita — Z tabulky vyse vyplyva, Ze i pohotova likvidita spolecnosti
v analyzované period€ postupné klesala. V roce 2017 byla hodnota tohoto ukazatele 7,1
avroce 2021 se dostala az na 1,8. Obecné se doporucuje, aby hodnota pohotové likvidity
byla minimélné 1, coz naznacuje, ze spolecnost ma dostatek hotovosti a likvidnich aktiv
k tomu, aby mohla splatit své kratkodobé zavazky v ptipadé potieby.

Bézna likvidita — Ve zkoumaném obdobi se taktéz snizovala bézna likvidita spole¢nosti.
Pokles této likvidity indikuje, Ze spole¢nost disponuje méné aktivy, kterd by mohla vyuzit
k thrad¢ svych zavazkl v piipadé potieby. Obecné se doporucuje, aby hodnota bézné
likvidity byla minimalng€ 2, coz bylo splnéno ve vSech analyzovanych letech. Zjisténé
hodnoty tedy dokazuji, ze spole¢nost ma dostatek aktiv k tomu, aby mohla v priméru
splatit své kratkodobé zavazky v prib¢hu 2 let.

V této pasazi byly zkoumany ukazatele likvidity spolecnosti. Namétené hodnoty vSech
tii druhti likvidity byly vysoko nad doporucenymi hodnotami. Tento fakt znaci, ze
spole€nost mé dostatek finan¢nich prostfedkil k uhrazeni svych zdvazkl. Nicméné vysoké
hodnoty likvidity mohou znamenat neefektivni nakladani s kapitdlem a mohou byt pro
vlastniky negativni. Tuto vlastnost vSak oceni véftitelé, jelikoZz diky ni je mozné od
spole¢nosti o¢ekavat vysokou pravdépodobnost plnéni smluvnich zédvazkt (11, s. 57-58).
Diky typu podnikani spolecnosti, kde se vétSina aktiv sklada ze zboZi na sklad¢€, jsou
vysoké hodnoty likvidity ocekéavatelné. Na grafu je pozorovatelny pravidelné klesajici

trend vSech druhu likvidit.
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Graf 4 — Ukazatel¢ likvidity (zdroj: vlastni zpracovani)
2.4.3 Analyza zadluZenosti

Analyza zadluzenosti slouZzi k urceni, v jakém poméru, resp. z kolika procent spole¢nost
vyuziva cizi zdroje k financovani svych aktiv. Je dilezité mit na paméti, ze témét nulova
zadluZenost je b&zné€ neredlnd a kazda spolecnost ma jiné potieby a moznosti ohledné
ciziho a vlastniho financovani. Neexistuje totiz zadny ,,spravny” pomér mezi témito
zdroji financovéni, vSe zavisi na konkrétni firm¢, prostiedi, typu podnikéani, aktualni

ekonomické situaci a mnoha dal$ich faktorech.

2017 2018 2019 2020 2021
Celkova zadluzenost 11% 18 % 25 % 27 % 34 %
Koeficient samofinancovani |89 % 82 % 75 % 73 % 66 %
Ukazatel irokového kryti 158 207 78 25 136

Tabulka 5 — Ukazatelé zadluzenost (zdroj: vlastni zpracovani)

Celkova zadluzenost — Za poslednich pét let doSlo k postupnému nariistu celkové
zadluZenosti spole¢nosti, kterd dosahla v roce 2021 hodnoty 34 %. I kdyZ hodnoty pod
20 % jsou béZzn¢ povazovany za velmi solidni, 1 zadluZenost v poslednim roce
zkoumaného obdobi je stale akceptovatelnd. Hodnoty vyS$si nez 50 % by jiz mohly byt
shledavany za alarmujici. Pfedpoklada se, ze nartst zadluzenosti souvisi s planovanym
pfesunem do novych a vétSich prostor, ktery spolecnost planuje realizovat v roce 2023.
JiZ od roku 2020 se na tento pfesun finan¢né ptipravuje formou placeni rtiznych zaloh.

Koeficient samofinancovani — M4 piesné opacny trend nez celkové zadluZenost, coZ je

logické. Soucet téchto dvou hodnot by mél byt vzdy 100 %, nebot’ spole¢né udavaji, z
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jakého procenta spolecnost financuje své aktivity vlastnimi zdroji. Z grafu je mozné
vy¢ist pomér mezi cizim a vlastnim financovanim.

Ukazatel urokového kryti — Zaznamenal promeénlivou tendenci a v roce 2018 dosahl
nejvyssi hodnoty — konkrétné€ 207. V roce 2020 doslo k vyraznému propadu na 25, avsSak
v roce nasledujicim se zase zvysil na 136. Tento ukazatel vyjadtuje, kolikrat je zisk vyssi
nez nédklady na uroky. Ziskané hodnoty naznacuji, Ze spolecnost je schopna splacet

vSechny své troky s velkou rezervou.
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Graf 5 — Ukazatelé zadluZenosti (zdroj: vlastni zpracovani)
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2.4.4 Analyza aktivity

Cilem analyzy aktivity je posoudit, jak efektivné spole¢nost vyuziva své zdroje k
vytvareni trzeb a zisku a jak dobie fidi své zasoby a pohledavky. Tato analyza se zamétuje
na rizné faktory, jako je obrat aktiv, obrat dlouhodobého majetku, doba obratu zasob,

doba obratu pohledavek ¢i doba obratu zavazkd.

2017 2018 2019 2020 2021
Obrat aktiv 1,4 1,4 1,4 1,6 1,7
Obrat dlouhodobého majetku 123,0 140,4 116,6 131,0 187,2
Doba obratu zasob 98 94 93 96 92
Doba obratu pohledavek 25 33 29 27 23
Doba obratu zavazki 13 28 48 45 52

Tabulka 6 — Ukazatel¢ aktivity ve dnech (zdroj: vlastni zpracovani)

Obrat aktiv — Behem analyzovaného obdobi se drzel hodnot mezi 1,4 a 1,7, cozZ je velmi
konstantni trend. Cim vét§i hodnota, tim 1épe, protoZe nizka hodnota by znamenala
neefektivni vyuziti majetku. Obrat aktiv ma dosahovat alesponi hodnoty rovnajici se 1.
Spole¢nost kazdy rok toto doporuceni naplnila.

Obrat dlouhodobého majetku — Primérna hodnota tohoto ukazatele byla béhem péti
analyzovanych let 139. Hodnoty jsou mnohonasobné vyssi nez u obratu aktiv, protoze ve
jmenovateli se uvadi pouze dlouhodoby majetek. Vétsina aktiv spolecnosti tvori obézna
aktiva a zejména zasoby na skladg, takze zjiS§téné hodnoty jsou ocekéavatelné pro tento typ
businessu.

Doba obratu zasob — Tato hodnota byla velmi konstantni béhem péti let, a sice mezi 92
a 98 dny. To znamena, Ze spolecnost dokaze dobte predvidat poptavku a udrzet zbozi na
skladé¢ maximalné tfi mésice. Zbozi spolecnosti Makita nepodléha Zadnym predpisim
ohledné doby trvanlivosti atp,, takze jedinou nevyhodou pfi delsi dobé obratu zasob je
fakt, ze tato zabira misto ve skladu.

Doba obratu pohledavek — Primérnd doba pohleddvek dosahovala 27 dni, tedy
standardni urovné. Zakaznici spolecnosti jsou ve vétSing piipadi spolehlivi a plati faktury
vcas.

Doba obratu zavazki — Tato hodnota se postupné zvySovala z 13 dni v roce 2017 na 52
dnti v roce 2021. Je raritni, aby doba obratu zavazki byla tak nizké jako 13 dnti. Hodnoty
by mély byt alespon stejn¢ vysoké jako doba obratu pohledavek, coz plati od roku 2019
do roku 2021.
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Nasledujici graf zobrazuje vyvoj doby obratu zasob, pohledavek a zavazkl. Z grafu lze
vy¢ist, ze doba obratu zasob byla nejstabilnéjsi a pohybovala se kolem tii mésicti. Doba
obratu pohledavek vykazovala vétsi vykyvy, ale nic dramatického — primérné dosahovala

délky jednoho mésic, konkrétné 27 dni. Naopak doba obratu zdvazki méla ristovou

tendenci.
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Graf 6 — Ukazatelé aktivity ve dnech (zdroj: vlastni zpracovani)

2.5 Shrnuti finan¢ni analyzy

Spole¢nost Makita dokazala béhem zkoumaného obdobi 2017-2021 témét zdvojnasobit
své trzby. V roce 2017 Cinily jeji trzby 623 485 000 K¢ a v roce 2021 jiz dosahly hodnoty
1 116 244 000 K¢. Kazdy rok se ji dafilo zvySovat trzby v priméru o 10 %. V roce 2021
v8ak doslo k mimofadnému skoku, kdy trzby oproti minulému roku narostly o zhruba 30
%, ¢imz dokonce ptekonala hranici 1 000 000 000 K¢ ro¢niho obratu. Tohoto milniku tak
bylo dosazeno po 26 letech ptisobeni na ¢eském trhu.

Vysledek hospodateni po zdanéni za sledované obdobi byl zisk ve vysi 334 133 000 K¢.
Zisk mél ristovou tendenci s vyjimkou poklesu v roce 2020 zptisobeného pocatkem
pandemie Covid-19 a tim 1 zvySenymi néklady zejména za dopravu.

Vsechny ukazatele rentability vykazovaly nadprimérné hodnoty v kazdém zkoumaném
roce. Spole¢nost dosahovala dvouciferné rentability mezi 10 % a 20 % témcét ve vSech

ukazatelich. Jejich vyvoj byl téméf totozny. Po stabilni hodnotach prvnich tii let nastal
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covidovy pokles, ktery vSak v poslednim roce 2021 byl nejen srovnan, ale dokonce i
kompenzovan hodnotami presahujicimi prvni tii zkoumané roky.

Ukazatele likvidity vykazovaly vyS$si hodnoty nez ty doporucené, ale postupem casu se
snizovaly a v poslednim zkoumaném roce se jim uz velmi blizily. Vyss$i hodnoty
ukazatelli likvidity obvykle signalizuji, Ze spolecnost je schopna vcas splacet své
zavazky, coz zvySuje divéru véfiteli a mize ptinést lepsi podminky pro ziskani napiiklad
uvéru. Nicméné€, vysoké hodnoty likvidity nemusi vzdy znamenat efektivni fizeni
kapitalu, coz mize byt povazovano za negativum ze strany managementu. Je dilezité mit
na paméti, ze pro rizné druhy podnikani mohou byt optimalni riizné hodnoty likvidity.
Naptiklad v ptipadé¢ spole¢nosti Makita mohou byt vyssi hodnoty likvidity ocekéavatelné
diky velkému mnozstvi finan¢nich prostiedkti ulozenych v zasobach na skladé.
Zadluzenost spolecnosti se v analyzovaném obdobi zvySovala z nadprimérné hodnoty 11
% az na primérnou hodnotu 34 %, coZ znamena, Ze spolecnost je schopna financovat 66
% svych aktivit z vlastnich zdroji. Vysledek lze povazovat za uspokojivy, a to i diky
tomu, ze spolecnost od roku 2020 zacala vykazovat vétsi vydaje spojené s planovanym
pfesunem do novych prostor, ktery se mé realizovat v roce 2023.

Ukazatele aktivity jsou stejné jako pfedchozi zminéné ukazatele na nadprimérné trovni.
Doba obratu zasob se drzi v priméru kolem 3 mésict. Tato je s ohledem na neexistenci
pozadavkd na minimalni trvanlivost atp. tedy relativné kratka. Praimérnd doba obratu
pohledavek je necely mésic, z ehoz lze vyvozovat seridznost vétSiny zdkaznikl
spolecnosti. Doba obratu zavazkili je v poslednich tfech zkoumanych letech vyssi nez
doba obratu pohledavek, tedy tak, jak je doporucovano.

Diky provedené finan¢ni analyze bylo mozné dokazat, ze spolecnost béhem zkoumaného
obdobi 2017-2021 vykézala nadstandardné stabiln€ rostouci trzby. Dokonce v poslednim
zkoumaném roce spolecnost pfekonala metu 1 miliardy K¢ ro¢niho obratu. Dale bylo
zjisténo, ze spolec¢nost je ziskova, kdy béhem kazdého zkoumaného roku obdrzela zisk
ve vysi vyssich desitek milionti K¢. (Celkoveé to bylo ptes 330 milionti K¢.) V neposledni
fad¢ je nutné zminit, ze spole¢nost vykazuje dobrou a stabilni rentabilitu, velkou likviditu,
malou az primérnou zadluzenost a v posledni fad¢ taktéz i velmi solidni vysledky analyzy

aktivity, ktera jako predchozi ukazatele byla velmi konzistentni.
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2.6 SWOT analyza

Silné stranky — Mezi nejsilnéjsi stranky spolecnosti patii prodej vyrobkl celosvétove
znamého brandu, ktery byl zalozen pted vice nez sto lety. Makita je tedy etablovana
znacka. Diky dané historii a velké zndmosti ma znacka povést kvalitnich a bytelnych
vyrobki. Diky v§em témto faktorim je nepochybné, ze Makita je leaderem na trhu jak v
Ceské republice, tak i celosvétové.

O dlouholeté historii pisobeni lze jiz hovoftit i ve vztahu k ¢eskému trhu, béhem které
byla vybudovana Sirok4 sit’ autorizovanych dealert.

Matetska spole¢nost je jedinym dodavatelem spolecnosti, to znamend, ze se jedna o
nejspolehlivéjsiho dodavatele, ktery ma stejnou snahu, aby se Vam v podnikani dafilo.
Spolecnost dosahuje skvélych a stabilnich finan¢nich vysledkd z minulych let, véetné
vysoké rentability, nizké zadluzenosti, velké likvidity a dobré aktivity.

Slabé stranky — Neni jich mnoho, Ize mezi n¢ zatradit nizkou iroven automatizace vydeje
objednavek ve skladu. Proces je zastaraly a neefektivni. VyuzZiti automatizovaného
systému pro vydej zésilek by zajisté snizilo pocet ptipadil, kdy zdkaznikiim dorazi Spatné
zboZi.

Dalsi nevyhodou muiZe byt fakt, ze spole€nost momentalné funguje v ndjemném vztahu
se skladem a nevlastni skladové prostory.

Dalsim problémem je nevyrazny marketing, ktery by mél vzhledem k pisobeni na B2B
trhu a cilové skupin€ zakaznikli spiSe zvySovat povédomi o znacce nez slouzit jako
prodejni nastroj.

Prilezitosti — Hlavni pfilezitosti pro spolecnost je jiz zminénd automatizace. Spolecnost
se v brzké dobé bude pfesouvat do vétsich prostor, protoze zejména velikost aktualniho
skladu neni dostate¢na. Nové prostory presahujici cca 10 000 m? prostor k implementaci
automatizace nabizeji. Vedeni spoleCnosti proto uvazuje zejména o zautomatizovani
vydavani zasilek za ucelem snizeni zmetkovitosti a zrychleni procesu vydeje zbozi. Tato
zména by méla spole¢nost udé€lat i odoln€jsi vuci velké fluktuaci zaméstnancti, resp. a
soucasné velmi nizké nezaméstnanosti v Ceské republice — pii spravném zavedeni nebude
na skladé potieba tolik stalych zaméstnanct. Tento systém by mél také ulehcit inventuru.
Kviili velkym rozdilim ve velikosti zbozi Makita — nejmensi krabice aku Sroubovaku ma
rozméry 30x30x30cm, zatimco napfiiklad sekacka nebo elektrocentrdla dokonce

200x150x100cm, by se ziejmée nejednalo o pln¢ automatizovany sklad, jako je naptiklad

51



u koncernu Amazon a jejich Smart prostor. I s ohledem na zna¢nou vahovou riznorodost
vyrobkl Makita je readlné uvazovat spiSe o ¢aste¢né automatizaci, a to zejména ve vztahu
k men$im a lehéim vyrobkiim. Konkrétni podobu by bylo vhodné nechat navrhnout nebo
konzultovat s experty v této oblasti. Doporucenihodné by jist¢ bylo i zjisténi, zdali
matetskd nebo jiné sesterska spole¢nost jiz takovy systém jiz nezavedla.

Dalsi mozné piilezitosti zavisi pfevazné na matetské spolecnosti, nebot” vylucné ta je
odpovédna za vyvoj a vyrobku svych produkti. Obdobn¢ je tomu i s expanzi, protoze
spolecnost Makita nemtize expandovat do zahranici, jelikoz by tak konkurovala
sesterskym spole¢nostem. Cilem spolecnosti Makita spol. s r.0.je tedy vylu¢né ovladnout
tuzemsky trh.

Hrozby — Spole¢nost by v budoucnu mohla byt ohrozena vysokou inflaci a s tim spojenou
soucasnou stagnaci ekonomiky, kdy lidé a spole¢nosti budou vice Setfit a omezovat tak
zcela nakup jakychkoli novych vyrobkl a sluzeb. Koncovi uzivatelé se rovnéz mohou
rozhodnout pro levnéjsi, av§ak méné€ kvalitni alternativy od neetablovanych znacek,
vétSinou nabizenych v supermarketech.

Béhem covidové krize rostla cena dopravnich kontejneri. Véalka na Ukrajiné naopak zase
navysila ceny pohonnych hmot. Spolecnost je vSak zcela zavisld na dovozu zboZi ze
zahranici, pfevazné pfimo z Japonska, a neni v jeji moci toto nastaveni nijak zasadné
ovlivnit. ProtoZe je velmi pravdépodobné, Ze cena dopravy klesat nebude, ba spiSe
naopak, je nezbytné, aby spolecnost hledala moznost Gspor na jinych mistech. Je proto
vice nez doporu€enihodné, i s ohledem na trvajici energetickou krizi, aby spole¢nost
realné zacala uvazovat o alternativnich zdrojich energie, a to zejména v podobé¢ soldrnich

panelt na stieSe nového skladu.
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2.7 SWOT matice

Silné stranky

Silné znacka se stoletou historii
Kwvalitni vyrobky

Leader na trhu

Nizka zadluzenost

Stabilni finan¢ni vysledky

Vysoky rentabilita

Spolehlivy dodavatel

Jedina moznost, jak si v CR koupit
oficialn€ znacku Makita

Slabé stranky
e Mala automatizace a neefektivnost pfi
vydeji objednavek
e Nevlastnéni budovy skladu a kancelati
e Nevyrazny marketing

Prilezitosti

Zefektivnéni a zrychleni vydeje
objednavek (automatizace)
Snizit fluktuaci zaméstnancti
Zaméfit se na marketing
Ovladnout Cesky trh

e  Energeticka krize

e Stagnace ekonomiky

e Vysoka inflace

e  Vysoké ceny pohonnych hmot — drazsi
doprava

e Levné nekvalitni zbozi ze supermarketu

Tabulka 7 — SWOT matice (zdroj: vlastni zpracovani)
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3 NAVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BALANCED
SCORECARD

Nasledujici cast diplomové prace se bude vénovat navrhu implementace konceptu
Balanced Scorecard ve spolecnosti Makita. Tento navrh se bude opirat o poznatky, které
byly definovany v teoretické Casti této prace a ziskany v praktické Casti.

Prvnim krokem bude vytvofeni organizacnich ptedpokladii a Casového harmonogramu
pro implementaci konceptu BSC. Nasledovat bude vytvoteni strategickych cilt, méfitek
a cilovych hodnot pro kazdou ze Ctyt perspektiv BSC. Déle budou navrzeny konkrétni
kroky, které by spole¢nost méla podniknout, aby doséhla zminénych cilovych hodnot.
Na zavér prace bude provedeno zhodnoceni moznych piinost, ale takeé rizik, kterd mohou

nastat béhem implementace tohoto konceptu.

3.1 Organizacni predpoklady
Pted zahjenim tvorby konceptu BSC je vhodné stanovit dva dulezité predpoklady:

e Uroveii podniku — To je misto, kde bude probihat implementace. Miize byt
vytvofena pro jednotliva oddé€leni, divize nebo celou spole€nost, jak je tomu i v
ptipadé této diplomové préace, kde budou zakomponovéna vSechna odd¢lenti.

e Projektovy tym — Je nezbytné vytvofit tym, ktery bude dohliZet na cely proces,
stanovovat strategické cile a dbat na jejich plnéni. Tym by mél zahrnovat ¢leny
vedeni spolecnosti, vcetn¢ jednatele a vedoucich pracovnikd jednotlivych
oddéleni — vedouciho prodeje, servisu, skladu, fakturace, ndkupu a finan¢niho
manazera. K uspé$Snému dokonceni projektu by méli byt tito ¢lenové tymu Skoleni
externi spole€nosti, a to za tcelem spravného porozuméni BSC a zajisténi plynulé
implementace. U ostatnich zaméstnanct neni obdobné $koleni nezbytné, je vSak

tieba s implementaci BSC byli alespoi obeznameni.
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3.1.1 Casovy harmonogram implementace Balanced Scorecard
V nésledujici tabulce je zachycen c¢asovy harmonogram jednotlivych fazich
implementace BSC. V idedlnim ptipadé by cely proces véetné piipravy mél trvat 12—-16

mésictl. (Sedd barva znaéi celkovou délku faze, zelena jednotlivych kroki faze).

Mésic

Féze projektu: 1121345167819 10]11]12]13]14]15]16

Faze pripravy (2-3 mésice)

Zformulovani vize a strategickych cili

Urceni kritickych faktorti ispéchu pro kazdou
perspektivu BSC

Identifikace ptekézek a problému, které mohou
ovlivnit uspéch implementace BSC

Sestaveni tymu pro implementaci BSC

Vytvoieni planu implementace

Faze navrhu a vyvoje (3—6 mésicii)

Vybér softwaru nebo nastroji pro sledovani a
reportovani cild

Navrh a vytvoreni jednotlivych méfitek a cili pro
kazdou perspektivu BSC

Vytvoteni systému sbéru dat

Stanoveni zptisobu hodnoceni a zpracovani dat

Vypracovani planu komunikace a skoleni pro
zaméstnance

Faze implementace (6—12 mésicii)

Nasazeni systému sbéru dat a monitoring

Sledovani vykonnosti organizace a porovnani s cili

Vypracovani akénich plant k feseni problému a
zlepSeni vykonnosti

Zajisténi zapojeni zameéstnanci a jejich vzdélavani
v oblasti BSC

Pravidelné vyhodnocovani vykonu a aktualizace
cild a strategii
Casova rezerva
Faze udrZovani a zlepSovani (kontinualni
proces)
Sledovani vykonu a aktualizace cild a strategii
podle potieby
Pribézné zlepsovani procesii a vykonnosti
Zajisténi, aby se BSC stala soucasti kazdodenniho
fizeni organizace
Pravidelna kontrola a aktualizace harmonogramu
implementace BSC

Tabulka 8 — Casovy harmonogram implementace BSC (zdroj: vlastni zpracovani)

V prvni fazi, fazi ptipravy, kterd obvykle trva 2 az 3 mésice, se organizace piipravuje na
implementaci BSC. V tomto useku se zformuluje vize a strategické cile organizace, urci
se klicové faktory uspéchu pro kazdou perspektivu BSC a identifikuji se piekazky, které
mohou ovlivnit uspéch implementace BSC. Dale se vytvofi tym pro implementaci BSC
a samotny plan implementace.

Druha faze, faze navrhu a vyvoje, vétSinou vyzaduje 3 az 6 méesicii. V této fazi se vybere

software, resp. nastroje pro sledovani a reportovani stanovenych cilii, navrhnou se
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jednotlivé méfitelné cile pro kazdou perspektivu BSC a vytvoii se pro n€ systém sbéru
dat. Vypracuje se plan komunikace a Skoleni pro zaméstnance.
Treti faze, faze implementace, trva zpravidla 6 az 12 mésicti. V této Casti se provadi
nasazeni systému sbéru dat a monitoring pozadovanych cili a méfitek. Sleduje se
vykonnost organizace a porovnava se s cili. Vypracovavaji se akéni plany k feSeni
problémil a zlepSeni vykonnosti. Je déale taktéz dilezité zajistit zapojeni zaméstnanct a
jejich vzdélavani v oblasti BSC.
Posledni faze, faze udrzovani a zlepSovani, je kontinualnim procesem. Zahrnuje
sledovani vykonu organizace a aktualizaci méfitek, cili a strategii podle potieby.
Pribézné se zlepSuji procesy a vykonnost a zajisti se, aby se BSC stala soucasti
kazdodenniho ftizeni organizace. Pravidelné se provadi kontrola a aktualizace
harmonogramu implementace BSC.
3.1.2 Naklady na implementaci Balanced Scorecard
Cena implementace BSC zavisi na mnoha faktorech. Jsou jimi zejména velikost
organizace, pocet zaméstnancli, mnozstvi méfitek, které¢ budou sledovany, a také zvoleny
softwaru a/nebo néstroje pro sbér a zpracovani dat.
Existuji riizné ceny a podoby licenci pro odlisSné néstroje pro implementaci BSC, Nékteré
jsou dokonce zdarma. Napftiklad nastroj BSC Designer, ktery je jednim z
nejpopularnéjSich nastrojii pro implementaci BSC, nabizi licenci zdarma pro jednoho
uzivatele s omezenym poctem sledovanych méfitek. Pro vice uzivatelii a vétSi pocet
meéfitek se vSak cena mize pohybovat od 29 USD do 199 USD mésicné.
Samotna implementace BSC také muize byt velice nakladnd, a to v zavislosti na rozsahu
a délce procesu. Organizace mohou potiebovat zaplatit Skoleni zaméstnanctli, externi
konzultanty ¢i specialisty pro implementaci a spravu systému BSC.
Celkov¢ naklady na implementaci BSC se tak mohou pohybovat od rozmezi tisic az
stovek tisic K¢ (15).
Existuje mnoho firem, které nabizeji implementaci BSC pro spole¢nosti. Nejznamé;jsi
subjekty v této oblasti jsou:

1. Deloitte — Globalni poradenskd spolecnost, jeZ nabizi komplexni feSeni pro

implementaci BSC, v€etné Skoleni, konzultaci a technické podpory.
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2. PwC — Dalsi vyznamnda poradenska spolecnost, kterd poskytuje Sirokou Skélu
sluzeb pro implementaci BSC, jejichz soucasti je strategické planovani, méteni
vykonu a automatizace procesu.

3. IBM — Technologicka spole¢nost nabizejici nastroje pro implementaci BSC, jako
je napiiklad IBM Cognos Analytics, a také sluzby pro fizeni vykonu a méteni
vysledkd.

4. SAS Institute — Spolecnost specializujici se na software pro analytiku a fizeni
vykonu s nastroji pro implementaci BSC. V jejim portfoliu jsou rovnéz

konzulta¢ni a Skolici sluzby.

3.2 Vize a strategie spole¢nosti

Spolecnost Makita si klade za cil uspésné reprezentovat svou matetskou spolecnost a
podpoftit prodej jejich vyrobkii. Jeji strategie se zamétuje na dosazeni dominantni pozice
na trhu nafadi a zahradni techniky v Ceské republice. Kromé toho, spole¢nost Makita také
usiluje o poskytovani vysoké urovné sluzeb a podpory pro své B2B zakazniky, kteti
ocekavaji technickou podporu a individualni pfistup pfi ndkupu velkého mnoZstvi

vyrobkii.

3.3 Tvorba Balanced Scorecard

Pro uspésné vytvoieni BSC je dileZité vychdzet z jiz definovanych strategii a vizi
podniku. Model BSC bude obsahovat Ctyfi perspektivy — finan¢ni, zakaznickou,
perspektivu internich procesti a uceni a rastu. Kazdému strategickému cili budou
pfifazena meéftitka, cilové hodnoty a strategické akce, které pomahaji dosahnout téchto
cili. Postup pfi tvorbé BSC je nasledujici: Ur€eni a konkretizace strategickych cilit v
kazdé perspektivé BSC, vybér vhodnych métitek pro sledovani plnéni strategickych cilt,
stanoveni cilovych hodnot, kterych spolecnost chce dosdhnout a propojeni strategickych
cili ve strategické mapé. Spravny vybér métitek a cilovych hodnot je dulezity, aby se
zajistila ispésnad implementace konceptu BSC. Cilové hodnoty jsou urceny na zaklade

odhadu a porovnani ptedchozich a soucasnych hodnot métitek.
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3.3.1 Finan¢ni perspektiva

V oblasti finan¢ni perspektivy BSC byly pro dosazeni strategickych cili zvoleny

nasledujici kritéria a cilové hodnoty.

Strategicky Hodnota z Cilova Cilova Frekvence

cil Méritko roku 2021 hodnota 2022 | hodnota 2023 | méreni
Trzby z prodeje 1116 244 000

Rist trzeb vyrobku a sluzeb K¢ +>5% +>5% rocné

Rist VH EAT 81 750 000 K¢ +>5% +>5% ro¢né

Snizeni

zadluzenosti | Celkova zadluzenost 34% 31% 28% ro¢né

Tabulka 9 - Financ¢ni perspektiva BSC (zdroj: vlastni zpracovani)

Ruiist trzeb — V ramci celého analyzovaného obdobi spole¢nost Makita dokéazala témét
zdvojnasobit své rocni trzby. Co se ty€e ristu po jednotlivych letech, tak se vétSinou
jednalo o navySeni okolo 10 %. V poslednim zkoumaném roce spole¢nost navysila trzby
dokonce o témét 30 %. Vzhledem k soucasné ekonomické a politické situaci (zejména
vysoka inflace, vys$si ceny energii a dopravy, valka na Ukrajin€) je neredlné takovy rlst
(tzn. 30 %) zopakovat. Proto byla zvolena pravdépodobné;jsi cilova hodnota, a sice 5 %
jak pro rok 2022, tak 1 2023. (Vzdy se jedna o navyseni vii¢i pfedchozimu roku.) V roce
2022 by tedy trzby mély dosdhnout alesponi 1 172 000 000 K¢ a v roce 2023 minimalné
1 230 000 000 K¢

Riist VH (za ucetni obdobi) — S vyjimkou mirného poklesu v roce 2020 m¢l vysledek
hospodaieni v priabéhu zkoumaného obdobi ristovou tendenci. Spole¢nost Makita si
klade i nadéle za cil zvySovat zisky a dosahovat tak kazdoro¢né zisku alespon v fadu
desitek milionil korun. Cilova hodnota pro rok 2022 je navySeni zisku alespoii 0 5 %
oproti pfedchozimu roku a pro rok 2023 je to 7 % oproti roku 2022. Konkrétné v roce
2022 je tedy mifeno na zisk o hodnot¢ alespon 85 837 000 K¢ a v roce 2023 na 90 129
000 K¢. Jiz vicekrat zminéné nepiiznivé globalni hospodaiské podnebi mohou tyto plany
ohrozit a je nutné byt pfipraven na jeho ptipadné negativni dopady.

SniZeni zadluZenosti — Bchem analyzovaného obdobi spole¢nost Makita postupné
zvySovala svou celkovou zadluzenost a v roce 2021 dosahla hodnoty 34 %. I kdyzZ tato
hodnota je stale v normé, ptredstavuje pro spole¢nost zvySenou financni zatéz ve forme
urokd a splatek a mize sniZzovat financni stabilitu. Vysoka zadluzenost také snizuje
moznosti investic do novych projektl a inovaci. Proto si spolecnost stanovila za cil sniZzit

celkovou zadluZenost na maximalnich 31 % v roce 2022 a 28 % v roce 2023. Takové
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hodnoty maji potencial zvysit finan¢ni stabilitu a sniZit riziko pro spole¢nost. Pro
dosazeni téchto cili je doporuc¢enihodné, aby spolecnost byla zatizena primarné zavazky
z obchodnich vztahl. (A neuzavirala tedy z4dné bankovni uvéry atp.) Pujcky od
soukromych investorti nebo emitované dluhopisy by byly pfipadné také pripustné, ale
protoze ze zavedené praxe spolecnosti je mozné vyvodit, Ze takova podoba financovani
neni spolecnosti vlastni, neni pravdépodobné, ze by dany trend zménila a vstoupila do
zavazku tohoto typu. (Podle vyrocni zpravy spolec¢nosti z roku 2021 jsou jediné zavazky,

které nejsou zahrnuty v rozvaze, z uzavienych smluv o operativnim pronajmu.)

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

Pro zékaznickou perspektivu BSC byly zvoleny nésledujici dva strategické cile a jejich

méfitka.

Hodnota z Cilova Cilova Frekvence
Strategicky cil | Méritko roku 2021 hodnota 2022 | hodnota 2023 | méreni
Spokojenost Index spokojenosti
zékaznikl zékaznika neméteno >95 % >95 % kvartalné

Pfirtstek novych

Novi zdkaznici | zdkaznikl 476 +5% +5% ro¢né
ZvySovani
podilu na trhu Trzni podil v % cca 19 % >21 % > 24 % ro¢né

Tabulka 10 - Zakaznicka perspektiva BSC (zdroj: vlastni zpracovani)

Spokojenost zakaznikii — Tato je kli¢ovym faktorem pro uspéch a udrzitelnost jakékoliv
entity na trhu. Jako strategicky cil se obvykle zaméfuje na dosaZeni vysoké trovné
spokojenosti zakaznikdi s produkty nebo sluzbami firmy. Ceské zastoupeni nemiize
ovlivnit kvalitu dovaZeného zbozi, proto si spole¢nost Makita uvédomuje, ze kvalitni
konzultace a servis jsou krucialni pro dosazeni spokojenosti. Poskytovani dikladnych
informaci o produktech, naslouchéni potfebam zékaznikli a odborné poradenstvi jsou
zakladem pro budovani spokojenosti zakaznikii.

Spole¢nost dale také nabizi vysoce profesiondlni servis pro opravu porouchaného naradi,
a to 1 po zaru¢ni dob¢. Nedilnou soucasti této sluzby je prodej ndhradnich dili. Dobry
servis a poradenstvi nejsou pouze povinnosti firmy, ale také ptilezitosti pro rozvoj vztaht
se zakazniky a budovani jejich loajality. Firmy, které se staraji o své zdkazniky, poskytuji
jim pifijemné a pozitivni zkuSenosti s ndkupem a pouzivanim produktl, maji vetsi
pravdépodobnost opakovanych ndkupti a pozitivnich recenzi. Pro ziskévani zpétné vazby
by méla spolecnost pouzit kratké elektronické dotazniky, které by byly odeslany po

kazdém vyuziti sluzeb konzultace ¢i servisu. Bylo by rovnéz doporucenihodné zavést
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zasilani kvartalnich newsletterti dotazujicich se na celkovou spokojenost s produkty a
sluzbami spole¢nosti. Cilem by méla byt spokojenost zakazniki na irovni minimaln¢ 95
% pro oba nasledujici roky, nebot’ pouze maximalné spokojeni zdkaznici se mohou stat

dlouhodobymi partnery spolec¢nosti.

Dané dotazniky vSak mohou byt pro zakazniky az otravné a navratnost zpravidla nebyva
zavratna. To mize byt zpisobeno tim, ze mnoho zékaznika nevidi pfimou hodnotu v tom,
aby se ucastnili dotazniku, nebo si mysli, Ze nemaji ¢as nebo zdjem se jimi zabyvat.
Vzhledem k tomu, Ze nizkd ndvratnost mize mit za nasledek zavadéjici vysledky pro
osoby analyzujici (ne)ziskané odpovédi, je tfeba najit zpisoby, jak podpofit zakazniky k
ucasti. Jednim z moznych feseni je ucast urcitou formu podminit, resp. odmenit. Takova
odména miize mit podobu swagu (napf. tricek, kSiltovek nebo propisek), slevy na pfisti
nakup ¢i poskytnuti darkového poukazu.

Novi zakaznici — Ziskavani novych zékazniki na B2B trhu je diilezité pro rist a udrzeni
konkurenceschopnosti firmy a zvySeni podilu na trhu s profesiondlnim natadim. Pro
zakaznikl je omezeny. Novi zdkaznici jsou s to navysit obrat firmy a zajistit tak vétsi
stabilitu na trhu. Momentalné¢ ma spolecnost 476 autorizovanych prodejcii. Cilem pro
dalsi rok je tento pocet navysit alespon o0 5 %, konkrétn€ na 500. Na rok 2023 je cilem
stejno procentni navyseni oproti pfedchozimu roku.

Naldkat nové zédkazniky l1ze v obecné roviné riznymi zptisoby. Nicméné pro konkrétni
ptipad Makity je klicova préace jejich obchodnich zastupcl. V ramci cilové skupiny
findlnich uzivatelt, tzn. mezi kutily, stavaii a dalSimi lidmi, ktefi pouzivaji naradi denné,
je znacka Makita vSeobecné¢ zndma. Klasické marketingové kampané by tedy
pravdépodobné nemély vétsiho dopadu. Proto je zasadni, aby obchodni zastupci dobie
identifikovali uzemi, kde jest¢ neni dostateCné zastoupeni autorizovanych prodejct, a
uspésn¢ provedli expanzi v téchto oblastech nebo naopak presvédCili jiz existujici
prodejce naradi, aby do svého portfolia zahrnuli 1 znacku Makita.

ZvySovani podilu na trhu — Ziskani vétsiho podilu na trhu logicky vede k vétSimu
objemu trzeb a ziskii. Ziskani vétsiho trzniho podilu mize také znamenat vétsi moc a vliv

na trhu, coz maze vést k dal§im ptilezitostem pro rist a rozvoj firmy.
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Nasledujici graf zndzorfiuje procentudlni rozloZeni spolecnosti na trhu s profesionalnim
naradim dle trzeb za rok 2021. Je vSak tfeba poznamenat, ze toto rozdéleni je pouze
orienta&ni. Napiiklad spole¢nost Hilti CR spol. s r.0., a¢koli méla v roce 2021 vyssi trzby
nez Makita, (a sice o 257 000 000 K¢), totiz nabizi také dalsi produkty jako stavebni
chemii, montazni systémy, pozarni ochranu a poskytuje sluzby jako konzultace a
logistiku. Navic, Hilti CR spol. s r.0. méla $estkrat vice zam&stnancti nez Makita v roce
2021. Procentualni podil kategorie ,,Ostatni“ zahrnuje nejen malé vyrobce, ale také
znacky jako Bosch, Milwaukee nebo DeWalt, které nemaji ptimé ¢eské zastoupeni a na
tuzemsky trh dodavaji ptimo ze zahrani¢i. Proto nelze z vefejn€ dostupnych zdroji zjistit
trzby vzniklé v Ceské republice téchto zahraniénich subjekti .

Odhadovany aktudlni trzni podil Makity ¢ini zhruba 20 %. Cilem pro nésledujici dva roky

je podil navysit a ovladnout alesponi ¢tvrtinu predmétného trhu.

Podil trhu s profesiondlnam naradim dle trzeb za rok 2021

Makita spol. s r.0
19%

Ostatni

33% Narex s.r.o.

4%

Metabo s.r.o.
A 3%

Hilti CR spol. s r.o.
23%

Stanley Black &
Decker Czech
Republic s.r.o.

18%

Graf 7 - Trzni podil 2021 (zdroj: vlastni zpracovani)
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3.3.3 Perspektiva internich procesii
Nasledujici dva strategické cile a jejich méfitka byly vybrany pro zahrnuti do perspektivy

internich procest BSC.

Cilova Cilova

Hodnota z hodnota hodnota Frekvence
Strategicky cil | Méfitko roku 2021 2022 2023 méreni
Snizeni poctu Procento Spatné
reklamaci odeslanych zasilek 4,5% <2% <1% kvartalné
Produktivita Produktivita z pfidané
zaméstnanctl hodnoty 3 096 000 +5% +5% rocné
Rychlejsi Primémy cas
odbaveni zésilek | odbaveni zasilky 93 minut < 85 minut <80 minut | kvartalné

Tabulka 11 - Perspektiva internich procesti BSC (zdroj: vlastni zpracovani)

SniZeni poctu Spatné odeslanych zasilek — Je dulezité snizit pocet Spatn¢ odeslanych
zasilek zakazniklim ze soucasnych 4,5 % na méné€ nez 2 % v roce 2023 a na mén¢ nez 1
% vroce 2023. (Pocet nespravné odeslaného zbozi je méfen pomoci informacniho
systému spolecnosti Kelsql, pficemz za Spatn¢ odeslanou zasilku se povazuje jak situace,
kdy zdkaznik viibec neobdrzi zbozi, které si objednal, tak kdyz dojde k dodani zcela
jiného produktu.) Vysoky pocet Spatné¢ odeslanych nebo neodeslanych zasilek negativné
ovliviiuje reputaci spolecnosti a mize vést ke ztrat€¢ davery zakazniki. Pokud zakaznici
nebudou spokojeni, mohou zacit hledat alternativy u konkurence. Navic tyto situace
predstavuji nakladovou polozku pro firmu, protoze musi byt vyfeseny a v nékterych
ptipadech zplsobuji ztratu zisku. V ptedchozich kapitolach zminéné automatizace skladu
by mohla s timto problémem pomoci, protoze by minimalizovala lidskou chybu.
Automatizace skladu by mohla také ptispét k vyhodnocovani dat a monitorovani trendt.
Sklad vybaveny modernimi technologiemi umi sledovat pohyb zbozi a rychle
identifikovat potencialni problémy v procesu. Takto ziskand data by déile umoznila
spolecnosti rychleji reagovat na souvisejici problémy a minimalizovat tak dopad na
zakazniky.

Produktivita zaméstnancti — ZvySeni produktivity zaméstnanct je zasadni z n¢kolika
davodu. Zaprvé snizuje naklady na vystup a zvySuje tak ziskovost. Zadruhé, vyssi
produktivita imérné zvysuje efektivitu procesli a umoziuje firmé pruznéji reagovat na
zmény v okolnim prostfedi a trhu. Krome¢ toho vysoka produktivita i pozitivné ovliviiuje
naladu zaméstnancli a vztahy mezi samotnou firmou a jejimi zaméstnanci. Pracovnici,

kteti vidi, ze jejich prace ma smysl a ptinasi vysledky, jsou na své pozici spokojeni.
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Jednim z méfitek produktivity zaméstnanci mize byt produktivita z pfidané hodnoty na
jednoho zaméstnance. V roce 2021 se tato hodnota pohybovala na velmi nadprimérné
urovni 3 096 000 K¢. To znaci, Ze spolecnost je velmi produktivni a dokdze vytvaret
vysoké trzby s minimalnim po¢tem zaméstnanct. Cilem je udrzet si tuto lat’ku a pokusit
se ji zvysit alesponl 0 5 % oproti pfedchozimu roku. K tomu by mohla ptispét i zminéna
automatizace, kterd by umoznila snizeni poctu pracovnikli a zéroven zvySeni
produktivity.

Rychlejsi odbaveni zasilek — Je klicovym faktorem pro spokojenost zdkazniki, a tedy i
pro uspésné podnikani. Spole¢nost by méla usilovat o co nejkratsi primérnou dobu
odbaveni zasilek, aby zajistila rychlou a efektivni distribuci zbozi. Krom¢ spokojenosti
zakaznikli mize rychlejsi odbaveni ptispét k vys$Sim trzbam a zvySeni trzniho podilu.

V ptipadé zkoumané spolecnosti je soucasnd primérna doba odbaveni jedné objednavky
93 minut, coz je zpusobeno velkou rozmanitosti objednavek. Pro rok 2022 je stanovena
cilend hodnota méné nez 80 minut a pro rok 2023 méné nez 70 minut. Pro dosazeni téchto
cil je nezbytné implementovat jiz nékolikrat zminénou automatizaci skladu.

3.3.4 Perspektiva uceni se a riistu

Pro perspektivu uceni se a riistu BSC byla urcena nasledujici méfitka a cilové hodnoty.

Hodnota z Cilova Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko roku 2021 hodnota 2022 | hodnota 2023 | méreni
Loajalita
zaméstnanci Fluktuace 17% <10 % <5% ro¢né
Spokojenost Index
zaméstnanci spokojenosti neméfeno 90 % 95 % pulroéné
ZvysSovani Néklady na
kvalifikace Skoleni neméieno 200 000 K¢ 250 000 K¢ pllroéné

Tabulka 12 - Perspektiva uceni se a rtistu BSC (zdroj: vlastni zpracovani)

Loajalita zaméstnanci — Spole¢nost méa z4jem mit loajalni zaméstnance. Dlouhodobé
pracujici zaméstnanci disponuji velkym mnozstvim internich zkuSenosti a jsou tak ¢asto
efektivnéj$Simi nez novacci. Loajalni zaméstnanci jsou obvykle spokojenéjsi a nehledaji
Jiné pracovni pfilezitosti, coz snizuje naklady na nébor a Skoleni novych zaméstnancil.
Krom¢ toho, pokud jsou zaméstnanci ocenéni, jsou vice motivovani k lepSimu vykonu a
ptispivaji k lepSim vysledkiim firmy. Loajalni zaméstnanci jsou tedy pro firmu vyhodou
a pfinosem.

Me¢titkem pro urceni loajalnich zaméstnanct je jejich fluktuace, kterd je v soucasné dobé
ve spolecnosti na urovni 17 %. Toto ¢islo primarné ovliviiuji zaméstnanci skladu, kteti

Casto odchazeji kvili vétsim moznostem pracovnich pfilezitosti. Makita si klade za cil
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snizit fluktuaci na méné nez 10 % v roce 2022 a na méné nez 5 % v roce 2023. Ke snizeni
fluktuace zaméstnanct miize prispét mj.:

e Zajisténi kvalitnich pracovnich podminek - Kvalitni pracovni podminky zahrnuji
nejen dobrou mzdu, ale také piijemné a bezpecné pracovni prostiedi, flexibilni
pracovni dobu atp. Zaméstnanci, ktefi se citi dobfe v praci, maji mensi tendenci
hledat si uplatnéni jinde.

e Nabidka pftilezitosti pro osobni rozvoj — Zaméstnanci oceni, kdyZ jim spole¢nost
poskytne moznosti pro rozvoj svych schopnosti a dovednosti. Mize se jednat o
tymova Skoleni, mentorovani ¢i programy pro kariérni rist kazdého jednotlivého
zameéstnance.

e Siroka $kala benefitdt — Podpora fyzického a psychického zdravi v podobé
pfispévkl na sportovni aktivity, masaze i terapie, poukazy na stravovani Ci
1ékarenské/zdravotni produkty, flexibilni pracovni doba, dovolena navic ¢i sick
days jsou jisté dalezitymi aspekty, které kazdy zaméstnanec vezme v potaz pfi
rozhodovani o setrvani u svého zaméstnavatele.

Spokojenost zaméstnanci — Spokojenost zaméstnanci a jejich fluktuace predstavuji
spojené nadoby. Zaméstnanci spokojeni s pracovnim prostiedim a atmosférou na
pracovisti jsou produktivnéj$i a méné nachylni k absenci nebo fluktuaci. Jsou také vice
motivovani a zavazuji se ke kvalit¢ své prace, coz pfispiva k piivétivéjSimu a
profesionalnéjSimu piistupu k vlastnim zakazniklim, pozitivni firemni kultufe a udrzeni
talentovanych zaméstnancu.

Pro méfeni spokojenosti zaméstnancti se nejcastéji pouziva anonymni dotaznik, tzv.
prizkum spokojenosti zaméstnancl, ktery obsahuje otazky tykajici se vztahti mezi
kolegy, vztahti s nadfizenymi, vedeni spolecnosti, pracovnich podminek a dalSich aspektt
pracovniho prostiedi. Na zakladé vysledkli prazkumu muaze vedeni identifikovat
problémy a potieby svych zaméstnancli a vyvinout strategie na zlepSeni spokojenosti a
pracovnich podminek. Ve spole¢nosti Makita dosud zadné podobné méieni neprobihalo.
Cilem pro spole¢nost by méla byt spokojenost zaméstnancii alespont na trovni 90 %
v roce 2022 a v nasledujicim roce jesté o 5 % vice. Méfeni by mélo probihat v idealnim
ptipad€ 1-2krat za rok.

ZvysSovani kvalifikace — Prohlubovani kvalifikaci zaméstnanci mé pozitivni vliv na

vykonnost firmy a zvysuje jeji konkurenceschopnost na trhu. Zaméstnanci s vyssi
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kvalifikaci jsou schopni lépe a efektivnéji feSit problémy a vyporadat se s novymi
vyzvami, coz podporuje produktivitu a zlepsuje kvalitu prace. Zejména pokud by firma
zavedla automatizacni systém vydeje zasilek, tak by potfeba zvySovani kvalifikace byla
nevyhnutelnd. Automatizace miize mit za nasledek snizeni potieby manudlni prace, ale
zaroven miiZze vést k novym narokiim na kvalifikaci pracovnikii, pfedev§im po technické
strance. Pokud zaméstnanci nebudou mit dostatené odborné znalosti a dovednosti,
mohou se stat zbytecnymi nebo neefektivnimi.

Jednim ze zpasobu, jak méfit cile zvySovani kvalifikace zaméstnanctli, je monitoring
samotnych vydaji na skoleni. Pokud firma investuje do Skoleni svych zaméstnanct, je to
dikaz toho, ze chce, aby jeji zaméstnanci byli efektivnéjsi a byli schopni zvladat nové
VYZVYy.

Neni jednoduché urcit piesnou ¢astku, kterou by firma méla vénovat na Skoleni svych
zaméstnanci, nebot’ to zavisi na mnoha faktorech. Obecné se vSak doporucuje, aby firmy
investovaly alespon 1-2 % svych ziskil do vzdélavani zaméstnancli. Spolecnost doposud
nevénovala vyznamnou ¢ast svého rozpoctu na Skoleni a rozvoj svych pracovnikt. Pokud
by postupovala podle doporuceni a investovala 1-2 % svého zisku, jednalo by se o ¢astku
mezi 800 000 K¢ az 1 600 000 K¢. Nicméné, kazda firma by méla posoudit svou vlastni
situaci a stanovit si své priority. Pro ucely této prace byl stanoven cil investovat alespon
200 000 K¢ ro¢né do kvalitniho Skoleni pro vybrané zameéstnance. (Tato Castka by tedy
méla byt pro zacatek dostacujici, nebot’ se nevztahuje na vSechny pracovniky

spolecnosti.) V nasledujicim roce by se ¢astka navysila na 250 000 K¢&.
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3.3.5 Strategicka mapa

Na obrazku niZe je vyobrazena strategicka mapa BSC, coz je nastroj pro vizualizaci a
komunikaci strategie organizace. Cilem strategické¢ mapy BSC je poskytnout organizaci
jasnou a srozumitelnou vizualizaci jeji strategie a pomoci zamgéfit se na klicové oblasti
pro dosazeni dlouhodobého uspéchu.

Pro splnéni hlavni strategie organizace bylo stanoveno 12 strategickych cildi, na které
musi byt spole¢nost zamétena. Propojeni mezi témito cili v rdmci riznych perspektiv bylo
navrzeno na zakladé mého uvazeni a kazdy cil ma pevnou vazbu na dalsi. Tato propojeni

jednotlivych zamért ptispivaji k dosazeni celkového cile organizace, kterym je

dlouhodoby rozvoj.

SniZeni
Riist trzeb Riist VH N zadluZenosti

ZvySovani podilu  § | Spokojenost

na trhu zékazniki Novi zdkaznici

Zakaznické perspektiva II Finanéni perspektiva

SniZeni poétu §patné Rychlejsi odbaveni Produktivita
odeslanych zasilek zasilek zaméstnaci

Perspektiva internich
procesii

Spokojenost
zaméstnanci

ristu

Loajalita - - ZvySovani
zaméstnanci = ’ = kvalifikace

Perspektiva udeni se a

Obrazek 8 - Strategickd mapa BSC (zdroj: vlastni zpracovani)
3.4 Prinosy implementace konceptu Balanced Scorecard

Tato Cast diplomové prace se zamétuje na piinosy implementace projektu BSC pro

spole¢nost Makita.
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Implementace miize poskytnout spolecnosti jasn¢ definovanou strategii a relevantni
informace z riiznych oblasti podnikani, coz umoziuje lepsi rozhodovéni a snizeni rizika
chybnych rozhodnuti. Diky BSC je spolecnost schopna méftit svlij vykon z rGznych
perspektiv a sledovat, jak se vykonnost zlepsuje v pribehu casu. To poméha spolecnosti
1épe pochopit své prednosti a slabiny a zlepsit sviij vykon v riznych oblastech. Dal§im
pfinosem je zvysSeni povédomi zaméstnanci o sméfovani spoleCnosti a propojeni
jednotlivych cilii a strategii. Implementace BSC piinasi spolecnosti také zlepseni a
zefektivnéni internich procest vedoucich ke zvySeni konkurenceschopnosti podniku.
Celkov¢ lze fici, ze implementace BSC je s to Makité pomoci 1épe porozumét vlastni
strategii, dosahnout svych cila a zlepsit vysledky v dlouhodobém horizontu. V ptipadé
spravné implementace ma projekt kapacitu pozitivniho dopadu v mnoha segmentech

spole¢nosti.

3.5 Rizika projektu

Pti zavadéni BSC do spolecnosti je tfeba mit na paméti, ze kazdy projekt nese urcita
kterd mohou nastat v souvislosti s implementaci tohoto konceptu, a taktéZ navrZena
opatieni pro eliminaci téchto rizik. Kazdé z rizik miize mit rliznou zdvaznost a vliv na
spoleCnost. Je tudiz dulezité ptiradit jednotlivym rizikim hodnoty dle zavaznosti a
pravdépodobnosti vyskytu. Kone¢né, je nutné si uvédomit, ze rizika nejsou nerozluéné
spojena s projektem samotnym, ale spiSe s procesem jeho implementace.

Mozné rizika implementace BSC:

e Spatné zvolené strategické cile a méFitka

e Nejasnd strategie podniku

e Vyssi ndklady na projekt

e Nevhodné zvoleny implementaéni tym

e Vzijemna neprovazanost strategickych cilti

e Nerealné cilové hodnoty
Analyza rizik bude provadéna pomoci skérovaci metody, béhem které kazdému riziku
bude piifazena pravdépodobnost na Skale 1-10 (1 — nejméné pravdépodobné, 10 —nejvice
pravdépodobné) a hodnota dopadu na samotny projekt na skale 1-10 (1 —nejmensi dopad,
10 — nejvetsi dopad).
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V tabulce nize se nachézi jednotliva rizika oznac¢end jako R1-R6. Kazdé riziko je popsano

v sloupci ,,Hrozba®“. Ve sloupci ,,Scénai” jsou nastinény nasledky rizika. Hodnoty

pravdépodobnosti rizika a dopadu na projekt se nasobi a vysledkem je celkova hodnota

rizika.
Riziko Hrozba Scénar Pravdépodobnost | Dopad Ho.d.n ota
rizika

Spatné zvolené

R1 strategické cile a Nefunkéni BSC systém, ktery neumoziiuje métit
méfitka uspéch podniku 5 45
Nejasna strategie Neschopnost stanovit jasné a srozumitelné cile 8 48

R3 Vyssi naklady na Nedostatek finan¢nich prostiedkt na Gspésnou
projekt implementaci 3 24

R4 | Nevhodné zvoleny Neschopnost tymu implementovat BSC systém v
implementacni tym souladu s pozadavky podniku 4 24
Vzajemna

RS neprovazanost Neexistuje spoleény cil pro viechny oddéleni, coz
strategickych cilt brani v dosahovéni synergickych efekti 8 72

R6 Nerealné cilové Nesplnitelné cile vedou k frustraci a snizeni
hodnoty motivace pracovnikil 4 28

V nasledujici tabulce jsou uvedena konkrétni opatieni, ktera by

Tabulka 13 - Analyza rizik (zdroj: vlastni zpracovani)

hodnoty jednotlivych rizik.

méla vést ke snizeni

00 e et Nova Novy Nova hodnota
LELO et tent pravdépodobnost dopad rizika
Rl Definovat jasna kritéria pro volbu cilti a méfitek 18
R2 | Stanovit jasny a srozumitelny proces tvorby strategie a cild 4 4 16
Vyhledat dalsi finanéni zdroje nebo piehodnotit rozsah
R3 .
projektu 2 5 10
R4 Vyhledat tym s odpovidajicimi schopnostmi a zkusenostmi 2 3 6
R5 | Definovat spolecné cile a zlepsit komunikaci mezi oddélenimi | 4 4 16
R6 | Nastavit realistické cile a zlep$it motivaci pracovnikll 2 5 10

Tabulka 14 - Analyza rizik po opatfenim (zdroj: vlastni zpracovani)
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Na nésledujicim grafu jsou dvé pavuciny. Modra pavucina reprezentuje hodnoty rizika
pied opatfenimi a $edd pavuéina hodnoty rizika po opatienich. Useky jsou propojeny
liniemi, jeZ umoziuji srovnani hodnot kazdého rizika pied a po zavedeni opatieni pro
dané riziko. Z grafu je patrné, ze vétsSina rizik byla po zavedeni opatfeni snizena, coz

naznacuje uspésnost opatfeni minimalizaci rizik.

Pavucinovy graf rizik projektu

Rl
R6 R2
RS R3
R4
=@ Hodnota rizika pfed opatfenim Hodnota rizika po opatieni

Graf 8 -Pavucinovy graf (zdroj: vlastni zpracovani)
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ZAVER

Tato diplomova prace se zamé&fuje na hodnoceni vykonnosti spolecnosti Makita, spol. s
r.0., ¢eského zastoupeni svétoznamého japonského vyrobce naradi, s vyuzitim konceptu
Balanced Scorecard (BSC). Prace je rozdélena do tii hlavnich ¢asti — teoretické,
analytické a nadvrhové. Hlavnim cilem prace bylo zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti a
navrZeni implementace modelu BSC.

V teoretické Casti prace byla vysvétlena problematika hodnoceni vykonnosti podniku a
byly pfedstaveny rtizné metody pro méfeni vykonnosti. Hlavni diraz byl kladen na
metodu BSC, ktera poskytuje komplexni pohled na vykonnost podniku ze ¢tyt perspektiv,
a sice finan¢ni, zdkaznické, interni a perspektivy uceni a riistu. V navazujicich kapitolach
byly rozebrany dal§i metody meétfeni vykonnosti podniku, vcetné EFQM modelu,
benchmarkingu a modelu Six Sigma. Dale byla popséana strategickd analyza, v ramci které
bylo analyzovéno vnitfni a vnéjsi prostiedi podniku. Zavér teoretické ¢asti byl vénovan
finan¢ni analyze, v niz byly popsany klic¢ové aspekty, jako jsou rentabilita, likvidita,
zadluZenost a aktivita spolecnosti.

V druhé casti této diplomové prace byla vybrana spolecnost Makita jiz konkrétné
analyzovana. Na zacatku byla spolecnost pfedstavena vcetné zakladnich informaci jako
napt. predmét podnikani a historie. Dale nasledovala strategicka analyza vné¢jSiho a
vnitintho prostfedi spolecnosti a analyza finan¢nich ukazateld, jako jsou rentabilita,
likvidita, zadluzenost a doba obratu. Pro zhodnoceni vnéj$iho prostiedi byla pouzita
PESTLE analyza a Portertiv pétifaktorovy model. Vnitini prostiedi spolecnosti bylo
vyhodnoceno pomoci McKinseyho modelu 7S. V zavéru byla vytvoiena SWOT analyza,
kterd shrnuje silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby vychézejici ze strategické a
finan¢ni analyzy spolecnosti.

Pii finan¢ni analyze bylo zjiSténo, Ze spolecnost Makita béhem let 2017-2021 téméf
zdvojnasobila své trzby, a to s ristem o 10 % ro¢né. V roce 2021 doslo k mimotadnému
skoku, kdy trzby vzrostly 0 30 % a ptekonaly 1 000 000 000 K¢ ro¢niho obratu. Vysledek
hospodateni za sledované obdobi byl zisk ve vys§i 334 000 000 K¢&. VSechny ukazatele
rentability byly nadprimémé a dosahovaly dvoucifernych hodnot mezi 10 % a 20 % ve
vSech zkoumanych letech. Ukazatele likvidity vykazovaly vy$$i hodnoty nez ty

doporucené, ale postupné se snizovaly a v poslednim roce se jim velmi blizily.
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ZadluZenost spoleCnosti se zvySovala na primérnou hodnotu 34 %, coz se stale da
povazovat za uspokojivé. Ukazatele aktivity byly také na nadprimérné tirovni.

Ve SWOT analyze spole¢nosti Makita se ukézalo, Ze mezi silné stranky patii prode;j
vyrobki znamého brandu s dlouholetou historii o vyborné kvalité, Sirokd sit’
autorizovanych dealerti, skvél¢ a stabilni finan¢ni vysledky a spolehlivy dodavatel. Mezi
slabé stranky lze naopak zaradit nizkou uroven automatizace vydeje objednavek ve
skladu, nevlastnéni skladovych prostor a nevyrazny marketing. Hlavni ptilezitosti pro
spole¢nost je zavedeni automatizovaného systému pro vydej zasilek a pfesun do vétsich
prostor, které umozni implementaci této zmeny.

Ve tieti a hlavni ¢asti této diplomové prace byl navrzen a popsan koncept BSC a nasledné
byla provedena jeho implementace pro spolecnost Makita. V ramci této Casti byly
popsany organizacni predpoklady pro usp€snou implementaci projektu, véetné casového
harmonogramu implementace, nakladi spojenych s projektem a potencialnich
poskytovateli nabizejicich implementaci BSC. Dale byla v této ¢asti vytvoiena vize a
strategie spoleCnosti a provedena samotna tvorba BSC, kterd se sklddala z finan¢ni
perspektivy, zdkaznické perspektivy, perspektivy internich procesti a perspektivy uceni
se a rastu. Ke kazdému strategickému cili bylo zvoleno méfitko, doplnéna hodnota z roku
2021, cilova hodnota na dal$i dvé obdobi a také frekvence jeho méfeni. Déle byla
vytvofena strategickd mapa, zobrazujici propojenost vSech 12 strategickych cili. V
poslednich dvou podkapitolach byly popsany piinosy implementace BSC a rizika spojena
s timto projektem, véetné navrhl na jejich zmirnéni.

Implementace navrzeného modelu Balanced Scorecard miiZze byt pro spole¢nost Makita
velkou vyhodou pii dosahovani strategickych cili a zvySovani vykonnosti, jelikoz BSC
umoznuje sledovat vykonnost spolecnosti z riiznych perspektiv a poméha zaméfit se na

klicové oblasti pro dosazeni uspéchu.
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