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ANOTACE

Prace je venoviana problematice vykonnosti podniku a jejiho hodnoceni. V praci jsou
vymezeny zakladni pojmy vztahujici se k této problematice, ddle jsou objasnéna teoreticka
vychodiska vykonnosti podniku a jejiho hodnoceni. Prdace predstavuje pristupy vyuzivané pri
hodnocent vykonnosti, jako jsou tradicni, moderni a komplexni. Druhda cast se zaméri na
predstaveni vybraného podniku a hodnoceni jeho vykonnosti na zdkladé metody Balanced
Scorecard. Je provedeno zhodnoceni zjistenym vysledkii a jSOU vymezeny navrhy a doporuceni
pro zlepseni systéemu hodnoceni vykonnosti.

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard, financni analyza, vwkonnost, BV elektronik, s.r.o.

TITLE

Performance of a company and evaluation

ANNOTATION

The thesis is focused on the performance of a company and its evaluation. The basic concepts
and theoretical principles of performance of a company are determined in the thesis. It
describes approaches of evaluation of performance of company, such as traditional, modern
and complex approaches. The second part is focused on introduction of the selected company
and evaluation its performance by concept Balanced Scorecard. An evaluation of outcomes is
made and suggestions and recommendations to improvement of systems of evaluation of
performance are determined.
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Uvob

V dnesni dobé, kterd se vyznacuje vysokym stupném globalizace, probihajici ekonomickou
recesi, dynamickym tempem vyvoje a neustalymi zménami podnikatelského prostiedi, je pro
podniky velice naro¢né zajistit jejich Zivotaschopnost Vv takovychto podminkach. Ma-li byt
podnik v tomto prostiedi vitbec schopen existovat, musi byt nejenom velice adaptabilni vici
trhu, ale také je nezbytné, aby disponoval schopnym vedenim, modernim technickym

zazemim, kvalifikovanymi lidskymi zdroji, ale 1 jasné definovanou strategii.

Pro uspéch podniku je také velice dilezité sledovat, jaké vykonnosti podnik dosahuje a to,
jak z pohledu akcionait a vlastnikli spole¢nosti, ktefi se orientuji zejména na ukazatele
vypovidajici o hodnoté podniku, tak i z pohledu manazerti spole¢nosti, pro které je nezbytné

sledovat vykonnost podniku K zajisténi spravného rozhodovani a tvorbé strategie.

Nejvice rozsifenou metodou vyuzivanou k hodnoceni vykonnosti podniku je tradi¢ni
ptistup vychazejici z finanéni analyzy, ktery ovSsem disponuje i fadou nevyhod a v soucasné
dobé neni zpravidla dostateény. Z tohoto divodu se pozornost zamétfuje i na nefinanéni

ukazatele, které jsou nezbytnou soucasti strategického systému fizeni podniku.

Jednim z nekomplexnéjsich pfistupt k hodnoceni vykonnosti podniku je metoda Balanced
Scorecard. Tato metoda umozinuje posuzovat a sledovat realizaci stanovenych cilti podniku a

zéaroven pievadi strategii podniku do uceleného souboru méftitek, na zédklad¢ ¢ehoz je mozné

hodnotit vykonnost daného podniku.

Cilem této bakalafské prace je zhodnotit vykonnost vybraného podniku na zakladé
konceptu Balanced Scorecard. Vzhledem Kk rozsahu prace neni mozné provést celou
implementaci konceptu Balanced Scorecard. Z tohoto divodu se prace zaméfi na proces
tvorby Balanced Scorecard, kterému bude pfedchazet vypracovani strategické analyzy dané¢ho

podniku.

Bakalaiska prace bude rozdélena do dvou zdkladnich ¢ésti, pficemz v prvni Casti bude
vymezena teorie tykajici se problematiky vykonnosti podniku a jejiho hodnoceni. Druha cast
prace se nejdiive zaméii na predstaveni spolecnosti BV elektronik, s.r.o., nasledné¢ bude
provedena strategickd analyza, na jejimz zakladé dojde k vyjasnéni strategie spolecnosti.
Jadrem druhé ¢asti bude navrh tvorby Balanced Scorecard. Zavére¢né ¢ast prace se zaméii na

zhodnoceni, navrhy a doporuceni pro zlepsSeni systému hodnoceni vykonnosti podniku.

11



1 TEORETICKA VYCHODISKA VYKONNOSTI PODNIKU

Problematika vykonnosti podniku je Vv soucasné dobé velmi aktualnim tématem, které se
nachdzi v poptfedi z4jmu spousty odbornik. Vykonnost podniku je velmi vyznamna pro
uspésny chod podniku a je také zakladem pro spravné fizeni, proto by vedeni podniku mélo
této problematice vénovat dostateCnou pozornost a nemélo by podcenovat vyznam této
oblasti. Zaroven by se mélo drzet hesla: pokud chceme vykonnost hodnotit, musime ji také

méfit.
1.1 Zakladni terminologie

Prvnim pojmem, na ktery bude zaméfena pozornost, je podnik. Podnik je podle
obchodniho zdkoniku definovan jako ,.soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych
slozek podnikani. K némuz nalezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli
a slouzi k provozovani podniku nebo vzhledem ke své povaze maji tomuto ucelu slouzit [29].
Synek popisuje podnik jako funkéni a spravné samostatny subjekt, ktery je zpravidla zakladan

a provozovan podnikatelem s cilem dosahnout podnikatelského zisku. [24, s. 470]

Jina definice hovoti o podniku jako o ,,pldnovité organizované hospodarské jednotce, v niz

se zhotovuji a prodavaji vécné statky a sluzby [28, s. 4].

Dalsim velmi dualezitym pojmem je vykonmost. Tento pojem je spojovan s mnoha
oblastmi, nejen s podnikatelskou ¢innosti. Je pouzivan velmi Casto, a to i v bé&zném
kazdodennim zivoté. V obecném smyslu slova by mohla byt vykonnost popsana jako

schopnost opakované podavat urcity métitelny vykon.

Wagner hovoii o vykonnosti jako o ,,charakteristice, ktera popisuje zpiisob, respektive
prubéh, jakym zkoumany subjekt vykondvda wurcitou Ccinnost, na zdkladé podobnosti
S referencnim zpusobem vykonavani (prubéhu) této cinnosti. Zaroven také uvddi, Ze tato
charakteristika predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska

stanovené kriterialni skaly [27, s. 17].

V praxi je vykonnost podniku nejcastéji definovana jako schopnost podniku co nejlépe

zhodnotit prosttedky vlozené do jeho podnikatelskych aktivit.

Méreni vykonnosti je podle Dvotacka ,,proces, ktery kvantifikuje uicinnost planovanych
a realizovanych operaci. Méritkem je parametr pouzity pro kvantifikaci ucelnosti a ucinnosti

operace, metrika je definice zabéru, obsahu a slozek méreni vykonnosti [2, s. 51].
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Bernard Marr uvedl, ze méfeni podnikové vykonnosti je pfistup k posouzeni a hodnoceni
vykonnosti ve vztahu k jeho cilim, ktery zahrnuje metodiky, ramce a ukazatele, které
pomdhaji podnikim pfi formulovani a hodnoceni strategie, motivovani a odmeénovani

zamé&stnancu a komunikaci ¢i reportovani vykonnosti viéi stakeholderum. [16, s. 3]

Ukazatel Ize popsat jako charakteristiku urcitého jevu nebo procesu, ktera je obvykle

vyjadiena v podobé¢ Ciselného zobrazeni. [24, s. 486]

Pojem stakeholder pochazi z anglickych slov stake (sadzka) a hold (drzet). Tento pojem
oznacuje jakoukoliv skupinu ¢i jedince, kterd mé z4jem na fungovani podniku, a mize mit
vliv na podnik. Oproti tomu pojem shareholder, se sklada z anglickych slov share (podil)

a hold (drzet) a oznacuje majitele resp. vlastniky podniku. [24, s. 67, 63]

1.2 Diivody pro méreni vykonnosti

Pro kazdy podnik je nezbytné nutné védét, na jaké urovni se pohybuje jeho vykonnost.
Zaroven by mél najit vhodny zpasob, jak vykonnost méfit a také veédét, pro¢ méfeni
vykonnosti uskuteciiuje. Dlivody podniki, pro¢ méfit vykonnost, jsou velmi rozmanité a je

jich cela fada. Ovsem kazdy podnik ma odlisny motiv, pro¢ tuto ¢innost vykonava.

Nejcastéjsi diivody podnikd pro méfeni jejich vykonnosti byly ¢asto zkoumany. V roce
2003 Bernard Marr proved] vyzkum, ve kterém se také zabyval zkoumanim hlavnich davoda
méfeni vykonnosti podniku. Primérnim faktorem pro meétfeni vykonnosti byla potieba
controllingu, nasledovana strategickym planovanim, kaZdodennim rozhodovanim
a ovéfovanim strategie. DalSi divody, jako komunikace, motivace a odménovani, fizeni
vztahll se stakeholdery a povinnost stanovena zakonem, byly shledany jako méné vyznamné.
Kazdému faktoru odpovida procentudlni hodnota, ktera vyjadiuje jeho podil na celkové

hodnoté.
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Tabulka 1: Diivody pro méi‘'eni vykonnosti podle Bernarda Marra z roku 2003

Controlling 30%
Strategické planovani 19%
Kazdodenni rozhodovani 18%
Ovétovani strategice 12%
Komunikace 8%

Motivace a odménovani 7%

Rizeni vztaht se stakeholdery 3,5%
Povinnost stanovena zakonem 2,5%

Zdroj: upraveno podle [15, s. 6]

V letech 2009 — 2011 Fakulta managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢
ve spolupraci s Fakultou strojni Zapadoceské univerzity v Plzni provedla vyzkum, ze kterého
vyplynuly nasledujici ditvody pro méfeni vykonnosti v podnicich v Ceské republice. Faktory

byly hodnoceny Skélou 1 az 5, kde 1 je nevyznamny divod a 5 je velmi vyznamny divod.

Tabulka 2: Vyznamné diivody pro méieni vykonnosti v Ceské republice v obdobi 2009 - 2011

Strategické planovani 4,11
Controlling 4,10
Motivace a odménovani 4,04
Komunikace 3,84
Kazdodenni rozhodovani 3,75
Ovétovani strategie 3,59
Povinnost stanovena zakonem 3,23
Rizeni vztaht se stakeholdery 3,21

Zdroj: upraveno podle [13, s. 16]

Z predchozich vyzkumi jasné vyplyva, Ze diivody pro méfeni vykonnosti podniku v Ceské
republice se od celosvétového srovnani provedeného pied 10 lety vyznamné nelisi. Jejich
struktura a vyznamnost se za poslednich nékolik let zménily jen minimalng. Stale podniky
zkoumaji vykonnost ptedev§im pro potfeby controllingu a nebo ji pouzivaji jako néstroj

strategického planovani.

Nejvyznamngj§imi divody pro méfeni vykonnosti jsou strategické planovani a potieba

controllingu. Zejména z diivodu navaznosti méfeni na dosahovani strategickych cili. Pomoci
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ukazateld, kterymi je vykonnost podniku méfena, je také mozno analyzovat a fidit miru

dosazeni strategickych cila.

1.3 Faze méreni vykonnosti

Aby mohla byt vykonnost hodnocena, je nejprve nutné ji vyjadrit, neboli zméfit. Proto je
méfeni pro analyzovani vykonnosti podniku nepostradatelné. Méteni je mozno definovat jako
urCity proces, respektive ¢innosti, pii jejichz pribéhu je urcita hodnota piifazena ke konkrétni
charakteristice zkoumaného objektu. Provedenim téchto ¢innosti vznika vysledek, jimz je
hodnota, ktera se vztahuje kur¢ité charakteristice a muze byt vyuzita pii popisu
charakteristiky objektu. A to za ptedpokladu, ze subjekt uskute¢nujici méfeni, ma znalosti, jak
tuto charakteristiku interpretovat. [27, s. 35] Ve zkratce miizeme méfeni vyjadfit jako postup

k ziskavani informaci.

Me¢fteni je tedy proces slozeny z nékolika Casti, které na sebe bezprostiedné navazuji.

Konkrétné tento proces muzeme podle Wagnera rozlozit na sedm fazi.

1. Vytvoreni modelu je prvotni fazi procesu méfeni, jejiz naplni je identifikace
prvki, vztahl a charakteristik, které budeme méfit. Tato faze je velmi dilezita,
nebot’ se od ni odviji vSechny nasledujici.

2. Vybér metod a nastroji tika, jakym zplisobem a jakymi ndstroji bude méteni
provedeno. Tato faze by se méla vzdy odvijet od pfedchozi otazky a ne naopak.

3. Ziskavani pozadovanych udaji neboli faze zméfeni, ve které dochdzi k ptiblizeni
zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému subjektu.

4. Zaznamenavani a uchovavani ziskanych hodnot zabezpecuje vEasné, bezchybné
a sco nejnizS§im vynalozenym usilim provedeni zaznamenani hodnot a jejich
zpracovani a bezpe¢né uchovani.

5. Tridéni a interpretace hodnot, v této fazi jsou zpracovany udaje o zkoumaném
objektu pomoci tfidéni, uspofadani, analyzy, porovnavani a syntézy. Kvalita této
faze ma znacny vliv na interpretaci informaci.

6. Ovérovani informaci by mélo byt provedeno nezavislym subjektem. Tato faze ma
za cil eliminovat zdmérné i neimyslné projevy subjektivity pfi méteni.

7. Komunikace informace uZivateliim je konec¢nou fazi méteni, pfi které dochazi ke
zprostiedkovani informaci uzivatelim, a to na zakladé¢ vhodné zvolenych metod,
forem a prostfedki komunikace. Nejcastéji se vyuZzivaji riizné formy prezentace,

vykazovani a reportingu. [27, S. 36]
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1.4 Uzivatelé informaci o vykonnosti

Uzivatel¢ jsou chapani jako vSechny subjekty, které se chtéji dozvédét urcité informace 0
podniku. Obvykle byvaji oznaovani pojmem stakeholder. Mezi konkrétni subjekty, které se

zajimaji o vykonnost podniku, patfi:

e management podniku;

e vlastnici podniku;

e zameéstnanci;

e zakaznici;

e dodavatelé;

e Kkonkurence;

e banky a jiné finan¢ni instituce;
e investi¢ni spolecnosti;

e statni organy.

Subjekty se pfedev§im zajimaji o dosazené vysledky a ¢innost podniku. OvSem kazda
skupina uzivateli ma na podnik jiné, specifické pozadavky. Management podniku se prvotné
zajima o0 ziskovost, stabilitu, ale i o likviditu nebo o postaveni podniku v ramci trhu. Pro
vlastniky podniku je vétSinou prioritni ndvratnost vloZeného kapitdlu. Zaméstnanci se
orientuji na vysi mzdy, benefity, pracovni podminky, moznost vzdélavani, ale i tfeba na
stabilitu podniku. Dodavatele bude zajimat schopnost podniku splacet své zavazky. Banky
budou tyto informace sledovat, pii Zadosti podniku o Gvér a statni organy pii plnéni danovych

povinnosti.
Podle vztahu subjekt k podniku se tradiéné rozdé€luji na uzivatele tzv.:

e cxterni;

e interni. [27, S. 54]

Mezi externi uZivatele mohou patfit zejména statni organy, banky, investi¢ni spole¢nosti,
ale 1 dodavatelé, konkurence a zdkaznici. Oproti tomu internimi uZivateli jsou predevsim
subjekty, jejich pfedmétem Cinnosti je sprava a fizeni podniku. Je to pfedev§im management
podniku, a to na vSech urovnich organizace, dale zaméstnanci a jejich rodiny, odbory

a vlastnici.
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2 METODY HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

V soucasné dob¢ existuje mnoho teoretickych pfistupti, podle kterych se metriky

vykonnosti podniku mohou rozd¢lit.

Ovsem v prubéhu historického vyvoje se pohled na méfitka vykonnosti velmi proménil.
V pocatcich této védni discipliny pozornost sméfovala predevS$im na ziskové marze.
V pribéhu dalsich let se vykonnost odvijela od rustu zisku, postupné se ale zacala orientovat
na vykonnost kapitdlu. V dneSni dob&é se vykonnost podniku zakladd na modernich
pristupech, které uptfednostituji hodnotové fizeni a zejména tvorbu hodnoty pro vlastniky.
KaZzda generace se orientovala na jiné typy méfitek, které jsou uvedeny ve druhém tadku této
tabulky, ke kazdému méfitku je pfifazen typicky ukazatel. Cely tento vyvoj je zaznamenan

v Tabulce 3.

Tabulka 3: Vyvoj ukazateli finanéni vykonnosti podniku

Vynosnost kapitalu Tvorba hodnoty pro
(ROA, ROE, ROI) vlastniky

Zisk / Investovany EVA, CFROI, FCF
kapital

Ziskova marze Rast trhu

Zisk / Trzby Maximalizace zisku

Zdroj: [20, s. 13]

Existuje mnoho pohledt, podle kterych mizeme pfistupy hodnoceni vykonnosti rozdélit.

Jednim z téchto pohledl je hodnoceni vykonnosti na zakladé:

e financnich (tvrdych) ukazateli neboli ukazateli vyjadienych v penézich
a zamé&fujicich se na finan¢ni stranku hospodafeni podniku, které vychazeji
Z Ucetnich vykazi,

e nefinanénich (mékkych) ukazatelid, které jsou Ccasto vyjadieny v rtiznych
naturalnich jednotkach, pfedev§im v ¢ase, v kusech, v kilogramech, v procentech
a zaroven by mély mit souvislost s dlouhodobymi, strategickymi cili a jejich

dosazenim. [9, s. 184]

Dal8im pohledem je ¢lenéni podle tirovné podrobnosti na:

w7

e systematicka méritka, kterd vzdy zkoumaji vSechny stranky vykonnosti;

e analyticka méritka, kterda se zaméfuji pouze na urCitou stranku

vykonnosti. [27, S. 146]
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Jiny pohled déli metody hodnoceni vykonnosti podniku podle ptistupu do tii skupin,

konkrétné na:

e tradicni pristup;
e moderni pristup;

e komplexni pFistup. [25, s. 7]

2.1 Tradi¢ni pFistup

Tradi¢ni pfistup hodnoceni vykonnosti podniku vychazi z metrik financni analyzy.
Finanéni analyza slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni i hospodaiské situace podniku
a je charakterizovana jako proces, ktery analyzuje ziskana data. Tyto data jsou obsazena
Vv ucetni zavérce, ktera se sklada z rozvahy, vykazu zisku a ztraty neboli vysledovky, piehledu

o penéznich tocich (tzv. vykaz cash flow) a ptilohy k Gcetni zavérce.

Rozvaha je charakterizovdna jako ucetni vykaz, ktery vypovidd o stavu majetku
(tzv. aktivech) a o zdrojich financovani majetku (tzv. pasivech), a to k ur¢itému datu. Vykaz
zisku a ztraty je pisemny piehled o vynosech, nakladech a vysledku hospodateni (porovnani
nakladl a vynosl) za urcité obdobi. Oproti tomu vykaz cash flow zachycuje piijmy, vydaje,
zdroje penéZnich prostredk, jejich ekvivalentil a zpisob jejich uziti.

nwDalsimi zdroji informaci pro financni analyzu jsou napv. obchodni zakonik, Zivnostensky
zdkon, zdkon o ucetnictvi, zdikon o cennych papirech, danové zdakony a dalsi [10, s. 39].“
Dilezita data jsou dale zahrnuta v manazerském ucetnictvi, ale také v riiznych statistickych

Setfenich apod.

Cilem finan¢ni analyzy je predikovat finan¢ni zdravi podniku a prostfednictvim finan¢ni
analyzy je mozno identifikovat jeho silné a slabé stranky. Finan¢ni analyza hodnoti nejen
dosavadni vyvoj podniku, ale je také zdrojem pro planovani. [21, s. 9] Zaroven je finan¢ni

vvvvvv

informace jak pro interni, tak pro externi subjekty.

Finan¢ni analyza patii K nejvice vyuzivanym prosttedkiim fizeni podniku, a to pfedev§im
proto, Ze se jedna o velmi jednoduchou a zaroven velice srozumitelnou metodu pro hodnoceni
vykonnosti. Mezi jeji dalSi vyhody patii moZnost srovnani s dalSimi podniky. Naopak pro

nevyuziti tohoto pfistupu hovofii celd fada nevyhod, jedna se o tyto:

e krome cash flow nezohlediuji penézni toky;

e neberou v tvahu ¢as, riziko a inflaci;
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e jedna se o ucetni data, nikoliv o manazerska;

e nezohlediuji nefinan¢ni faktory vykonnosti. [13, s. 21]

Pfi provadéni financni analyzy je nutné dbat na kvalitu vstupnich tdaji. Je tedy potfebné,
aby ucetnictvi bylo vedeno spravné a Uplné, totéz plati i u Gcetnich vykazi a souvisejicich
dokumentd, které z n€¢ho vychazeji. Divodem je odvijejici se kvalita ukazatel finan¢ni

analyzy a také jejich vypovidaci schopnost, ktera vychazi ze vstupnich udaju.

Finan¢ni analyzu neboli klasicky ptistup hodnoceni vykonnosti podniku je mozné rozd¢lit

do n¢kolika skupin, podle druhu ukazatela:

e absolutni ukazatele;
e rozdilové ukazatele;
e pomérové ukazatele;

e soustavy ukazateltl.

2.1.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele financni analyzy vychézeji z hodnot pfimo obsaZzenym v ucetnich
vykazech, tyto hodnoty neni nutné nijak upravovat. Tyto ukazatele jsou obsahem ucetnich
vykazl a jsou prioritnimi daty pro finan¢ni analyzu. Ptikladem absolutniho ukazatele muize

byt napt. objem vyroby, zisk, pocet pracovnikll apod.

Mezi absolutni ukazatele patii ukazatele stavové, které vychazeji z rozvahy a zobrazuji
stav majetku a zdroju jeho financovani K uréitému okamziku. Druhym typem ukazateli jsou
ukazatele tokove, jejichZ zdrojem je zejména vykaz zisku a ztraty. Tokové ukazatele analyzuji

naklady, vynosy a zisk za urcité obdobi.
Analyza absolutnich ukazateld se déli na 2 zakladni typy:

e analyzu horizontalni, ktera analyzuje vybrané absolutni hodnoty v case [11, s. 9]
a zjist'uje procentni zmény téchto hodnot;

e analyzu vertikalni, kterd ,, sleduje strukturu financniho vykazu vztazenou k néjaké
smysluplné veliciné (napr. celkova bilancni suma) [11, s. 9], resp. vyjadiuje
zmeény veli¢in, a to bud v procentnim vyjadieni, nebo pomoci bazickych

a fetézovych index.

Nevyhodou téchto ukazateld je jejich obtiznd porovnatelnost s podniky odlisné velikosti,

avsak je mozné srovnani vV rdmeci jednoho podniku.
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2.1.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele financni analyzy se vyuzivaji zejména k analyze a fizeni financni
situace podniku, predevsim se jednd o likviditu podniku. ,, Také slouzi k analyze a rizeni
financni situace podniku jako fondy financnich prostiedki [22, s. 35].“ Prostfednictvim

téchto ukazatelll 1ze vyjadrit rozdil dvou ukazatelti v absolutnich hodnotach.

Mezi nejtypiétéjsi rozdilovy ukazatel se fadi predeviim &isty pracovni kapital (CPK).
Tento ukazatel vyjadiuje platebni schopnost podniku a 1ze ho stanovit rozdilem obéznych
aktiv a kratkodobych zavazkt. Cisty pracovni kapital vyjadiuje volné penézni prostiedky,
které ma podnik k dispozici po uhrazeni vSech kratkodobych zavazkd. Podnik je likvidni
Vv piipadé, ze hodnota obéznych aktiv je vyssi nez hodnota kratkodobych zavazki, naopak
pokud kratkodobé zavazky pievySuji obézna aktiva, jedna se tzv. nekryty dluh
podniku. [12, s. 81]

2.1.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zakladnim ndstrojem finan¢ni analyzy. Pomérova analyza neboli
vyuziti pom&rovych ukazateli je charakterizovano podilem dvou absolutnich ukazateld, které
vychazeji z G€etnich vykazii. Pomérova analyza pfinasi informace o financni situaci podniku,
ale také dava tyto informace do souvislosti. [11, . 29] Pomérové ukazatele byvaji oznacovany
jako ukazatele relativni a patii mezi nastroje, které podniky nej€astéji pouzivaji pii finanénim
fizeni.

Postup pii aplikovani pomérové analyzy zahrnuje 5 zakladnich krokd. Prvnim krokem je
provedeni vypoctu vybranych pomérovych ukazateld podniku. Poté nasleduje porovnani
dosazenych vysledki s odvétvovymi primeéry, tzv. komparativni analyza. Tietim krokem je
analyza téchto ukazateld v Case, jedna se o tzv. trendovou analyzu. Déle se provede hodnoceni
pfipadnych souvislosti pomérovych ukazatelG. Patym a zaroven poslednim krokem je
navrhnuti  opatfeni, kter& budou vyuzita k finanénimu ftizeni, pldnovani a

prognézovani. [24, s. 255]
Pomérové ukazatele se fadi do nékolika zakladnich skupin, které obsahuji ukazatele:

e ukazatel¢ likvidity;

e ukazatele aktivity;

e ukazatele zadluzenosti;
o ukazatele rentability;

e ukazatele trzni hodnoty podniku.
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Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méfi schopnost podniku dostat resp. splatit své kratkodobé zavazky.
Likvidita je jednim z nejzakladnéj$ich pozadavki pro fungovani podniku. Je to schopnost
subjektu pfeménit aktiva na penézni prostredky. Ovliviuje ji vysSe kratkodobych zavazki, dale
také proménlivost vnéjSiho ekonomického prostiedi, odvétvi a specifika spojena s délkou

vyrobniho cyklu, strukturou odvétvi apod. [8, s. 104]

Pomérova analyza rozliSuje 3 zakladni ukazatele likvidity podle likvidnosti (tzn. schopnost
aktiv pfeménit se na penézni prosttedky) polozek v Citateli. Nejlikvidnéjsi slozkou aktiv jsou

penézni prostiedky a naopak nejméné likvidni jsou stala aktiva.
e Bézna likvidita
Bézna likvidita (1) neboli likvidita 3. stupné je ukazatel, ktery udava, kolikrat jsou
kratkodobé zavazky podniku kryty obéznymi aktivy.

obé&zna aktiva
Bézna likvidita =
kratkodobé zavazky (1)

Doporucené hodnoty likvidity 3. stupné (Current Ratio) se pohybuji v rozmezi od 1,5 do
2,5. Pokud podnik dosahuje vysSich, nez doporucenych hodnot dochazi k nehospodarnému

financovani a ke sniZovani rentability.
e Rychla likvidita

Rychla neboli pohotova likvidita (2) byva oznaCovana jako likvidita 2. stupné. Je to

ukazatel, ve kterém jsou obéznd aktiva o€iSténa o nejméné likvidni slozku obéZznych aktiv.

obézna aktiva—zasoby

Rychla likvidita =

(@)

kratkodobé zavazky

Optimalni hodnota pohotové likvidity (Quick Ratio) by méla byt v rozmezi 1 az 1,5.
., Podnik si také musi stanovit optimalni vysi a strukturu pohotovych (likvidnich) obéznych

aktiv, a to ve vztahu k jejich celkovému objemu a povaze své cinnosti [4, S. 65].
e Okamzita likvidita
Okamzita (hotovostni) likvidita tzv. likvidita 1. stupné (3) méfi schopnost podniku hradit

své okamzit¢ splatné zavazky. Okamzita likvidita (Cash Liquidity) ma stanovenou

doporucenou hodnotu pohybujici se okolo hodnoty 0,5.

T hotovost+kratkodobé cenné papir
Okamzita likvidita = PPy

(3)

kratkodobé zavazky
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Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity umoznuji vyjadrit, jaka je schopnost podniku hospodafit se svymi
aktivy, pométuji, zda je pomér aktiv a hospodaiskych aktivit podniku pfiméfeny. U téchto
ukazatelli se rozliSuji 2 zplsoby vyjadfovani, jedna se o rychlost obratu (vyjadiuje pocet

obratek) a dobu obratu jednotlivych aktiv. [12, s. 102]
e Obrat celkovych aktiv

Ukazatel obratu celkovych aktiv méfi vyziti celkovych aktiv, neboli kolikrat se celkova

aktiva obrati za rok. Je definovan (4) jako pomér ro¢nich trzeb a aktiv.

Obrat celkovych aktiv = rocni trzby @

aktiva

Plati zde pravidlo: ¢im vyssi hodnota, tim 1épe. Vysledna hodnota by neméla klesnout pod

1, pokud je hodnota nizka, signalizuje to neefektivni vyuzivani majetku podniku.
e Obrat zasob

,,Obrat zasob zjistuje, kolikrat je kazda polozka zdsob v priubéhu roku prodana a opétovné
naskladnéna [8, s. 108]. ““ Ukazatel obratu zasob (5) je definovan podilem trzeb (resp. naklady

na prodané zbozi) a primérnou hodnotou zasob.

, trzb
Obrat zasob = Y

()

priameérna zasoba

v

piiznivéjsi.
e Doba obratu zasob

Ukazatel doby obratu zasob (6) udava primérnou dobu, po které jsou aktiva vazana ve

formé zasob. [21, s. 60] Vysledkem je hodnota vyjadiena ve dnech.

, mErnA Z4sob
Doba obratu zisob = 22222 % 360 (6)
trzby

Doba obratu zasob by obecné méla dosahovat nizkych hodnot, které znaci rychlejsi proces

obratu zasob. Avsak nedostatecné zdsoby nesméji ohrozit plynulost vyroby podniku.
e Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek (7) neboli doba inkasa pohledavek je ukazatel, ktery vyjadiuje,

casové obdobi od prodeje, po které musi podnik ¢ekat, nez bude pohledavka od odbératelli

v
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pohledavky

Doba obratu pohledavek = rotni tr7by 360 (7)

Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti stanovuji, do jaké miry podnik vyuzivd dluhy k financovani
podniku, neboli ddva do pomeéru vlastni a cizi zdroje financovani. Urcitd vySe zadluzeni
nemusi byt pro podnik $patna, z divodu, Ze cizi kapital je levn&jsi nez vlastni. [12, s. 83]
Uroky z ciziho kapitalu sniZzuji datiové zatizeni podniku, protoZe jsou souéasti nakladd, které
snizuji zisk, ze kterého je placena dan a tim snizuji dafiové zatizeni podniku. Jednéd se o
tzv. danovy S§tit. OvSem zadluZenost podniku se musi pohybovat v takové vysi, aby byl

podnik schopen uhradit své zavazky.
e Celkova zadluZenost

Celkova zadluzenost neboli debt ratio (8) patii mezi zéakladni ukazatele zadluzenosti

a vyjadiuje celkovy pomér cizich zdroji na celkovych aktivech.

celkovy dluh (cizi zdroje)

lkova zadluzenost =
Celkova zadluzenost celkova aktiva (resp.pasiva) (8)

Doporuc¢ena vyse zadluzenosti podniku se pohybuje v rozmezi 30 — 60%, avsak je nutné
zohlednit i ptislusné odvétvi.
e Mira zadluZenosti

Ukazatel miry zadluzenosti (9) vypovida o hodnoté poméru cizich zdroji k vlastnimu

kapitalu. Tento ukazatel je vyuZivan napf. pti Zadosti o uvér, kdy banka rozhoduje, zda

podniku uvér poskytne nebo ne. [12, s. 85] Zde se hovoti o optimalni hodnoté okolo 1,5.

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = ——————
vlastni kapital (9)

e Ukazatel urokového kryti

Ukazatel tirokového kryti (10) porovnava zisk neboli hospodatsky vysledek pied zdanénim
a pred odectenim turoku s celkovymi nakladovymi uroky. Informuje, kolikrat zisk podniku
kryje placené uroky.

zisk pred uroky a zdanénim (EBIT)

Ukazatel irokového kryti = (10)

nakladové uroky (placené)

Ve vyspélych zemich se doporucuje dosdhnout hodnot v rozmezi 8 az 9, zatimco v nasich

podminkach je optimalni hranice stanovena na 5 az 6.
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Ukazatele rentability

., Ukazatele rentability neboli vynosnosti meri schopnost dosahovat zisku pouZitim
investovaného kapitalu [12, s. 96]. “ Tyto ukazatele se vyuzivaji pro hodnoceni efektivnosti
¢innosti podniku a vynosnosti vlozeného kapitdlu. Za optimalni jsou povazovany vyssi

hodnoty.
¢ Rentabilita trzeb
Rentabilita trzeb (11) pométuje Cisty zisk s trzbami podniku. Tento ukazatel udava kolik

korun zisku, ptfipada na jednu korunu trzeb a je oznac¢ovan jako ROS.

gisty zisk

Rentabilita trzeb = (12)

trzby
e Rentabilita celkovych aktiv

Ukazatel rentability celkovych aktiv neboli ROA (12) poméiuje zisk pted uroky
a zdanénim (EBIT) s celkovymi aktivy podniku a udava efektivnost vyuziti vlastniho

kapitalu. [8, s. 98]

zisk pted aroky a zdanénim (EBIT) (12)

Rentabilita celkovych aktiv =

aktiva
e Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu ma zkratku ROE (13) a hodnoti vynosnost vlastniho kapitalu,
kapitalu, ktery byl do podniku vlozen vlastniky podniku.

Cisty zisk

Rentabilita vlastniho kapitalu = (13)

vlastni kapital
¢ Rentabilita investovaného kapitalu

Rentabilita investovaného kapitalu (14) posuzuje vynosnost celkového investovaného

kapitalu, bez ohledu na kapitalovou strukturu [1, S. 166] a je oznacovana zkratkou ROCE.

EBIT x (1—danova sazba)
vlastni kapital+dlouhodobé zavazky

Rentabilita investovaného kapitalu = (14)

Ukazatele trzni hodnoty

Ukazatele trzni hodnoty resp. ukazatele kapitdlového trhu jsou vyuZzivany pii hodnoceni
minulé Cinnosti podniku kapitalovym trhem a vypovidaji, jak investofi vidi budoucnost

podniku. [23, s. 168]
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e Pomér ceny akcie k zisku na akcii

Pomér ceny akcie k zisku na akcii neboli P/E — Price-Earnings Ration (15) udava pomér
trzni ceny akci k jejimu zisku. Ukazatel informuje o tom, jakou ¢astku jsou ochotni investofi

zaplatit za jednu korunu zisku na akcii. [8, s. 114]

trzni cena akcie

Pomér ceny akcie k zisku na akcii = (15)

zisk na akcii

Vys§i hodnota mize znamenat ocekdvani malého rizika, které je spojeno s menSim
vynosem. Naopak nizkd hodnota signalizuje vysSi rizikovost nebo nizky potencidl

podniku. [8, s. 114]
o Cisty zisk na akcii

Cisty zisk na akcii resp. EPS — Earnings Per Share (16) vyjadiuje podil &istého zisku
apodtu splacenych akcii a uréuje zisk na jednu akcii. Cim vy$§i hodnoty tento ukazatel

dosahuje, tim 1épe.

Mo ar s . Cisty zisk
Cisty zisk na akcii = — s ” (16)
pocet splacenych akcii

e Pomér trzni akcie K jeji ucetni hodnoté

Pomér trzni akcie neboli market-to-book ratio k jeji ucetni hodnoté (17) hodnoti vztah trzni

a ucetni hodnoty akcie. Doporucuje se hodnota vyssi nez 1.

v v, . TR , v trzni cena akcie
Pomér trzni akcie k jeji ucetni hodnoté = —— _ 17)
ucetni hodnota akcie

e Dividendovy vynos
Dividendovy vynos (18) udava vynosnost investovaného kapitalu do akcii podniku ve

vztahu k vyplacenym dividendam. [12, s. 108]

dividenda na akcii (18)
trzni kurz akcie

Dividendovy vynos =

2.1.4 Souhrnné indexy

,Souhrnné indexy vyjadruji souhrnnou charakteristiku celkové financné ekonomické
situace a vykonnosti podniku prostiednictvim jednoho cisla. Tyto ukazatele jsou vhodné pouze
pro rychlé a globalni srovnani Fady podnikii. Mohou také slouzit jako orientacni podklad pro

dalsi hodnoceni [21,s. 70].”

Vyssi pocet ukazateli by mél zajiStovat detailnéjs$i a propracovangj$i rozbor situace

podniku, piili§ velky pocet ukazatelii vS§ak miize zptisobit horsi orientaci v soustaveé ukazateld
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a zkresleny pohled analytika na situaci podniku. Podstatou souhrnnych ukazatelii je vytvoieni

jednoduché soustavy ukazateli se vzajemnymi vazbami. [21, s. 70]
Rozlisuji se dva druhy vytvateni soustav ukazateli:

1. soustavy hierarchicky uspoiradanych ukazateli s matematickymi vazbami majici
veétsSinou grafické vyjadieni a typickymi predstaviteli téchto soustav jsou
pyramidové soustavy (napi. Du Pont rozklad);

2. ucelové vybrané skupiny ukazatelu, jejichz cilem je vyjadfit financni situaci
podniku, jsou to:

o bankrotni modely, které jsou urceny pfedev§im pro véfitele a predikuji
moznost bankrotu podniku, jedna se zejména 0:

= Altmanovo Z-skore;
= TafflerGv model;
* Index divéryhodnosti;

o bonitni modely vyjadiujici ptedpoklady a schopnost podniku dostat svym
zavazkim a urCujici jeho duvéryhodnost, diagnostikuji finan¢ni zdravi
podniku, pfedev§im to jsou:

= Tamariho model,
»  Kralickiv quicktest. [21, s. 71]

2.2 Moderni pristup

Moderni pfistup hodnoceni vykonnosti je zaloZzeny na eliminaci nedostatkli finan¢ni
analyzy a vychazi z tzv. hodnotovych kritérii. ,, Moderni pristup neboli hodnotové Fizeni mad
za cil sjednoceni cilii, strategii a zpusobii rozhodovani managementu se zdjmy
akcionarii [25,s. 9].” Jedna se o tzv. Value Based Management, ktery se zaméfuje na

maximalizaci hodnoty pro akcionéfe.

Tento pfistup se zaCal rozvijet v poslednich dvanacti letech v dasledku zmén
ekonomického prostredi a od tradi¢niho pfistupu hodnoceni vykonnosti se odliSuje zejména

dvéma zakladnimi znaky:

e vyuzivanim oportunitnich nakladt neboli nakladt uslé pftilezitosti, které jsou
zastoupeny v podob¢ ceny nebo nékladii kapitalu;

e pouzitim provozniho hospodatského vysledku. [8, s. 118]
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Ukazatele moderniho pfistupu jsou zalozeny na propojeni ¢innosti podniku a lidi
ucastnicich se podnikovych procesi. Tyto ukazatele vychazeji z cile méfit vykonnost podniku

a kladou diraz na identifikaci faktorti ovliviiujicich vykonnost podniku. [12, s. 151]

Moderni pfistup zahrnuje rtizné ukazatele, jedna se o ukazatele EVA, MVA, CFROI,

diskontované cash flow a jiné.

2.2.1 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ekonomicka piidana hodnota (19) je zalozena na ekonomickém zisku, je charakterizovana
jako rozdil ekonomického zisku po zdanéni a vynaloZzenych nakladi na Kkapital.
Ekonomického zisku dosahuje podnik, pokud vynosy pievysSuji ndklady, které zahrnuji

I naklady na kapital.

Ukazatel EVA vychazi z cile podnikani, kterym je vytvofeni ekonomické ptidané hodnoty
a méfi zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro vlastniky, kterého podnik v uréitém obdobi

dosahl. [12, s. 153]

Ekonomické pfidana hodnota = NOPAT — WACC x C (19)
kde:NOPAT provozni zisk po zdanéni za sledované obdobi
WACC primérné vazené naklady na kapital
C investovany kapital

Optimalni pro tento ukazatel je kladnd hodnota, ktera vypovida o vytvofeni nové hodnoty,

naopak zaporné ¢islo vyjadiuje tbytek hodnoty. [17, s. 13]

2.2.2 Trini pfidana hodnota (MVA)

Trzni ptidana hodnota (20) vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou podniku a investovanym

kapitdlem do podniku.
Trzni pfidana hodnota = trzni hodnota (P) — investovany kapital (BV) (20)

Hodnota ukazatele MVA by méla dosahovat co nejvyssich hodnot. Ke zvySeni MVA muze
dojit bud’ sniZzenim investované¢ho kapitalu pti zachovani trzni hodnoty podniku anebo naopak

zvySenim trzni hodnoty podniku pfi zachovani stejné hodnoty investovaného kapitalu.

Vyhodou tohoto ukazatele je uznavani hodnoty trhem, ve které je zahrnuta predikce
budouciho vyvoje. Naopak mezi nevyhody patifi pouZitelnost pouze u vefejné
obchodovatelnych podnikii a métitelnost pouze celopodnikové vykonnosti. Dal§i nevyhodou

je, ze neni vzdy zcela jasné, co je vysledkem cinnosti manaZerd a co okolnosti, na které
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manazefi nemaji vliv. Také tento ukazatel neudava srovnani dosazené hodnoty s o¢ekavanim

investoru. [12, s. 175]

2.2.3 Cash Flow Return on Investment (CFROI)

Ukazatel CFROI byl vyvinut vroce 1991 a je to nejpiisnéjsi ukazatel, ktery vychazi
z principu vnitiniho vynosového procenta. CFROI (21) ptedstavuje provozni vykonnost
podniku. Vyhodou ukazatele CFROI je vyuzivani pouze realnych hodnot, které jsou ocistény
o inflaci, proto je mozné porovnavat hodnotu CFROI nejen v Case, ale 1 v ramci rtiznych
statd. [8, s. 123]

BCF, NA (21)

I =
£ (1 + CFRODY * [T crrOD®

kde: 1 brutto investice
BCF brutto cash flow v jednotlivych letech upravené o inflaci
NA  hodnota neodepisovanych aktiv
n doba ekonomické zivotnosti
t jednotlivé roky budouciho obdobi n

Predpokladem tohoto ukazatele je dosaZeni konstantniho objemu provozniho cash flow ve
vysi, kterda odpovida cash flow za sledované obdobi. Hodnota CFROI rozpéti, neboli hodnota
rozdilu CFROI a nakladi kapitdlu (WACC), by méla byt vétsi nez 0, ¢im je hodnota vyssi,
tim je podnik pro investory vhodnéjsi. [8, s. 123]

2.3 Komplexni pristup

Komplexni pfistup hodnoceni vykonnosti podniku je zaloZen na propojeni finan¢nich
meéfitek s nefinanénimi. Divodem pro jejich vyuZiti je neexistence napojeni finan¢nich
ukazatell na budouci cile a plany. Nefinan¢ni ukazatele museji mit vazbu na cile spole¢nosti,

které jsou vyjadiené ve finan¢nich ukazatelich.
Dutivody pro vyuziti nefinan¢nich ukazatell jsou nésledujici:

e urcuji konkurenceschopnost a dlouhodobou uspésnost podniku;

e maji vliv na finanéni vykonnost podniku;

e pfindseji managementu rozSifeny pohled na fungovani a vykonnost podniku;

¢ nefinancni ukazatele orientované na zdkazniky jsou velice dilezité pro udrzovani

a zvySovani konkurenceschopnosti podniku;
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e vhodnym propojenim s financnimi ukazateli lze vytvofit komplexni pohled na

vykonnost podniku. [13, s. 34]

Mezi nejtypictéjsi modely komplexniho pfistupu lze zatradit zejména Balanced Scorecard

a EFQM (European Foundation for Quality Management).

2.3.1 EFQM Excellence Model

EFQM Excellence Model byl vytvofen v roce 1990 neziskovou organizaci, Evropskou
nadaci pro management kvality (European Foundation Quality Management). V soucasné

dobé patii mezi nejpouzivanéjsi nastroje v Evropé.

Model EFQM je charakterizovan jako ,, hodnotici nastroj, pomoci néhoz Ize ziskat uceleny

pohled na vykonnost organizace, bez ohledu na jeji velikost, odvétvi nebo dobu pusobeni na

trhu [26].”

Model EFQM se zaméfuje na podnikové procesy a je praktickym ramcem, ktery
ptredstavuje nastroj sebehodnoceni a zlepSovani podniku. Maximalni dosazitelna hodnota
modelu pii hodnoceni je 1000 bodt. Tento model je zaloZzen na 9 kritériich, které je mozno
rozdélit do dvou zakladnich skupin, a to na ptedpoklady a vysledky. Pfedpoklady se zamétuji
na Cinnosti podniku, oproti tomu vysledky zahrnuji to, ¢eho podnik dosahuje, jakym

zpiisobem a porovnava dosazené hodnoty s cili. Kazdé¢ kritérium zahrnuje nékolik subkritérii.
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Predpoklady Vysledky

Pracovnici

-Vysledky
10%

Zakaznici -

Vysledky
10%

Spoleénost -

Vysledky

10% 10% 10%

A

Uéeni se, Kreativita a Inovace

Obriazek 1: EFQM model Excellence
Zdroj: [3]

Skupina pfedpokladi ptedstavuje 50 % hodnotu z celkové 100 % hodnoty modelu. Tato

skupina zahrnuje 5 kritérii, ktera také maji stanovenou relativni hodnotu. Jedna se o:

e vedeni — predmétem tohoto kritéria je hodnoceni a zkouméni potencidlu
managementu podniku, zejména se jedna o formulaci a naplnéni zdméri ve vyvoji
spole€nosti (poslani, vize, ...), schopnost motivovat zaméstnance spolecnosti
K naplnéni tikoli a cilti, schopnost utvaret politiku a kulturu v souladu s hodnotami
a zajmy podniku;

e pracovnici — kritérium zahrnuje hodnoceni ftizeni lidskych zdroji, rozvoj
potencidlu zaméstnanct, tvorbu hodnot a kultury spole¢nosti, kvalitni komunikaci,
kvalitu odménovani, hodnoceni a vefejné uznani zaméstnanci;

e strategie — hodnoti schopnost vedeni zahrnout vizi a poslani podniku do strategie
spole¢nosti, zaroven ale bere v potaz preference vSech zainteresovanych skupin
arozviji plany, cile a procesy tak, aby pfispivaly k naplnéni strategie;

e partnerstvi a zdroje — predmétem tohoto kritéria je hodnoceni, planovani a fizeni
externiho partnerstvi, dodavateli a internich zdrojli, které podporuji naplnéni
strategie, politik a efektivni fungovani procest v podniku;

e procesy, produkty a sluzby — kritérium zahrnuje identifikaci, hodnoceni, fizeni
a zlepSovani procesti podniku, a to s cilem naplnit strategie a uspokojit potieby

zdkaznikd. [14, s. 135]

Druhou zékladni skupinou jsou vysledky s 50 % podilem na celkové hodnoté modelu. Do

této skupiny patii 4 zakladni kritéria:
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e pracovnici vysledky — toto kritérium se orientuje na spokojenost zaméstnancd,
predstavuje vnimani spolecnosti zaméstnanci, trovenn motivace a také hodnoceni
vykonnosti zaméstnanctl;

e zakaznici vysledky — zahrnuji hodnoceni a méfeni spokojenosti zakaznik,
uspokojovani jejich potieb, jak zakaznik vnima spolecnost, jeho loajalitu ke
spole¢nosti a hodnoti vykonnost ve vztahu k zdkaznikim;

o spolecnost vysledky — kritérium se orientuje na hodnoceni piistupu spolecnosti
K mistnimu, regionalnimu, narodnimu a mezinarodnimu spolecenstvi, zahrnuje
vnimani organizace, angazovanost ve veiejnych projektech, vliv na Zzivotni
prostfedi, dopad na zaméstnanost a vztahy s ufady nebo se zahrani¢im;

e Kklicové vysledky — predmétem kritéria je posouzeni dosazenych vysledki ve
srovnani se stanovenymi plany a Sohledem na ocekavani zainteresovanych

skupin. [14, s. 137]

Sipky v modelu EFQM znazoriiuji, jak udeni se, kreativita a inovace pomahaji zvysovat

urovein predpokladi, které vedou ke zlepSeni vysledkd.

Model EFQM doplituje metodika RADAR, ktera slouzi k hodnoceni dosazenych vysledki
spolecnosti. Hodnoceni spole¢nosti pii vyuziti modelu EFQM je uskutec¢novano ve dvou
krocich. Nejdiive probiha sebehodnoceni spole¢nosti a nasledné dochazi k hodnoceni pomoci

srovnani S okolim. [18]

2.3.2 Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard (BSC) je jednim z nepropracovanéj$ich a nejrozsifenéjSich
pfistupti v oblasti vykonnosti podniku. Tento koncept byl vytvofen v roce 1992 a jeho autory
jsou ekonomové Robert S. Kaplan a David P. Norton, ktefi BSC oznacduji za strategicky

manazersky systém, vyuzivany k fizeni dlouhodobé strategie podniku.

BSC patii mezi komplexni pfistupy k vykonnosti podniku a hodnoti nejen finanéni
vykonnost podniku, ale i vykonnost podniku pomoci nefinan¢nich ukazatelt. Nefinan¢ni

méfitka predstavuji métitka hybnych sil budouci vykonnosti neboli piedstizné indikatory.

BSC vychazi z vize a strategie podniku, od kterych se nasledné odvijeji cile a méfitka,
které sleduji vykonnost podniku ze étyt perspektiv: finanéni, zakaznické, internich procest

a uceni se a rastu.
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Finanéni perspektiva

Abychom méli Z|E r.";:
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menit 58

a zlepiovat?

Obrazek 2: Perspektivy Balanced Scorecard a jejich propojeni s vizi a strategii podniku

Zdroj: [7, s. 20]

Vytvéateni BSC musi byt uspotfddany, strukturovany a logicky na sebe navazujici proces.
Tento proces zacina identifikaci vize, od které se nasledné odvozuji strategické cile. Tyto cile
je mozné rozdélit do 4 perspektiv. Kazdy strategicky cil méa definované strategické vystupni
méfitko. Je dilezité vytvofit vzajemné vazby mezi jednotlivymi cili, vytvofenim téchto vazeb
vznikne strategicka mapa. Kazdy cil by mél mit uréeny strategické akce, které povedou k jeho

naplnéni, zaroven by mél mit ur€en méfitko a cilovou hodnotu. [5, s. 129]

V konceptu BSC jsou jednotlivé perspektivy vzajemné propojeny a navazuji i na vizi
a strategii podniku. K jednotlivym perspektivam jsou pfifazeny cile, méfitka, zaméry
a iniciativy, které pomahaji dosahnout naplnéni cili. Méfitka si kazdy podnik stanovuje

individualng, podle svych cild a své strategie a musi Si je umét vhodné zvolit.

Autofi BSC uvadéji, moznosti dal§iho vyuziti konceptu BSC v podnicich, a to zejména
K realizaci kritickych manazerskych procest:
e Kk vyjasnéni vize a strategie a jejich pifevedeni do konkrétnich cila;
e ke komunikaci a propojeni strategickych planti a méftitek;
e Kkplanovani a stanoveni cili a jejich naslednému sladéni se strategickymi
iniciativami;

e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se. [7, s. 21]
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Financni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je velice dilezitd pro hodnoceni ekonomické situace c¢innosti
podniku. Vytvoieni BSC by mélo byt spojeno s propojenim financnich cilti s podnikovou
strategii. Cile ostatnich perspektiv by mély byt provazany s cili financni perspektivy. Tyto
cile predstavuji dlouhodobé cile podniku, ke kterym by meéla sméfovat veskerd Cinnost
podniku. Finan¢ni cile se orientuji na ziskovost, navratnost aktiv a zvySovani obratu podniku.
Nejbéznéji vyuzivanymi cili financni perspektivy jsou zejména provozni zisk, ROE a
EVA. [20, s. 190]

Cile a méfitka finan¢ni perspektivy maji dva zakladni tkoly. Prvnim je definovani finan¢ni
vykonnosti o¢ekavané od strategie a druhym je vyhodnoceni cili a méfitek vSech ostatnich
perspektiv BSC. Financni cile podniku nejsou stale stejné, mohou se lisit podle toho, v které
zivotni fazi se podnik praveé nachazi. MiiZe se jednat o fazi riistu, udrzeni nebo sklizné. Hybné
sily této perspektivy se mohou lisit podle odvétvi, konkurenéniho prostfedi nebo strategie

podniku. [7, s. 48]

Kazda z fazi zivotniho cyklu podniku vyzaduje rozdilnou strategie, t¢ odpovidaji tii

zakladni finan¢ni oblasti, které ji podporuji:

e rlst obratu a mix vyrobkil/sluzeb (marketingovy mix);
e snizovani nakladi/zvySovani produktivity;

e vyuzivani zdroji/investi¢ni strategie.
Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva se orientuje na zakaznika. Néplni zdkaznické perspektivy je

rozpoznat zakaznické a trzni segmenty, na které se chce podnik zaméfit.

Tato perspektiva hleda odpovéd na otazku: ,,Jaké cile tykajici se struktury a poZadavki
nasich zakazniki bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zakaznické
perspektivy?“ Podnik by mél definovat, které zdkazniky chce obsluhovat a jak chce byt

zakazniky vniman. [5, s. 25]

Mezi zékladni méftitka zdkaznické perspektivy se fadi podil na trhu, loajalita zédkaznika,
ziskavani novych zakaznik, spokojenost zdkaznikt a jejich ziskovost. Aby podnik dosahl co
loajality a zvySovani spokojenosti zdkaznikll by se m¢l podnik zaméfit na hodnotové vyhody,
jedna se o vlastnosti vyrobku resp. sluzeb, vztahy se zakazniky a image a povést

podniku. [7, s. 64]
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Interni podnikové procesy

Tato perspektiva zahrnuje definovani procest, které jsou prioritni pii napliovani
zakaznickych a akcionatfskych cili a které jsou nepostradatelné pro fungovani podniku.
Perspektiva internich podnikovych procesti je zaméiena na optimalizaci procest s cilem
uspokojit pozadavky zakaznika a zaroven na jeji co nejhospodarnéjsi provedeni. Nejprve je
nutné definovat cile a méfitka zakaznické a financni perspektivy a teprve poté urcit cile

a méfitka této perspektivy. [7, S. 85]

V této perspektivé se vychazi z tzv. interniho hodnotového fetézce, ktery zahrnuje tii

zakladni procesy:

e inovacni proces;
e provozni proces;

e poprodejni servis.

Poprodejni
Inovacni proces Provozniproces SErvis
Zjisténi N Ywtvoreni R . Uspokojeni
R _ Urbeni Tbidic Vytvoferd » Dodani Poskvtnuti
potreby ) mabieRy vyrobku' ) virobku/ s potieby
akaznik trhu , vyroblu/ shuzhy sluzby servis - -
zakaznika ) suzby 3 ff 3 zakaznika

Obrazek 3: Perspektiva internich podnikovych procesi
Zdroj: [7, s. 89]
Inovaéni proces se skladd ze dvou zakladnich ¢innosti. Nejdiive je nutné definovat trh,

preference a potieby zakaznikti. Na zaklad¢é tohoto zkoumani jsou vyvijeny nové vyrobky

resp. sluzby, nebo jsou vylepSovany ty stavajici.

Provozni proces se také skldda ze dvou casti. Cely proces zacina objednavkou a konci
dodanim vyrobku resp. sluzby zdkaznikovi. Hodnoti se doba trvani, jeho spolehlivost a

kvalita, ale také naklady s nim spojené.

Konecnou fazi je poprodejni servis, ktery zahrnuje zaruéni a nezaruéni opravy, piijem
nefunk¢nich a vracenych produktii a zpracovani plateb. [7, s. 89] Kvalita poprodejniho servisu

ma vyznamny vliv na spokojenost, loajalitu 1 ziskdvani novych zdkaznik.
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Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva se zabyva méfitky, kterd podporuji uceni se a rast v podniku. Cile této
perspektivy vytvareji infrastrukturu, diky které muiize byt dosazeno cili v dalSich tfech
perspektivach. Cile této perspektivy piedstavuji hybné sily k dosazeni vybornych vystupt

v dalSich perspektivach.

Néplni této perspektivy je prace se zameéstnanci, znalostmi, inovacemi, technologiemi,
finanénimi systémy apod. Perspektiva uceni se a rlistu se orientuje zejména na oblast
zabyvajici se:

e schopnostmi zaméstnanct;
e schopnostmi informac¢niho systému;

e motivaci, delegovanim pravomoci a angazovanosti.

Cile, jejichz tkolem je rozvoj schopnosti zaméstnanct, zahrnuji obvykle méftitka tykajici
se spokojenosti, produktivity a loajality zaméstnancti. Spokojenost zaméstnancii je zakladni
podminkou zvySovani produktivity, odpovédnosti a zlepSovani kvality a zikaznického
servisu. UdrZeni zaméstnancii se zaméfuje na ty zameéstnance, které si chce podnik
dlouhodobé wudrZet. Produktivita zaméstnancti urCuje provdzanost mezi vystupem
vyprodukovanym zaméstnanci a poctem k tomu uréenych zaméstnanci, nejcastéjSim

ukazatelem je zisk na zaméstnance. [7, S. 115]
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI BV ELEKTRONIK S.R.O.

Spolec¢nost BV elektronik s.r.o. byla do obchodniho rejstfiku zapsana dne 22. prosince
1993 pod spisovou znackou C 25557. Je vedena u Méstského soudu v Praze. Pravni forma
této spolecnosti je spole¢nost s ru¢enim omezenym. Spolecnost sidli na adrese Puskinova 639

v Holicich.

Spole¢nost byla zaloZena v prosinci roku 1993 Ing. Jifim Valentou, SCs. pod jménem GV
elektronik s.r.o. V listopadu 1999 se spole¢nikem stal Ing. Lubo$ Valenta a spole¢nost

zménila nazev na BV elektronik s.r.o., ktery nese dodnes.

V soucasnosti spolecnost BV elektronik s.r.o. patii mezi nejvétsi podniky v Holicich a jeho
okoli. Zabyva se vyvojem, vyrobou a prodejem transformatorti, tlumivek a vinutych dild
afadi se mezi piedni vyrobce transformétorti v Ceské republice. K dnesnimu dni zaméstnava

vice nez 430 pracovniki a disponuje vyrobni plochou okolo 15 000 m?.

Zakladni kapital spolecnosti BV elektronik s.r.o. ¢ini 7 000 000 K¢ a je tvofen vklady
spolec¢niki. Vklad Ing. Jiftho Valenty, CSc. ¢ini 5 600 000 K¢&, ktery je plné splacen a jeho
obchodni podil je 80 %. Vklad druhého spole¢nika je ve vysi 1 400 000,- K¢, také je splacen
V plné vysi a obchodni podil je 20 %.

Jménem spole¢nosti jednaji jednatelé, a to kazdy samostatn¢. Pisemné tikony, které ini
jednatel jménem spolecnosti, podepisuje tak, Ze k obchodni firmé pfipoji svilj podpis, a to

kazdy jednatel samostatné. Jednateli jsou Ing. Lubos Valenta a Ing. Jifi Valenta, SCs.

Hlavnim pfedmétem cCinnosti BV elektronik s.r.o. je vyroba, montaZz a opravy vyrobkl
a zatizeni spotiebni elektroniky a také koupé€ zbozi za ucelem jeho dal§iho prodeje a prodeje

vyjma zboZi v pfiloze 2 a 3 cit. zak.).

Vyrobni program spole¢nosti zahrnuje 3 zakladni druhy vyrobkl. Zejména se jedna
0 Vyvoj, vyrobu a prodej raznych typt transformatord, tlumivek a vinutych dild. Konkrétné

vyrobni program zahrnuje 8 vyrobnich skupin, jsou to:

e jednofazové linedrni transformatory;

e tfifazové transformatory;

e toroidni transformatory;

e vykonové tlumivky pro nizkofrekvencni (NF) aplikace;

e transformatory a tlumivky pro vysokofrekvencni (VVF) aplikace;

e mcfici transformatory napéti a proudu;
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e zdroje napéti a proudu klasické a elektronické;

e specidlni vyrobky a obchodni ¢innost.

Organiza¢ni uspotfadani spolecnosti charakterizuje viceliniova organizacni struktura.
V Cele spolecnosti stoji feditelé spoleCnosti, ktefi jsou zaroven jednateli. Kazdy tsek fidi
specializovany feditel pfimo podfizeny feditelim resp. jednatelim spolecnosti. Pod kazdy
usek spadéa nekolik oddéleni, které vedou piislusni vedouci pracovnici. Organizacni struktura

spolecnosti je znazornéna v piiloze A.

V budoucnosti se spolecnost planuje zamétit predevsim na produktovy vyvoj s cilem vzdy
rychle a pokud mozno jiz v predstihu reagovat na pozadavky stavajicich i potencionalnich
zakaznik. Dale majitelé rozhodli, Ze spole¢nost bude ve zvySené mife investovat do
zaméstnancl, zejména prostiednictvim zvySovani kvalifikace, ale i diverzifikaci mezd na

zaklad¢ mzdovych kvalifikaénich matric.

Spolecnost se také planuje vice zaméfit na implementaci modernich metod fizeni
arozhodovani, a to za podpory nastroju business inteligence. Spole¢nost se chce nadale

vénovat sponzoringu, zejména prostiednictvim podpory sportu a mladeze. [19]

3.1 Historie spole¢nosti

Spolecnost BV elektronik byla zaloZena v roce 1993 jako spolecnost se zahrani¢ni Gcasti.
Vyrobu transformatord a tlumivek zahajila vroce 1994 scca 40 lidmi v pronajatych
prostorech v provozu Holice. V té dobé byla veskera produkce uréena pro vyvoz do Némecka.

v

V roce 1995 spolec¢nost rozsitila vyvoz své produkce o Rakousko.

v r

Rozsiteni trhu vedlo ke zvyseni po¢tu zaméstnancli na dvojnasobek a béhem dalsiho roku
jiz pronajaté prostory nepostatovaly kapacité spoleénosti. ReSenim této situace bylo
zakoupeni vyrobni haly v Holicich v ulici Puskinové 639, kam byla pfesunuta v roce 1997
veskera vyroba. Spole¢nost dale rozsifovala sortiment a expandovala na nové trhy, a to jak
zahraniéni tak tuzemské. V roce 1999 navysili spolecnici zdkladni jméni firmy na vysi

5000 000 K¢.

V roce 2000 se nadéle zvySoval obrat spolecnosti i pocet pracovnikd. Ve druhé poloving
roku 2001 zahgjila spoleCnost pfistavbu stavajici vyrobni haly, tato rozsahld investice si
vyzadala jednani s Komer¢ni bankou ohledné uvérovani a v prosinci toho roku byla

podepsana tivérova smlouva. K ¢erpani tvéru doslu jiz v lednu 2002.
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Spole¢nost BV elektronik, s.r.o. do konce roku 2002 pfizpusobila vyrobu tak, aby jeji
postupy byly schvéleny a vyhovovaly ISO normam na zékladé vnitropodnikového auditu.
Tento krok byl jeden z nejvyznamnéjsSich pro dal$i uplatnéni produkce na zahrani¢nich trzich.
Rok 2003 znamenal pro tuto spole¢nost 15 % narust trzeb za vlastni vyrobky, usporu nakladu
Vv oblasti sluzeb a také se vyznamné snizily néklady na opravy a udrzovéani budovy. Kvili
skladovym prostoram a mistu pro vyclenéni vyroby pro rakouského odbératele spolecnost

koupila budovu v ulici Dukelska.

O rok pozdéji doslo k dalSimu zvySeni vyroby, a stim se zvysily naroky na velikost
skladovacich prostor. Ke konci roku 2005 spolecnost dostala ramcovou objednavku od firmy
Sedlbauer, kterd byla v rovni 1/3 dosavadni produkce. To pro spolecnost znamenalo
urychlené feseni velikosti vyrobnich a skladovych prostor. Zaroven strategicky partner (firma
Zelisko) avizovala navyseni vyroby o 30 %. V roce 2006 firma pofidila areal byvalé firmy
TMS, a.s. vulici Vysokomytska v Holicich. Vyhodou arealu je dostate¢néd rozsahlost, ktera

umoziuje soustfedéni veskeré ¢innosti BV elektronik do jednoho mista.

V prvni etap€ (v druhé poloviné roku 2006) spole¢nost piesunula sklady do prostor nového
aredlu v ulici Vysokomytska. V nasledujicim roce zahdjila upravy téchto prostor, a to s cilem
sest€éhovani provozu do jednoho mista v Holicich. Do upravenych prostor byla jako prvni
piestéhovana vyroba pro rakouského odbératele z ulice Dukelskd a uvolnéna budova byla
prodana. V zrekonstruovanych prostorach zahajila spole¢nost koncem roku 2008 sjednoceni
hlavniho skladu a zavedla novy rezim skladovani za pomoci regilovych a paletovych

skladovacich mist a ¢tecek ¢arovych kodi.

V disledku celosvétové hospodaiské krize byla spolecnost nucena odlozit stéhovani
vyroby zulice Puskinova, které mélo byt realizovano v druhé poloviné roku 2008, a to
minimalné¢ 0 jeden rok. Rok 2010 probihal ve znameni zotaveni se zekonomické krize
a nastartovani ekonomického rtstu, ¢ehoz spolecnost aktivné vyuzila, kdyz dosahla historicky
nejvyssi urovné trzeb pii zachovani pfimefeného ristu ziskovosti.

V roce 2011 ve spolecnosti probéhla reorganizace useku kvality a prodeje s cilem zlepsit
schopnost reagovat na pozadavky zakaznikl. Byly ziizeny obchodni tymy pro jednotlivé
geografické oblasti a také byl zaveden novy informacni systém K2. V soucasné dobé probiha

rekonstrukce a vystavba nového arealu v ulici Vysokomytska. [19]
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3.2 Analyza hospodareni spole¢nosti

Hlavni pfijem spole¢nosti je z nejvétsi ¢asti tvofen trzbami za prodej vyrobku, které jsou

doplnény trzbami z prodeje sluzeb a z prodeje zbozi. V nasledujici tabulce je zaznamenan

vyvoj trzeb v obdobi mezi roky 2009 — 2011, ze které¢ho vypliva jejich neustaly narast. V roce

2010 spole¢nost zaznamenala historicky nejvyssi nartist trzeb za dobu jeji existence.

Tabulka 4: Struktura trzeb spole¢nosti v obdobi 2009 — 2011 (v tis. K¢)

230 109

317 142

340 117

13 466 12 346 19 826
6 647 5752 6 807
250 222 335 240 366 750

Zdroj: viastni zpracovani

Spole¢nost BV elektronik, s.r.o. soustfed’'uje vétSinu své produkce na zahrani¢ni trhy.

Export produkce v roce 2011 tvofil celych 80 % trzeb spole¢nosti. Pievaznou ¢ast objemu

vyroby spolecnost vyvazi do statd Evropské unie. Nejvétsi objem produkce sméfuje na

rakousky trh, pouze 20 % zustava v tuzemsku. Kompletni teritorialni struktura trzeb je

zobrazena na nasledujicim obrazku. Spolecnost se i nadale hodld soustfedit prfedev§im na

rakousky a némecky trh. V budoucnu by chtéla ve vétsi mife proniknout na trhy vychodni

Evropy.
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Teritorialni struktura trzeb 2011

1,28% B Rakousko

4,22% 2,13% | 1,30% m Ceskd republika
H Némecko
H Slovensko

m Svycarsko

m Velka Britanie

m Cina
M Francie

[ Ostatni

Obrazek 4: Teritorialni struktura trZzeb v roce 2011

Zdroj: viastni zpracovani

Na nasledujicim obrazku je zobrazen vyvoj ziskovosti spolecnosti v letech 2005 — 2011.
poklesu je viditelny rostouci trend. V roce 2009 byla vyse zisku znaéné¢ poznamenana
probihajici hospodatskou krizi, ktera byla divodem jejiho poklesu. Od tohoto roku spole¢nost

zaznamenava postupny narust zisku.

Vyvoj ziskovosti spolecnosti (v tis. Kc)
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2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Obrazek 5: Vyvoj ziskovosti spolenosti v obdobi 2005 — 2011 (v tis. K¢)

Zdroj: upraveno podle [19]
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Tabulka 5 zobrazuje vyvoj struktury zaméstnancta v letech 2009 - 2011. V roce 2011 doslo
oproti pfedchozimu obdobi ke snizeni po¢tu zaméstnancd, a to zejména k poklesu stavu
délnickych pracovnikd. Naopak pocet technicko-hospodaiskych pracovnikti zaznamenal
mirny nardst. V porovnani s rokem 2009 spole¢nost BV elektronik, s.r.0. zaznamenala velmi
vyznamny rust v poctu zaméstnanci i pies jiz zminéné sniZzeni stavi vroce 2011.
V personalni oblasti si spolecnost klade za cil zachovat rostouci trend i pro pfisti obdobi a
nadale ve velké mife investovat do lidského kapitalu spolecnosti a soustiedit se na zvySovani

motivace a loajality pracovnik.

Tabulka 5: Struktura zaméstnanci v obdobi 2009 - 2011

76

279 383 367

Zdroj: Viastni zpracovani

Kvalita je pro spolecnost jeden z prioritnich bodl. Spole¢nost se tidi mottem: ,, Kvalita je,
kdyz se vraci zakaznik a ne vyrobek. Spolecnost BV elektronik, s.r.o. uplatituje pfi fizeni
kvality vyroby systém norem ISO 9001:2000, a to jiz od roku 2002. Systém kvality je
provéfovan v pravidelnych ro¢nich intervalech. KaZzdoro¢né jsou stanovovany cile jakosti,
politika jakosti a plany jakosti. Kontrola plnéni téchto dokumenti se provadi jedenkrat
mesi¢né prostfednictvim zasedani fidiciho tymu. Cilem spolecnosti je dosdhnout a udrzet
takovou uroven vyrobkd, kterd bude zékladem k ziskani vyznamného postaveni na trhu.
Tohoto cile je dosahovano prostfednictvim optimalizace systému ¢innosti vSech pracovnikil,
které vedou ke zvySovani jakosti. DodrZzovéani tohoto systému je jednim z faktord, ktery

umoziuje zajistit plné uspokojovani potieb zakazniku. [19]

Nasledujici tabulka hodnoti finan¢ni situaci, ve které¢ se spolecnost nachdzi, s vyuzitim
pomérovych ukazatell finan¢ni analyzy. Spolecnost BV elektronik spliiuje doporucené
hodnoty bézné i rychlé likvidity jak v roce 2010, tak i v roce 2011. Co se tyc¢e bézné likvidity,
dosahuje spole¢nost v porovnani s odvétvim vyssich hodnot. Naopak hodnoty rychlé likvidity
se vyrazné nelisi od odvétvovych primért. Okamzita likvidita by se méla pohybovat okolo

0,5 a neméla by klesnout pod hodnotu 0,2. Toto pravidlo spole¢nost BV elektronik nespliiuje
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v zadném roce. Jeji okamzita likvidita v roce 2011 dosahuje velmi nizkych hodnot a je to
zptisobeno pfili§ nizkym objemem financniho majetku spole¢nosti. Spolecnost by mohla mit

vazné problémy s okamzitym splacenim svych zavazki.

Obrat celkovych aktiv spolec¢nosti splnuje pravidlo, ze by tato hodnota neméla, klesnout
pod 1. V porovnani s odvétvim vykazuje spole¢nost minimalni rozdily, které mohou byt

zpusobeny vys$Sim objemem aktiv. Hodnota doby obratu zasob by méla dosahovat co

v

wrwve

spolecnost by bylo piinosné zachovat tento trend.

Celkova zadluzenost spole¢nosti se v roce 2010 pohybovala lehce nad doporuc¢enou hranici
60 %. OvSem v nésledujicim roce tento ukazatel zaznamenal nepatrny pokles a hodnota se
dostala do optimalniho pasma 30 — 60 %. Spole¢nost dosahuje v porovnani s odvétvim
vyrobniho arealu, ktera bude pokracovat i v nasledujicich letech. Tento ukazatel dosahuje
meznich hodnot, proto by spolecnost méla ditkladné zvazit veskeré planované ¢innosti, které
by mohly vést k dalSimu ristu zadluZeni. Ukazatel Grokového kryti by v nasich podminkéach
mel dosahovat hodnot v rozpéti 5 — 6. Toto doporuceni spole¢nost vyrazné piekracuje ve
vSech sledovanych letech, spolecnost tedy vytvaii dostatecny zisku na pokryti nakladovych
urokd.

Obecné by ukazatele rentability mély dosahovat co nejvysSich hodnot. Rentabilita trzeb
spole¢nosti vykazuje rostouci trend a v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi v oboru dosahuje
hodnot o trochu nizsich. Rentabilita celkovych aktiv zaznamenala mirny narust, ktery byl
zapfi¢inén pokracujicim rustem spoleCnosti. I u ukazatele rentability celkovych aktiv
vykazuje spolecnost rostouci hodnoty z dlivodu narlstu zisku spole€nosti. Spole¢nost

dosahuje hodnot pohybujicich se okolo 16 %, které jsou povazovany za piiznivé.

Spole¢nost BV elektronik vykazuje parametry zdravé fungujiciho spoleCnosti, ktera
zaznamenava postupny rozvoj a narust trzeb, zisku i rentability. Spolecnost se tedy ubira
spravnym smérem poté, co se vroce 2009 potykala se znaénym poklesem, ktery byl
zpusobem celosveétovou hospodarskou krizi. Spolecnosti se podatilo dosahnout zlepseni ve

vetsingé pomerovych ukazateli.
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Tabulka 6: Pomérové ukazatele spole¢nosti v obdobi 2010 - 2011

2,38 2.4 1,99
1,37 1,48 1,33
0.2 0,08 0,18
1,33 1,29 1,42

65,95 60,55 -

62,09 59,86 50,92
14 13,21 .
4,45 4,96 6,68
7,45 8,49 8,92

15,71 16,08 12,81

Zdroj: viastni zpracovani

Spolec¢nost vyuzivd méfeni vykonnosti zejména pro kazdodenni rozhodovani a také pro
potfeby controllingu. Na zakladé méfeni spoleCnost provadi fizeni, organizovani a planovani,
ale také iniciuje Cinnosti dulezité pro jeji chod. V soucasné dobé spole¢nost BV elektronik
mefi  vykonnost prostfednictvim systému kli¢ovych vykonnostnich ukazateli (key
performance indicators — KPI). Jedna se o konkrétni ukazatele, pomoci kterych je métena
mira napliiovani stanovenych cilt. Klicové vykonnostni ukazatele se ve spolecnosti BV
zabyvaji hospodaiskym vysledkem, trzbami, zasobami, pohledavkami apod. Na zakladé KPI

spolecnost také hodnoti a odméiluje zaméstnance.

Spole¢nost BV elektronik pii méfeni vykonnosti vyuziva zejména financni ukazatele,
oproti tomu i nefinan¢ni ukazatele mohou mit pro spolecnost jisté pfinosy a jednim ze

zpusobd, jak tyto ukazatele zmapovat, je Balanced Scorecard.

3.3 Strategicka analyza

Strategicka analyza je velmi dulezitym prvek, ktery predchazi samotnému procesu tvorby
Balanced Scorecard. Tato analyza zahrnuje jak analyzu makroprostiedi spole¢nosti, tak i
analyzu mikroprostfedi. Prostfednictvim strategické analyzy dochdzi k vyjasnéni soucasné

situace, ve které se spolecnost nachazi.
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3.3.1 PEST analyza

PEST analyza neboli analyza politického, ekonomického, socialniho a technologického
okoli zkoumd makrookoli spolecnosti, vSeobecné je oznaCovana jako strategicky audit

makrookoli spolecnosti.
Politické a legislativni okoli

Mezi politické a legislativni faktory, které ovliviiuji spolec¢nost BV elektronik se mimo jiné
fadi politické prostiedi v zemi. Politické situace v Ceské republice je znaéné nestabilni, coz

negativné ovlivituje spole¢nost pii prognoze jejiho budouciho vyvoje.

Dale se jedna o legislativni opatieni ve form¢ zakont, vyhlasek a ptfedpisii, jak na narodni
tak i na nadnarodni urovni. Spole¢nost musi pii vykonu své Cinnosti dbat na dodrzovani

téchto legislativnich pozadavki. Také je povinna dbat na ochranu Zivotniho prostredi.

Na ¢innost spolecnosti znacné€ plisobi daiiové politika, pfedevsim dan z pfijmu pravnickych
osob. Tato dan V soucasnosti ¢ini 19 % a v ramci Evropské unie patii k niz§im sazbam.
Planované zvyseni této dan¢ muze mit negativni vliv na vyvoj spolecnosti. Dalsi sazbou, ktera
je pro spoleénost vyznamna, je dafi z pfidané hodnoty (DPH). V Ceské republice ma DPH
sniZzenou a zakladni sazbu. SniZzend sazba €ini 15 % a zékladni 21 %. DPH patii mezi dané,
které se nejéastdji méni, k poslednimu zvyseni doslo vroce 2013. Casté zmény mohou
zpusobit spolecnostem problémy, zejména pokud jsou schvaleny na posledni chvili. Zmény
této dan¢ ovliviiuji vysi nékladii spole¢nosti.

Mezi politické a legislativni faktory déle patfi napf. pracovni pravo, antimonopolni zdkony

nebo regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu, ochrana spotiebitele apod.
Ekonomické okoli

Tato oblast se zabyva predevsim ekonomickymi ukazateli, jako jsou wrokové miry,

devizové kurzy, inflace, nezaméstnanost, kupni sila a jiné.

Nejvyznamngj§i faktor, ktery v soucasnosti negativné ovliviiuje spole¢nost, je utlum
ekonomiky. Nasledkem dluhové krize v eurozoné doslo k poklesu zahraniéni poptavky a tim i
exportu. Spolecnost BV elektronik smétuje 70 % své produkce do eurozony, proto je pro ni

dilezité sledovat vyvoj tohoto ukazatele.

Jelikoz se spolecnost BV elektronik orientuje zejména na zahrani¢ni trhy, tak dal$im

podstatnym ukazatelem, ktery velmi plsobi na spolecnost je vyvoj devizového kurzu.
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Posilovani Ceské koruny, tak miize velmi ovlivnit konkurenceschopnost ¢eskych firem, véetné

spole¢nosti BV elektronik.

Pro spole¢nost je velmi dileZity vyvoj Grokové miry. Od sazeb Ceské narodni banky se
nepfimo odvijeji troky pajcek i zhodnoceni vklada. V soucasnosti se urokova sazba nachazi
na historickém minimu 0,05 %. Pro spole¢nost BV elektronik je tak v soucasnosti velmi

vyhodné financovat své investice prostfednictvim bankovniho véru.

Dal8im vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje spolecnost je mira nezaméstnanosti. Vysoka
mira nezaméstnanosti pusobi negativné prostfednictvim poklesu poptavky po vyrobcich.

Naopak pozitivné se tento vyvoj projevuje v moznosti vétsiho vybéru zaméstnancu.
Socialni a demografické okoli

Mezi socialni a demografické faktory, které nejvyznamnéji ovliviiuji spolecnost, patii
vzdé¢lanost, demograficky vyvoj, pfistup k praci a ochrana Zivotniho prostiedi. Vzdélanost
obyvatelstva velmi vyznamné ovlivituje kvalitu pracovni sily a ptistup k praci. Demograficky
vyvoj mize mit za nasledek zménu struktury pracovni sily spole¢nosti. Jinym zptisobem
nema demograficky vyvoj na spolecnost BV elektronik vliv, a to z divodu zaméfeni
spole¢nosti na prodej specializovanym firmam. Také postoj obyvatelstva k ochrané Zivotniho

prostfedi znacné ovliviiuje spolec¢nost v této oblasti.
Technické a technologické okoli

Vyvoj technologii je pro spole¢nost velmi vyznamnym faktorem, ktery si spole¢nost
uvédomuje. Technologicky pokrok pozitivné ovliviiuje vyvoj, automatizaci a modernizaci
vyroby, které mohou vést ke zvysené kvalit€ vyroby, sniZzeni nakladii a predevSim ke zvySeni

konkurenceschopnosti spolecnosti a tim ovlivnit budouci pozici spole¢nosti na trhu.

3.3.2 Porter analyza

Porter analyza resp. porterova analyza 5 sil analyzuje konkurenéni prostfedi spole¢nosti.
Tento model hodnoti mikrookoli spole¢nosti podle 5 zékladni faktorii, kterymi jsou stavajici
konkurence, potencionalni konkurence, substitu¢ni produkty, vliv odbérateld a vliv

dodavateli.
Stavajici konkurence

V soucasné dobé patii spolecnost BV elektronik k pfednim vyrobclim transformatorti a
vinutych dilti. Na ¢eském trhu se aktualné pohybuje nékolik dalSich spole¢nosti zabyvajicich

se timto oborem. Mezi nejvyznamnéjSi konkurenty na tomto trhu patii spolecnosti EDT
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transformatory, a.s., ELEKTROKOV, a.s., ZNOJMO, ismet transformatory, S.r.0., KPB
Intra, s.r.o. a NT Magnetics, s.r.0., ostatni ¢eské spole¢nosti nejsou z hlediska konkurence pro
spole¢nost BV elektronik pfili§ vyznamné. Horsi situace panuje na zahrani¢nim trhu, kde je

konkurence zna¢né vétsi, zejména se jedna o levnou konkurenci z Asie.

Konkuren¢ni vyhodu spolecnosti BV elektronik tvoii Siroky sortiment vyrobkl, moderni
technické zdzemi a zakazkovd vyroba. Spolec¢nost je v kratké dobé schopna zhotovit

zakaznikovi vyrobek na zaklad¢ jeho specifickych pozadavki.
Potencionalni konkurence

Pravdépodobnost vstupu potencionalniho konkurenta na trh je relativng mala. Trh v Ceské
republice je pomémé znacné nasycen a vstup na trh je spojen s fadou prekazek. Mezi ty
nejvyznamnéj$i patii napi. know-how spolecnosti, patenty spoleCnosti, Siroky sortiment

vyrobkd, technické zazemi apod.

Mnohonasobné vétsi pravdépodobnost ohrozeni ze strany potencionalni konkurence panuje
na zahrani¢nim trhu. PfedevSim se jedna o firmy z jihovychodni Asie, které jsou schopny
v relativné kratkém cCase napodobit vyrobky spolecnosti. Z tohoto divodu je spolecnost

nucena investovat nemalé finan¢ni prostiedky do vyzkumu a vyvoje.
Substitu¢ni produkty

Ohrozeni ze strany substitu¢nich produkti je pro spole¢nost BV elektronik minimalni.
Produkce v tomto odvétvi je omezena pouzivanymi technologiemi a materialy. Pokud nedojde
K vyvoji novych technologii a revolu¢nich materialti je hrozba ohrozeni substituty na nizké

urovni. V soucasné dobé¢ na trhu neexistuji substituty, které by mohli spole¢nost ohrozit.
Vliv odbératelu

Produkce spolecnosti BV elektronik je sméfovana piedevSim do oblasti automatizace
Zelezni¢ni dopravy, napdjecich zdroji, elektronickych zatizeni a zdroji napéti a proudu pro
stroje a zafizeni, ale také pro automobilovy a energeticky prumysl. Struktura odbératelt této
spolecnosti je tedy slozena zvelkého mnozstvi subjektt, ovSem velky podil trzeb je

soustfedén do velmi malého poctu firem. CoZ pfedstavuje pro spolecnost velke riziko.

Strategickym odbératelem spolecnosti BV elektronik je rakouskd spole¢nost ZELISKO
Elektrorechnik und Elektronik Gmb, kterd je v souCasné dob¢ soucasti nadnarodni koncernu
Knorr Bremse. Pfevazna produkce spole¢nosti BV elektronik je urcena pro tuto spolecnost a

Z toho davodu je pro spole¢nost nezbytné nutné zachovat spolupraci s touto spolecnosti.
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Dal§imi odbérateli spole¢nosti jsou Ceské drahy, a.s., Siemens AG, EVPU, a.s. a jini.
Vliv dodavatelu

Vliv dodavatelii na spolecnost je velmi vyznamny. Vstupy, které spolecnost od svych
dodavatell nakupuju, pfedstavuji pro spolecnost velmi vyznamné naklady. Ze strany
spolecnosti je kladen velky daraz na kvalitu doddvanych surovin, materialti, vyrobkt apod.

Predevsim z diivodu vlivu téchto vstupti na kone¢nou kvalitu vyrobené produkce.

Nejcitlivéjsim faktorem, ktery ovliviluje vztah mezi dodavatelem a odbératelem, jsou
platebni podminky. Vliv dodavateli mize vzrast, pokud by spolecnost neplnila stanovené

smluvni podminky.

Struktura dodavatelti spolecnosti je pomérné S$iroka, coz snizuje jejich vliv. Mezi
nejvyznamnéj$i dodavatele spole¢nosti BV elektronik patii Synflex Elektro GmbH, Weisser
Spulenkoérper GmbH & Co.KG, VAKAR, s.r.0., LABARA, s.r.0.

3.3.3 SWOT analyza

SWOT analyza (strengths, weaknesses, opportunities, threats analysis) je strategicka
analyza zabyvajici se silnymi aslabymi strdnkami, ale také pfilezitostmi a hrozbami
spolecnosti. Analyza slabych a silnych stranek je zamétfend na vnitini prostfedi spole¢nosti,
naopak analyza pfilezitosti a hrozeb se zabyvd vnéjSim prostiedim spolecnosti.
Prostiednictvim této analyzy je mozné definovat problematické oblasti spolecnosti, ale také
nalézt moznosti jejiho rozvoje. Silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby spolecnosti

zobrazuje nasledujici tabulka.
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Tabulka 7: SWOT analyza

¢ dlouholeta tradice

e predni vyrobce transformatorti
v Ceské republice

o kvalifikovani zamé&stnanci

o silné zaméfeni na vyzkum a vyvoj

e Siroké vyrobkové portfolio

e moderni technické zazemi

e exportni zaméteni

e dobré umisténi

o certifikovany systém kvality

o vlastni skolici centrum

e image spolecnosti

o financni zdravi spole¢nosti

e cxpanze na nové trhy

e spoluprace s novymi dodavateli

e zmenSeni bariér pro vstup na
zahranicni trhy

e oziveni ekonomiky

e piechod na spole¢nou ménu euro

e piiliSna zavislost na strategickém
odbérateli

e nedostatecnd kapacita informacniho
systému

e nedostate¢n4 propagace

e neoptimalni zakaznicky servis

e nedostatecna kontrola vstupti

e rUst cen vstupll

e posilovani ¢eské koruny

e pokracujici hospodarska krize
e rist danového zatizeni

e vstup nové konkurence

Zdroj: viastni zpracovani

V dnesni dobé se vétSina spolecnosti orientuje pfevazné na finan¢ni ukazatele, ani

spole¢nost BV elektronik neni vyjimkou, a to i pfes to, Ze finan¢ni ukazatele nejsou

povazovany za dostate¢né. Pro spolecnost by bylo prospésné zaméftit se i na nefinancni

ukazatele a z tohoto diivodu bude probihat navrh BSC.
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4 TVORBA BALANCED SCORECARD

Tvorba Balanced Scorecard je proces, ktery je slozen z nékolika po sobé nasledujicich
kroki. Tento proces by mél byt uspotadany, strukturovany a jednotlivé prvky by mély na sebe

logicky navazovat.

Nejprve dochazi k vyjasnéni strategickych cili, které jsou nasledné rozdéleny do 4
zékladnich perspektiv Balanced Scorecard. Jedna se o perspektivu finan¢ni, zakaznickou,
internich procest a uceni se a rstu. Nasledné je vytvotena strategickd mapa, kterd zobrazuje
vztahy pfi€in a ndsledkll mezi strategickymi cili spolecnosti. Dal$im krokem je vybér métitek
jednotlivych strategickych cilii spolecnosti. Poté jsou stanoveny cilové hodnoty konkrétnich
méfitek a poslednim krokem tvorby Balanced Scorecard je stanoveni strategickych akci,

pomoci nichz by mé¢lo byt dosazeno strategickych cila.

4.1 Vyjasnéni strategie

Stanoveni a vyjasnéni strategie je pro spravnou aplikace Balanced Scorecard
nepostradatelné. Neméné dilezité je, aby strategie spole¢nosti byla aktualni, dobte

zformulovana, zdokumentovana a Siroce akceptovatelna. [5, s. 112]

Zéakladni poslani (resp. mise) spole¢nosti BV elektronik bylo definovano jejimi majiteli,
ktefi jsou zaroven i jednateli spolec¢nosti. Poslani vyjadiuje diivod existence spole¢nosti a zni

nasledovné:
,, Transformujeme energii.

Jednim z nejvyznamngjSich piliih strategie spolecnosti BV elektronik, s.r.o. je poskytovani
vyrobky té nejvyssi kvality. Pro nasledujici obdobi ma spole¢nost BV elektronik v rameci
strategie definovany tyto zakladni strategické tukoly, které by mély byt postupem casu

naplnény:

e naplnovani zajmu stakeholders;
e zvySeni objemu trzeb;
e dodrzeni hrubé marze;
e zvySeni motivace zaméstnanci;
e plnéni planu vyzkumu a vyvoje;

e vystavba nové vyrobni haly.
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4.2 Strategické cile spole¢nosti

Stanoveni strategickych cilii spole¢nosti je prvotnim krokem pii vytvaieni Balanced
Scorecard. Pro kazdou perspektivu by mél byt stanoven urcity pocet cilii, za optimalni je

povazovano 2 — 5 cilli vztahujicich se k jednotlivym perspektivam.

Finan¢ni perspektiva predstavuje vrcholové cile v systému Balanced Scorecard.
Strategické cile této perspektivy se vztahuji k vykonnosti, ndkladové situaci a strategii ristu
spolecnosti. Napliovani cill této perspektivy je velmi vyznamné ovlivnéno dosahovanim cila

Vv ostatnich perspektivach.

Strategické cile spole¢nosti byly navrzeny na zaklad¢ konzultaci s vedenim spole¢nosti BV
elektronik, s.r.o. a analyzy vyro¢ni zpravy této spolecnosti za rok 2011. Pro finanéni

perspektivu spole¢nosti BV elektronik, s.r.o. byly stanoveny tyto 4 strategické cile:

e rust hodnoty spolecnosti — zvySovani hodnoty spolecnosti je zakladnim cilem
spole€nosti, odrazi spokojenost vlastnikli, ktera se nejcastéji odviji od urovné
ziskovost a vsechny cile a ¢innosti by mély vést k naplnéni tohoto strategického
cile;

e rust ziskovosti — tohoto cile by mélo byt dosazeno predevSim efektivnim
vyuzivanim zdrojli, optimalizaci struktury ndkladt, plnym odbytem produkce
apod.;

e zvySeni celkového obratu — spolecnost se primarné orientuje na zahrani¢ni trhy,
zZ tohoto ditvodu je pro spolecnost velmi dilezité zvysit obrat predev§im na téchto
trzich, ovSem i obrat na ¢eskych trzich vyrazné ovliviiuje jeji rist;

e navySeni investic do modernizace vyrobniho areilu - investi¢ni rozhodovani je
velice vyznamné pro budouci vyvoj podniku. Cil navySeni investic do vyrobniho
arealu by mél vést ke zvySeni konkurenceschopnosti, kvality vyroby, produktivity

a bezpecnosti prace, ale také ke snizeni naklada apod.

K tomu, aby mohla spole¢nost naplnit cile financni perspektivy, je nutné nejdiive
dosahnout cili podiizenych perspektiv, v€etné perspektivy zadkazniki, kterd je uizce propojena
s ostatnimi perspektivami. Proto je orientace na zakaznika pro spolecnost jednim z primérnich
faktori. Zakaznicka perspektiva BSC spolecnosti BV elektronik obsahuje nasledujici

strategické cile:

e zlepSeni schopnosti reagovat na potreby zidkazniki — diky zlepSené schopnosti

reagovat na potieby zdkaznikd muize byt vyrazné posilena akvizice novych
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zékaznikll a zaroven pozitivné ovlivnéna loajalita stavajicich zdkaznikii, coz muze
mit za nasledek rist trzeb, zisku a celkové hodnoty podniku;

e rust spokojenosti zakazniki — spokojeni zakaznici jsou jakymsi zakladnim
kamenem podnikani spolecnosti, bez jejich spokojenosti by nemohlo dojit
k naplnéni vétsiny cild, na spokojenost zakaznik ma vyrazny vliv kvalita vyrobka,
komunikace se zakaznikem, image spolecnosti, cena produktu apod.;

e zvySeni podilu na trhu v némecky mluvicich zemich — zvyseni podilu na
klicovych trzich je uzce propojeno jak s akvizici novych, tak 1 s udrzenim
stavajicich zakaznikl na téchto trzich, zvySeni téchto podilii bude mit za nasledek
zvySeni obratil a posileni trzni pozice;

e proniknuti na trhy ve vychodni Evropé — spole¢nost ma za cil v disledku jejiho
rozvoje expandovat na trhy vychodni Evropy, pied vstupem na novy trh by mél byt

proveden prizkum daného trhu a vypracovdna vhodna strategie.

Perspektiva internich procesit vypovidd o procesech a vykonech, které by mcly byt
realizovany a zefektivnény tak, aby bylo dosazeno cilii zédkaznické a financni perspektivy.
Tato perspektiva uzce navazuje na perspektivu uceni se a rustu. Mezi strategické cile tykajici

se perspektivy internich procesi byly zahrnuty tyto stanovené cile spole¢nosti:

vvvvv

e zvySeni kvality vyrobki — kvalita vyrobkl je jednim z nejdalezitéjSich prvkd,
které maji vliv na ziskavani dlouhodobé spokojenych zdkaznik;,

e vyvoj novych produkti — zvysit diraz na vyzkum a vyvoj novych produkti,
s cilem zajistit konkuren¢ni vyhodu pfed jinymi vyrobci a tim zajistit nasledny rist
trzniho podilu;

e rist produktivity prace — produktivita prace je jednim z rozhodujicich faktort pro
rist podniku, je ovlivnéna napft. kvalifikaci zamé&stnancli, motivaci zaméstnanctl,
technologii vyroby nebo pracovnimi podminkami;

e implementace modernich metod Fizeni a rozhodovani — zavedeni modernich
metod fizeni a rozhodovani miiZe pozitivn€ ovlivnit fungovani spolecnosti a patii

mezi nastroje, pomoci nichz lze dosdhnout konkuren¢ni vyhody.

Perspektiva uCeni se a rdstu se orientuje nejen na oblast zaméstnanct, jejich rozvoj
amotivaci, ale zabyvd se 1 rozvojem infrastruktury, tedy pracovniki, technologii,
informacnich systémi apod. Pro posledni perspektivu, perspektivu uceni se a ristu, byly

stanoveny nasledujici strategické cile:
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e zvySeni kvalifikace zaméstnanci — vysoce kvalifikovani zaméstnanci jsou
zékladnim stavebnim kamenem pro prosperujici spolecnost, zvySovani jejich
kvalifikace pozitivné ovliviiuje vykonnost spolecnosti, rozvoj spole¢nosti, image
spole¢nosti, vztahy mezi vedoucimi a podfizenymi, kvalitu poskytovanych vyrobki
a jiné;

e zvySeni motivace zaméstnancii — motivovani zaméstnanct je v soucasnosti velice
dalezité, zaméstnanci by méli byt motivovani tak, aby podavali kvalitni pracovni
vykony a aby kli¢ovi zaméstnanci neméli diivod piejit ke konkurenci. Motivace by
méla byt pifiméfenda a mélo by se jednat motivaci hmotnou (mzda, prémie,
ptispévky, Skoleni, firemni $kolka, pracovni automobil, apod.) ale i nehmotnou
(pozitivni vztahy s nadfizenimi 1 ostatnimi zaméstnanci, pochvaly, vefejné uznani

ajiné).
4.3 Strategicka mapa

Dalsim klicovym krokem pii tvorbé Balanced Scorecard je vybudovani vztahl pii¢in
a nasledkt. Vyznamnym prvkem tohoto kroku je vytvoifeni strategické mapy, ktera graficky
zobrazuje vztahy pfi¢in a nasledki mezi jednotlivymi strategickymi cili spole¢nosti. Tyto cile
Jsou vzajemné propojeny a navzajem se ovliviiuji. Jinak feceno naplnénim jednoho cile je
pomahano k uskutenéni jin¢ho cile. Strategickd mapa by méla byt vybudovéana takovym
zpusobem, aby si zachovala pfehlednost a srozumitelnost. Neméné duilezitym prvkem tohoto

kroku je zpracovani dokumentace vztaht pfi¢in a nasledkl. Zaroven je vypracovana

tzv. ,,Story of the Strategy®, jedna se o popis cilti a vztahi mezi nimi.

Odvozovani fetézci pfi€in a nasledkli bylo provedeno na zaklad€ strategickych cilt
perspektivy uceni se a riistu. Strategické cile jsou propojovany zdola nahoru od perspektivy
uceni se a ruastu, pres perspektivu internich procesti a zdkaznickou perspektivu az k finan¢ni

perspektive.
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Finan¢ni perspektiva

Rust hodnoty Navvieni investic do
podniku modemizace vyrobniho aredlu

Rist
ziskovost

Zvvieni
rzeb

Zakaznicka perspektiva

Zvvieni podilu na trhu Proniknuti na wthy
v némeckymluvicich zemich ve vychodni Evropé
Iy
Riist spokojenosti \ [ Zlepieni schopnosti reagovat
zakazniki L na potfeby zakaznikni
[y

Perspektiva internich procesi

Zvyieni Vyvoj novych

kvality vyrobki produkti

Implementace modemich
metod fizeni a rozhodovani

Rast produktivity
prace

Perspektiva uceni se a rastu

Zvvieni motivace W Zvvieni kvalifikace
zamésmancu J zamésmancu

Obrazek 6: Strategicka mapa

Zdroj: viastni zpracovani

Z ptedchoziho obrazku vypliva, Ze nejvyznamnéj$im strategickym cilem spolecnosti je riist
jeji hodnoty, ostatni cile by tedy mély vést k jeho napliiovani. Zvyseni motivace zaméstnancti
vede Kk lepsim pracovnim vykontim, které ptiznivé ovliviiuji produktivitu prace. Rostouci
produktivita prace piispiva ke snizeni mzdovych nakladt. Nizs§i naklady vedou ke zvyseni

zisku, ktery je dan vztahem vynosy minus naklady. Pokud spole¢nost dosahuje vyssiho zisku,
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je mozné jeho ¢ast vyuzit na financovani investic do modernizace vyrobniho aredlu, které

zVvysuji hodnotu spolecnosti.

NavySenim investic do rozvoje zaméstnanct dojde ke zvysSeni jejich kvalifikace, diky které
bude moci spolecnost implementovat nové moderni metody fizeni a rozhodovani, které
pozitivné ovlivni schopnost spole¢nosti reagovat na potieby zakazniki. Tim bude napliovan
dalsi strategicky cil, spokojenost zdkaznikli, ndsledkem c¢ehoz dojde k nardstu trzeb

spole¢nosti a bude posilen nejvyznamnéjsi cil riist hodnoty spolecnosti.

Zvyseni kvalifikace zaméstnancti povede také k tomu, Ze spole¢nost bude poskytovat
vyrobky vys$si kvality, ale i k vétSimu zaméfeni se na vyvoj novych vyrobku. Tento krok
umozni spolecnosti expandovat na nové trhy do vychodni Evropy a zvysit podil na trzich
v némecky mluvicich zemich. Nésledkem ¢ehoz muze dojit ke zvySeni trzeb spolecnosti a tim

i k ristu hodnoty podniku.

4.4 Stanoveni méritek

Stanoveni m¢éfitek, resp. ukazateli uspeéSnosti je dalSi fazi procesu tvorby BSC.
Prostfednictvim vhodné stanovenych ukazateli Ize hodnotit pribéh a miru napliovéani
vybranych strategickych cili spole¢nosti. Pro kazdy strategicky cil by neméla byt stanovena

4

vice jak 3 méftitka, za optimalni je povazovana definice jednoho nebo dvou méfitek.

(24

Pro strategické cile jednotlivych perspektiv byla stanovena nasledujici méftitka, ktera jsou
uvedena v tabulkach. Zdrojem dat pro vybrané ukazatele jsou zejména finan¢ni vykazy,

interni dokumenty spolec¢nosti a dotazniky.

Mefitka, kterd spolecnost BV elektronik v soucasné dobé sleduje, jsou v nasledujicich
tabulkach oznacena Sedou barvou. Naopak nové navrzena meéfitka, kterd jsou spolecnosti

doporucovana, se vyznacuji modrym zbarvenim.
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Tabulka 8: Méritka finanéni perspektivy

Rust hodnoty spolecnosti

Zvyseni obratu

Rust ziskovosti

Navyseni investic do modernizace

. . A Obrat dlouhodobého majetku
vyrobniho arealu

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 9: Méritka zakaznické perspektivy

Zlepseni schopnosti reagovat na Naplnéné potieby zakaznikll / potieby
potieby zakaznikli zakaznikl

Index spokojenosti zakaznikt

Rust spokojenosti zakazniki
Pocet reklamaci / pocet zakazek

Zvyseni podilu na trhu v némecky
mluvicich zemich

Proniknuti na trhy ve vychodni Evropé

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 10: MéFitka perspektivy internich procesi

Zvyseni kvality vyrobka Pocet zavad a oprav pfi vyrobnim cyklu

Vyvoj novych produktt

Rist produktivity prace

Implementace modernich metod fizeni
a rozhodovani

Pocet zavedenych modernich metod
fizeni a rozhodovani

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 11: MéFitka perspektivy uceni se a ristu

Zvyseni kvalifikace zaméstnancii

Zvyseni motivace zaméstnancl

Zdroj: viastni zpracovani
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4.5 Stanoveni cilovych hodnot

Ke strategickym cilim je nutné, kromé piislusného méfitka, definovat i cilové hodnoty, pii
kterych bude strategicky cil naplnén. Z tohoto divodu nesmi byt definovani cilovych hodnot
podcenéno, musi byt stanoveny takové hodnoty, které budou pro spole¢nost naroc¢né, ale
zaroven i1 dosazitelné a vérohodné. K této fazi je nutné vypracovat dokumentaci cilovych

hodnot.

Cilové hodnoty pro BSC spolecnosti BV elektronik byly definovany interaktivné na
zaklad¢ diskuze s finanénim manazerem této spolecnosti a jsou zobrazeny V nasledujici

tabulce. Zdrojem dat byly zejména finan¢ni vykazy a interni dokumenty spole¢nosti.
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Tabulka 12: Cilové hodnoty

Rist hodnoty Rentabilita vlastniho % 1608 20 roins
spolecnosti kapitalu '
Zvyseni obratu Celkovy obrat tis. K& 366 750 | 426000 mesiéné
Rust ziskovosti Rentabilita aktiv % 8,49 >3 ro¢né
Navyseni investic do p
modernizace 22¥::kilouh°d°beh° tis. K¢ 3,01 2,6 ro¢né
vyrobniho arealu )
ZlepsSeni schopnosti A
reagovat na potieby N:gflgen; éizt;;%/ % - 98 pololetné
zéakaznikd P Y

Ir;izx Ifi[‘lJ(%kOjenostl % ) 95 roing
Rist spokojenosti zaxaz
zékazniki . p

g(‘)’g:: reklamact/ % - | max. 1,85 | mesicne
Zvyseni podilu na .
trhu v némecky S&’;ﬁfc‘igggﬁl fis. K& | 229232 | >15% | mesiens
mluvicich zemich
Séofy,ﬂéﬁggnri‘%ﬁ‘g’pé ggj;éve ek tis. K& 19570 | >37% | mésicné
Zvyseni kvality Pocet zavad a oprav . ) 5 “ x
vyrobku pfi vyrobnich cyklu pocet A roene
I\)/r}(’)\(’iojl o vich 5;::&1125 vyeh pocet/rok - >10% rocné
Ru’st produktivity Produktlvna prace tis. K& 999,32 1100 roing
prace na zamestnance
Implementace Pocet zavedenych
modernich metod modernich metod pocet/rok 1 2 rocné
fizeni a rozhodovani | fizeni a rozhodovani
Zvyseni kvalifikace | Pocet odbornych odet/rok 3 7 roing
zaméstnanci Skoleni P
Zvyseni motivace Fluktuace % 6.8 max. 5 rotne
zaméstnanci zameéstnancil ' :
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4.6 Strategické akce

Posledni krokem pii tvorbé BSC je stanoveni strategickych akci spole¢nosti, které
napomahaji k dosaZeni stanovenych strategickych cili. Strategické akce zahrnuji veskeré
projekty, programy, opatfeni, iniciativy a ¢innosti, které vedou k naplnéni strategickych cila
spolecnosti. Ke kazdému jednotlivému strategickému cili je pfifazeno nékolik strategickych
akcei, kazda strategickd akce by méla byt pfifazena k praveé jednomu cili, i1 ptes jeji vliv na jiné
strategické cile. Pokud strategicka akce ovliviiuje vice cil je zpravidla pfifazena k cili, ktery
je ve strategické mapé znazornén nejnize. Nasledujici tabulky vypovidaji o strategickych

akcich spole¢nosti BV elektronik.

Tabulka 13: Strategické akce finan¢ni perspektivy

Zajisténi stability spolecnosti

Rist hodnoty spole¢nosti ST O T——— T
ty sp Vyuzivani finan¢niho fizeni zalozeného

na tvorbé hodnoty
Zajisténi dostatecné silné konkurencni
vyhody

Zvyseni obrati na jednotlivych trzich

Zvyseni obratu

Zpracovani analyzy nakladi

Rust ziskovosti
Akvizice novych ziskovych zakaznikt

Y . . Vypracovani investi¢niho planu
Navyseni investic do modernizace yp P

vyrobniho arealu

Zavedeni hodnoceni investic

Zdroj: vilastni zpracovani
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Tabulka 14: Strategické akce zakaznické perspektivy

Zkvalitnéni zdkaznického servisu

Zlepseni schopnosti reagovat na
potieby zakaznikt

Rozsiteni vyroby a vyvoje

Provedeni ankety mezi zakazniky

Rust spokojenosti zakazniki
Zlepseni prodejnich procest

Zvyseni propagace

Zvyseni podilu na trhu v némecky

mluvicich zemich st syl o Uil

Rozsiteni sortimentu produkti

Skoleni prodejcti pro vychodni Evropu

Proniknuti na trhy ve vychodni Evropé PRI -
yre P Vypracovani trzni studie pro oblast

vychodni Evropy

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 15: Strategické akce perspektivy internich procesi

Zavedeni pravidelné kontroly strojnich
zatizeni

Investice do modernizace a stroju a
technického vybaveni

Zvyseni kvalitu vyrobku
Benchmarking s produkty konkurence

Zprisnéni kontroly vstupnich materiala a
vyrobniho procesu

Zefektivnéni procesu vyvoje novych
produkti

Vyvoj novych produktt
Zkraceni doby uvadéni produktu na trh

Zavedeni tydennich porad pracovniki

Rast produktivity prace
Optimalizace pracovnich podminek

Analyza pfinost zavedeni modernich
Implementace modernich metod fizeni | metod

a rozhodovani Analyza nakladd spojenych

s implementaci modernich metod

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 16: Strategické akce perspektivy uceni se a riistu

Spoluprace se vzdélavacimi institucemi

Zvyseni kvalifikace zaméstnancii Zavedeni planu vzdélavacich aktivit

Rozsiteni nabidky vzdélavacich kurz,
Skoleni a odbornych seminaiti
Zavedeni pruzkumu spokojenosti
zamé&stnancil

ZvySeni motivace zaméstnancti Moznost vzdélavani a osobniho ristu

v

Rozsiteni nabidky zaméstnaneckych
benefitl

Zdroj: viastni zpracovani
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5 SHRNUTI VYSLEDKU, NAVRHY A DOPORUCENI{

Na zaklad¢ provedené finan¢ni analyzy lze zhodnotit spole¢nost BV elektronik jako
finan¢né zdravou a silnou spole¢nost, kterd vykazuje postupny rist. Spole¢nost se zamétuje
na zvysenou investi¢ni ¢innost, coz se odrazi ve zvySené zadluzenosti. I ptes tuto skute¢nost

wewvr

dosahnout urcitého zlepseni, které by mohly vést ke zvySeni vykonnosti podniku.

Existuje nékolik zptsobi, jak lze vykonnost podniku meéfit. Mezi nejstarSi a zaroven
nejvice rozSifenou metodu patii vyuziti tradi¢nich ukazateld, které vychazeji z financni
nefinan¢nich faktort vykonnosti. Dal§i metodou jsou moderni ukazatele vykonnosti, které
stejn¢ jako tradiCni ukazatele postradaji zaméfeni na kvalitativni ukazatele. NejmladSim
piistupem k hodnoceni vykonnosti je komplexni pfistup, ktery vyuziva kvantitativni i
kvalitativni ukazatele, na které je v soucasné dobé¢ kladen velky diraz. Pravé tyto ukazatele
maji velky potencidl a nesou S sebou i nemalé pfinosy, které je mozno zmapovat praveé

pomoci metody BSC.

Vykonnost podniku je velice diilezity faktor pro vétSinu spolecnosti, jinak tomu neni ani ve
spolecnosti BV elektronik, s.r.o. Tato spole¢nost hodnoti vykonnost prostfednictvim KPI a
svou pozornost soustfedi zejména na kvantitativni ukazatele vykonnosti. Diky velkému
potencidlu kvalitativni ukazateli, by méla spole¢nost BV elektronik svou pozornost zamétit
také na tuto skupinu ukazateld. Pravé koncept BSC se jevi jako nejoptimalnéjsi metoda

K hodnoceni vykonnosti této spole¢nosti.

Pied samotnou tvorbou tohoto konceptu je nanejvys vhodné provést strategickou analyzu
mikro a makro okoli. Na jejimz zaklad¢ je zjisténo, jakym vlivem na spolecnost plisobi
politické, ekonomické, socidlni a technologické faktory, ale také jaka je pravdépodobnost
ohroZeni podniku ze strany substitutl, potencionalni i soucasné konkurence, dodavateld i
odbératelid. Zaroven jsou odhaleny slabé a silné stranky spolecnosti, piilezitosti a hrozby,

kterym bude nucena spolecnost cCelit.

Na zéklad¢ této analyzy je vhodné provést vyjasnéni vize, poslani a strategie spolecnosti,
ktera jsou nasledné pievedena do strategickych cilti. Vzhledem k tomu, ze spolecnost BV
elektronik mé definované pouze poslani, bylo by pro ni pfinosné provést vyjasnéni vize, které
muze vést k vyjasnéni sméru, kterym se chce spoleCnost ubirat, ale 1 k vyjasnéni cili a

strategie spoleCnosti. Pfi tvorbé BSC je zadouci, aby byla zajisténa dostate¢na komunikace
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mezi vSemi utvary podniku, které jsou do procesu zainteresovany. Tyto kroky jsou nezbytné

jak pro spravnou implementaci, tak i pro samotnou tvorbu BSC.

Pti procesu tvorby BSC byly pro kazdou perspektivu stanoveny cile a vybrana métitka. Pro
finan¢ni perspektivu by meéla byt stanovena takova méfitka, kterd budou nejlépe odrazet
finanéni situaci spole¢nosti a jeji postaveni na trhu. Na zakladé tohoto, byly vybrany
ukazatele ROA a ROE, dale také celkovy obrat spole¢nosti a obrat dlouhodobého majetku.
Nemén¢ dulezitd je zadkaznicka perspektiva, na kterou by spolecnost méla klast velky diraz.
Spolecnost BV elektronik se zamétuje na zakdzkovou vyrobu, z tohoto divodu je pro ni velmi
dilezita orientace na zakaznika a snaha naplnit veskeré pozadavky zakaznikt. Jako méfitka
této perspektivy byly vybrany: obrat v némecky mluvicich zemich, obrat ve vychodni Evropé
a procento naplnénych pozadavkil zdkaznikii. V ramci zajisténi co nejvyssi spokojenosti
zakazniki, by bylo vhodné realizovat mezi zédkazniky spole¢nosti priizkum, ktery by mohl
odhalit, jak zdkaznik vnima spolecnost, ale i moznosti zlepSeni spole¢nosti. Tento cil je
mozné sledovat také pomoci ukazatele pocet reklamaci na pocet zakazek. V ramci zakaznické
perspektivy by bylo vhodné zaméfit se na zkvalitnéni zakaznického servisu, ktery by vedl
ke zlepSeni vztaht se zakazniky. Na tuto perspektivu navazuje perspektiva internich procest,
V niZ je pro spolecnost kli¢ové zaméfit se na inovacni proces. Vyvoj novych produkti totiz
znacné ovlivituje konkurenceschopnost spolecnosti. V souc¢asné dobé se spolecnost zamétuje
piedevsim na vyvoj velkych traf, kde spatfuje mezeru na trhu. V ramci provozniho procesu by
se spolecnost méla orientovat na kvalitu vyrobk, produktivitu prace zaméstnanct a navyseni
poc¢tu modernich metod fizeni a rozhodovani. Perspektiva uceni se a rlstu by méla vést
spolecnost k investicim do lidského kapitalu, zejména prostiednictvim zvySovani kvalifikace

a motivace jejich zaméstnanci.

Pro spole¢nost BV elektronik by bylo tedy velmi pfinosné zavést strategicky systém fizeni
vykonnosti, ktery by vedl k vyjasnéni strategie spolecnosti a usnadnil by jeji prevedeni do
praxe pomoci stanoveni strategickych cili. Zéarovenn by spole¢nosti umoznil efektivné a
jednoduse hodnotit miru naplnéni téchto cili. Velmi dulezita je zde podpora ze strany
vrcholového managementu spolecnosti a zainteresovani zaméstnanct na vSech hierarchickych
urovnich spolec¢nosti. Zavedeni BSC by napomohlo dosahnout vétsi efektivity a kvality fizeni

spolecnosti.
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ZAVER
Bakalatskd prace je zaméfena na problematiku vykonnosti podniku a jejiho hodnoceni.

Tato oblast je pro podnik klicova nejen z hlediska jeho spravného fungovani, ale i pro jeho

nasledny rozvoj, také vyznamnym zptsobem ovliviiuje rozhodovani v podniku.

Cilem této bakalaiské prace bylo zhodnotit vykonnost podniku na zdklad¢ vybrané metody.
Pouzit byl koncept Balanced Scorecard, ktery se fadi k jednomu z nejkomplexné&jSich nastroju
hodnoceni vykonnosti. Predmétem hodnoceni vykonnosti byl navrh tvorby Balanced

Scorecard spole¢nosti BV elektronik, s.r.o.

Prvni ¢ast této bakalatfské prace pojednavé o divodech, které vedou podniky k hodnoceni
jejich vykonnosti. Dale objastiuje zakladni terminologii vztahujicich se k této problematice a
zabyva se koncepty, které jsou v souc¢asné dob¢é vyuzivany k hodnoceni vykonnosti podniku.
Jedna se o tradi¢ni i moderni metody hodnoceni vykonnosti, ale také komplexni metody, kde

je pozornost vénovana zejména konceptu Balanced Scorecard.

Ve druha ¢asti prace, ktera se zabyva navrhem tvorby Balanced Scorecard, byly
aplikovany teoretické poznatky na spolec¢nost BV elektronik, s.r.o., ktera je v této ¢asti prace
podrobné pfedstavena. Soucdsti je financni analyza a strategickd analyza Spole¢nosti, na
jejimz zaklad¢é byla vyjasnéna strategie spolec¢nosti. Bez této analyzy by nebylo moZno
vytvoftit plnohodnotny koncept Balanced Scorecard. Jadrem této prace je sestaveni Balanced
Scorecard, ktery zahrnuje stanoveni strategickych cilli spolecnosti, znazornéni jejich vztaha
pricin a nasledkd pomoci strategické mapy. Jsou zde vybrana métitka, které nejlépe hodnoti
situaci spoleCnosti a jejich cilové hodnoty. Naplnéni té€chto cili je dosaZeno pomoci
strategickych akci. Posledni kapitola ma za kol zhodnotit navrh tvorby Balanced Scorecard a

navrhnout doporuceni, kterd by vedla k zlepSeni hodnoceni vykonnosti v daném podniku.

Prace mize byt pfinosna jak Vv teoretické, tak i praktické roviné a to nejen pro studenty,
ktefi se o tuto problematiku zajimaji, ale také pro vlastniky, manazery a investory, kterym

neni lhostejna situace podniku.

V zé4véru je nutno dodat, Ze veSkeré navrhy je tteba brat pouze jako doporuceni. Je mozné

konstatovat, ze pfedem vytyCeny cil prace byl naplnén.

63



POUZITA LITERATURA

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

CIZINSKA, Romana a Pavel MARINIC. Financni Fizeni podniku: moderni
metody a trendy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010, 204 s. Prosperita firmy.
ISBN 978-80-247-3158-2.

DVORACEK, Jiti. Audit podniku a jeho operaci. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck,
2005, xii, 165 s. ISBN 80-717-9809-6

EFQM. Fleon Intelligent Business [online]. 2012 [cit. 2012-12-02]. Dostupné z:
http://fleon.cz/efgm.php

GRUNWALD, Rolf a Jaroslava HOLECKOVA. Financni analyza a planovani
podniku. Vyd. 1. Praha: Ekopress, 2007, 318 s. ISBN 978-80-86929-26-2.
HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess
Consulting, 2002, xiv, 386 s. ISBN 80-725-9018-9.

Interni dokumenty spolecnosti BV elektronik s.r.0. Holice, 2012

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON. Balanced scorecard: strategicky
systéem méreni vwkonnosti podniku. 4. vyd. Praha: Management Press, 2005, 267 s.
ISBN 80-726-1124-0.

KISLINGEROVA, Eva. ManaZerské finance. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2010,
xxxviii, 811 s. Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-194-9.
KISLINGEROVA, Eva. Novd ekonomika: nové prilezitosti?. Vyd. 1. V Praze:
C.H. Beck, c2011, xxi, 322 s. Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-403-
2.

KISLINGEROVA, Eva. Oceiiovani podniku. 2. pteprac. a dopl. vyd. Praha: C. H.
Beck, 2001, xvi, 367 s. ISBN 80-717-9529-1.

KISLINGEROVA, Eva a Jifi HNILICA. Financni analyza: krok za krokem. 2.
vyd. Praha: C.H. Beck, 2008, xiii, 135 s. C.H. Beck pro praxi. ISBN 978-80-
7179-713-5.

KNAPKOVA, Adriana a Drahomira PAVELKOVA. Financni analyza:

komplexni privodce s priklady. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 205 s. Prosperita
firmy. ISBN 978-80-247-3349-4.

KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Miroslav CHODUR. Méreni
a rizeni vykonnosti podniku. Vyd. 1. Praha: Linde, 2011, 108 s. ISBN 978-80-
7201-882-6.

64


http://fleon.cz/efqm.php

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

[24]

[25]

[26]

MARINIC, Pavel. Plinovdni a tvorba hodnoty firmy. 1. vyd. Praha: Grada, 2008,
232 s. ISBN 978-80-247-2432-4.

MARR, Bernard. Business Performance Management: Current State of the Art
[online]. 2004. [cit. 2012-11-11]. Dostupné z:
https://dspace.lib.cranfield.ac.uk/handle/1826/1222?mode=simple

MARR, Bernard. Strategic performance management: leveraging and measuring

your intangible value drivers. Amsterdam: Elsevier, 2006, xvii, 219 s. ISBN 07-
506-6392-8.

MARIKOVA, Pavla a Milo§ MARIK. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a
ocenovani podniku: ekonomicka pridana hodnota, trzni pridand hodnota. Vyd. 1.
Praha: Ekopress, 2001, 70 s. ISBN 80-861-1936-X.

Model Excellence EFQM. Ceskd spolesnost pro jakost [online]. 2007 [cit. 2012-

12-04]. Dostupné z: http://www.csq.cz/cs/0-modelu-excelence-efgm.html

Obchodni rejstiik a Sbirka listin - Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky.
Justice.cz  [online]. © 2012  [cit.  2013-02-14].  Dostupné  z:
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-dotaz?dotaz=BV+Elektronik

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA. Vykonnost podniku z

pohledu financniho manazera. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Linde, 2009, 333 s.
ISBN 978-80-86131-85-6.

RUCKOVA, Petra. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. 4.,
aktualiz. vyd. Praha: Grada, c2011, 143 s. Finan¢ni fizeni. ISBN 978-80-247-
3916-8.

SEDLACEK, Jaroslav. Financni analyza podniku. Vyd. 1. Brno: Computer Press,
2007, v, 154 s. ISBN 978-80-251-1830-6.

SCHOLLEOVA, Hana. Ekonomické a financni vizeni pro neekonomy. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, 256 s. ISBN 978-80-247-2424-9.

SYNEK, Miloslav a Eva KISLINGEROVA. Podnikovd ekonomika. 5., pieprac. a
dopl. vyd. Praha: C.H. Beck, 2010, xxv, 445 s. Beckovy ekonomické ucebnice.
ISBN 978-80-7400-336-3.

SULAK, Milan a Emil VACIK. MéFeni vykonnosti firem. 1. vyd. Praha: Vysoka
Skola finan¢ni a spravni, 2005, 89 s. ISBN 80-867-5433-2.

The EFQM Excellence Model. EFQM [online]. 2008 [cit. 2012-12-04]. Dostupné
z: http://www.efgm.org/en/tabid/132/default.aspx

65


https://dspace.lib.cranfield.ac.uk/handle/1826/1222?mode=simple
http://www.csq.cz/cs/o-modelu-excelence-efqm.html
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-dotaz?dotaz=BV+Elektronik
http://www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx

[27] WAGNER, Jaroslav. Meéreni vykonnosti: jak mérit, vyhodnocovat a vyuzivat
informace o podnikové vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 248 s. ISBN 978-
80-247-2924-4.

[28] WOHE, Giinter. Uvod do podnikového hospodarstvi. 2. pteprac. a dopl. vyd.
Praha: C. H. Beck, 2007, xxix, 928 s. Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-
80-7179-897-2.

[29] Zakon ¢.513/1991 Sb., Obchodni zakonik ve znéni pozd¢jsich predpist

66



SEZNAM PRILOH

Ptiloha A — Organizacni struktura spolec¢nosti BV elektronik, s.r.o.
Ptiloha B — Vykaz zisku a ztraty spolecnosti BV elektronik, s.r.0. za rok 2011
Ptiloha C — Rozvaha spolecnosti BV elektronik, s.r.0. za rok 2011

Ptiloha D — Vypocty aktudlnich hodnot za roky 2010 a 2011

67
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PRILOHA B — VYKAZ ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI BV ELEKTRONIK, S.R.O.

ZAROK 2011

Zpracovano v souladu s vyhlaskou

€. 500/2002 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisu

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

(v celych tisicich K¢&)

Obchodni firma nebo jiny
nazev Ucetni jednotky

ke dni 31. prosince 2011 BV elektronik spol. s.r.o.
IC Sidlo, bydlisté nebo misto
podnikani Gcetni jednotky
60468173

V luhu 6

Praha 4

140 00

Oznaceni TEXT Cislo Skutecnost v tgetnim obdobi
fadku
sledovaném minulém
a b c 1 2

l. Trzby za prodej zbozi 01 6807 5752
A. Néklady vynaloZené na prodané zbozi 02 5315 4540
+ Obchodni marze (F.01-02) 03 1492 1212
1. Vykony (F. 05 a2 07) 04 360390 330489
1] 1. |[Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 05 359944 329488
2. |Zména stavu zasob viastni &innosti 06 446 508
3. |Aktivace 07 0 493
B. Vykonova spotfeba (. 09 + 10) 08 223241 205330
B. 1. |Spotieba materialu a energie 09 175997 170225
B. 2. |Sluzby 10 47244 35105
+ Pfidana hodnota (F. 03 + 04 - 08) 11 138641 126371
C. Osobni naklady (. 13 a2 16) 12 108893 101250
C. 1. |Mzdové naklady 13 80214 74807
C. 2. |Odmény Elenim organu spole¢nosti a druzstva 14 0 0
C. 3. |Naklady na socialni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 15 27004 25013
C. 4. |Socialni naklady 16 1675 1430
D. Dané a poplatky 17 260 254
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 5376 5054
M. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (£.20 +21) 19 7217 12599
1] 1 |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 337 0
n 2 |Trzby z prodeje materialu 21 6880 12599
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu ~ (F. 23 + 24) 22 7208 11732
F. 1 |Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 580 0
F. 2 |Prodany material 24 6628 11732
o [y oo e o s 2 963 1593
V. Ostatni provozni vynosy 26 1437 759
H. Ostatni provozni naklady 27 1305 1851
V. Pkevod provoznich vynost 28 0 0
l. Pkevod provoznich nakladd 29 0 0
) provezn! VySIed[e:ﬂo_sﬁZd_a:in_l 18 +19-22- 25 + 26 - 27 + (-28) - (-29)] 30 23285 21181




Oznageni TEXT Cislo Skutegnost v G&etnim obdobi
fadku
sledovaném minulém

a b c 1 2
VI. Trzby z prodeje cennych papird a podilli 31 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku (F. 34 az 36) 33 0 0
VI 1. J-\,/ezr,ﬁi;cﬁosﬁ gocé\gg?:;r);cc”iefzenych osobéach a v Ucetnich 34 0 0
VII. 2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podili 35 0 0
VII. 3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0
VIII. Vynosy z kratkodobého finan&niho majetku 37 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 38 0 0
1X. Vynosy z pfecenéni cennych papirt a derivata 39 0 0
L. Naklady z pfecenéni cennych papirti a derivatl 40 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti (+/-) 41 0 0
X. Vynosové droky 42 3 2
N. Nakladové troky 43 1826 1345
XI. Ostatni finan&ni vynosy 44 6557 5421
0. Ostatni finan&ni naklady 45 5732 7776
Xill. Prevod finanénich vynost 46 0 0
P. Ptevod finanénich nakladd 47 0 0
. F[}Tas”f r-usvzyilesdset gc;s_pgg Tesgl- 40 - 41 + 42 - 43 + 44 - 45 + (46) - (- 47)] 8 -998 ~3698
Q. Dafi z pFijma za b&Znou &innost (F. 50 + 51) 49 4091 2564
Q.1 - splatna 50 3450 2069
Q.2. - odlozena 51 641 495
bid Vysledek hospodafeni za béznou ginnost (F. 30 + 48 - 49) 52 18196 14919
Xill. Mimoféadné vynosy 53 0 6
R. Mimoradné naklady 54 0 0
S. Dani z pijmu z mimofadné &innosti (F. 56 + 57) 55 0 0
S. 1 - splatna 56 0 0
S.2 - odlozena 57 0 0
* Mimotadny vysledek hospodareni (F. 53 - 54 - 55) 58 0 6
T. PFevod podilu na vysledku hospodareni spole&nikim (+/-) 59 0 0
ok Vysledek hospodareni za ugetni obdobi (+/-) (F. 52 + 58 - 59) 60 18196 14925
i Vysledek hospodareni pfed zdan&nim (+/-) (F. 30 + 48 + 53 - 54) 61 22287 17489




PRILOHA C — ROZVAHA SPOLECNOSTI BV ELEKTRONIK, S.R.0. ZA ROK 2011

Zpracovano v souladu s vyhlaskou

€. 500/2002 Sb., ve znéni pozdéjSich predpist

ROZVAHA

(v celych tisicich K&)

Obchodni firma nebo jiny
nazev Ucetni jednotky

ke dni 31. prosince 2011 BV elektronik spol. s.r.o.
IC Sidlo, bydiisté nebo misto
podnikani Gcetni jednotky
60468173
V luhu 6
Praha 4

140 00

Oznateni AKTIVA gz‘(‘; B&2né Ggetni obdobi Minulé Gé. obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b C 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM (F. 02 + 03 + 31 + 63) 001 333069 49132 283937 252915
A. Pohledavky za upsany zéakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (F. 04 + 13 + 23) 003 168203 46405 121798 107658
B.I Dlouhodoby nehmotny majetek (F. 05 az 12) 004 4123 1923 2200 61

B.I. 1. |Zfizovaci vydaje 005 0 0 0
2.|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0 0 0 0
3.|Software 007 3530 1330 2200 61
4.|Ocenitelna prava 008 593 593 0 0
5.|Goodwill 009 0 0 0 0
6. |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
7.|Nedokongeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek (F. 14 a2 22) 013 164080 44482 119598 107597
B.Il. 1. |Pozemky 014 3502 0 3502 3502
2.|Stavby 015 94947 12911 82036 73139
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 40366 31571 8795 9015
4.|Péstitelské celky trvalych porostd 017 0 0 0 0
5.|Dospéla zviFata a jejich skupiny 018 0 0 0 0
6.|Jiny diouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0
7.|Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 020 25265 0 25265 21941
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 0
9.|Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0
B.IIl. Dlouhodoby finanéni majetek (F. 24 az 30) 023 0 0 0 0
B.ll. 1. |Podily v ovladanych a fizenych osobach 024 0 0 0 0
2.|Podily v Ggetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0 0 0 0
3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0 0 0
4.|Ptjeky a Gvéry - ovladajici a Fidici osoba, podstatny vliv 027 0 0 0 0
5. |Jiny dlouhodoby finan&ni majetek 028 0 0 0 0
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 0 0
7.|Poskytnuté zalohy na diouhodoby finanéni majetek 030 0 0 0 0




Oznateni AKTIVA Cislo B&2né Gcetni obdobi Minulé u¢. obdobi
fadku
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
Obgzna aktiva (F.32+39 +48 + 58) 031 164285 2727 161558 144929
R Zasoby (f. 33 a2 38) 032 63274 1592 61682 61417
| 1. |Material 033 49279 1592 47687 48090
2. |Nedokon&ena vyroba a polotovary 034 7874 0 7874 8889
3. |Vyrobky 035 5472 0 5472 4060
4. |Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036 0 0 0 0
5.|Zbozi 037 649 0 649 378
6. |Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0
L Dlouhodobé pohledavky (F. 40 az 47) 039 0 0 0 0
. 1. 1. |Pohledavky z obchodnich vztaht 040 0 0 0 0
2.|Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041 0 0 0 0
3. |Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0
4. |Pohledavky za spolecniky, leny druzstva a za ucastniky sdruzeni 043 0 0 0 0
5. |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0
6.|Dohadné udty aktivni 045 0 0 0 0
7.|Jiné pohledavky 046 0 0 0 0
8.|Odlozena dariova pohledavka 047 0 0 0 0
. Kratkodobé pohledavky (F. 49 a2 57) 048 95648 1135 94513 71473
. lll.  1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 049 86967 1135 85832 65247
2. |Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 050 0 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viiv 051 0 0 0 0
4. |Pohledavky za spoleéniky, &leny druzstva a za G&astniky sdruzeni 052 0 0 0 0
5.|Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0
6. |Stat - danové pohledavky 054 7059 0 7059 4700
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 1572 0 1572 1498
8.|Dohadné wdty aktivni 056 0 0 0 0
9.|Jiné pohledavky 057 50 0 50 28
2 Kratkodoby finanéni majetek (F. 59 a2 62) 058 5363 0 5363 12039
. IV. 1. |Penize 059 131 0 131 92
2.|Uéty v bankach 060 5232 0 5232 11947
3. |Kratkodobé cenné papiry a podily 061 0 0 0 0
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062 0 0 0 0
L Casové rozligeni (F. 64 a2 66) 063 581 0 581 328
| 1. |Naklady pfistich obdobi 064 272 0 272 170
2. |Komplexni naklady pfistich obdobi 065 0 0 0 0
3. |PFijmy pfistich obdobi 066 309 0 309 158




Oznageni PASIVA Cislo Bézné Minulé
fadku ucetni obdobi Ucetni obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM (7. 68 + 86 + 119) 067 283934 252915
Viastni kapital (F. 69 + 73 + 79 + 82 + 85) 068 113181 94986
Al Zakladni kapital (F. 70 a2 72) 069 7000 7000
. I. 1. |Zakladni kapital 070 7000 7000
2. |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0
3.|Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0
Al Kapitalové fondy (F. 74 az 78) 073 0 0
. Il 1. |Emisni azio 074 0 0
2. |Ostatni kapitalové fondy 075 0 0
3.|Oceflovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku 076 0 0
4. |Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach spolecnosti 077 0 0
5. |Rozdily z pfemén spole&nosti 078 0 0
L Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fo?:yscz)ef;k)u 079 700 700
. 1ll.  1.|Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 080 700 700
2. |Statutarni a ostatni fondy 081 0 0
IV. Vysledek hospodateni minulych let (F. 83 + 84) 082 87285 72361
. IV. 1. |Nerozdé&leny zisk minulych let 083 87285 72361
2. |Neuhrazena ztrata minulych let 084 0 0
A V. Vysledek hospodareni bézného Gcetniho obdobi (+/-) 085 18196 14925
B. Cizi zdroje (f. 87 + 92+ 103 + 115) 086 169967 157025
B. I Rezervy (.88 az91) 087 0 0
B. I 1. |Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 088 0 0
2.|Rezerva na diichody a podobné zavazky 089 0 0
3.|Rezerva na daf z pFijmu 090 0 0
4.|Ostatni rezervy 091 0 0
B. II. Dlouhodobé zavazky (F. 93 a2 102) 092 43266 37637
B. Il 1. |Zavazky z obchodnich vztaht 093 0 0
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 094 0 0
3. |Zavazky - podstatny vliv 095 0 0
4.|Zavazky ke spoleénikim, glentim druZstva a k Géastnikim sdruzeni| 096 38368 33380
5. |Dlouhodobé pfijaté zalohy 097 0 0
6. |Vydané dluhopisy 098 0 0
7. |Dlouhodobé sménky k thradé 099 0 0
8. |Dohadné uéty pasivni 100 0 0
9.|Jiné zavazky 101 393 393
10.|OdloZeny dariovy zavazek 102 4505 3864




Oznageni PASIVA Cislo Bézné Minulém
fadku ucetni obdobi ucetni obdobi
a b c 5 6

B. Il Krétkodobé zavazky (F. 104 az 114) 103 67337 60989
B. Ill.  1.|Zavazky z obchodnich vztaht 104 56746 46554
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 105 0 0
3.|Zavazky - podstatny vliv 106 0 0
4.|Zavazky ke spolecnikim, lenim druzstva a k Géastnikim sdruzeni 107 0 0
5.|Zavazky k zaméstnancim 108 5056 5333
6.|Zavazky ze socialniho zabezpeteni a zdravotniho pojisténi 109 2806 2916

7.|Stat - dariové zavazky a dotace 110 1802 2069
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 111 360 3759
9.|Vydané diuhopisy 112 0 0

10. |Dohadné ucty pasivni 113 348 66

11. |Jiné zavazky 114 219 292

B. IV. Bankovni uvéry a vypomoci (f. 116 az 118) 115 59364 58399
B. IV. 1. |Bankovni Gvéry dlouhodobé 116 39926 37097
2. |Krétkodobé bankovni tvéry 117 19438 21302

3. |Kratkodobé finanéni vypomoci 118 0 0

C. L Casové rozliseni (. 120 + 121) 119 786 904
C. I. 1. |Vydaje pfistich obdobi 120 786 904
2.|Vynosy pistich obdobi 121 0 0




PRILOHA D — VYPOCTY AKTUALNICH HODNOT ZA ROKY 2010 A 2011

pocer odeslych zaméstnanci 25 6.81
pocet zaméstnanci 367 ’
trzby i i 366 750 999.32
podet zaméstnanci 367 '
trzby 366 750 301
dlouhodoby majetek 121798 '
obézna aktiva 144929 2138 161558 24
kratkodobé zavazky 60989 ! 67340 !
obézna aktiva—zasoby 144929-61417 1.37 161558-61682 1.48
kratkodobé zavazky 60989 ! 67340 !
hotovost+kratkodobé cenné papiry 12039 0.2 5363 0.08
kratkodobé zavazky 60989 ! 67340 !
rocni trzby 335240 366750
aktiva 252915 1,33 283937 1,29
prumeérna zasoba 61417 61682
—_— X
Ty 360 23240 X 360 65,95 zee750 < 360 60,55
cizi zdroje 157025 169970
celkova aktiva 252915 62,09 283937 59,86
zisk pied uroky a zdanénim 18834 24113
nikladové uroky 1345 14 1826 13,21
cisty zisk 14925 18196
trzby 335240 4,45 366750 4,96
zisk pred zdanénim a uroky 18834 745 24113 849
aktiva 252915 ! 283 937 z
Cisty zisk 14925 1571 18 196 16.08
vlastni kapital 94986 ' 113 181 '




