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Organizace a management.

Rizeni podniku se neobejde bez znalosti zikladnich ekonomickych vztahii a vazeb
platnych v hospodatské ¢innosti podniku. Majetek, kapital jako zdkladni stavové veliCiny
spolu s vynosy a ndklady, které prezentuji tokové veliCiny, tvoii vychozi datovou
zdkladnu pro tvorbu a vyuziti fady ukazateld pii popisu hospodaiskych jevii v podniku.
DosazZeni i neekonomickych podnikovych cili je podminéno naplnénim poZadavkl
kladenych na ekonomickou stranku piislusnych podnikovych procesd. Umét zachytit
vazby mezi témito procesy po strance ekonomické je ndplni prace ekonomi podniku.
Slozitost hospodarskych vztahd se stupriuje s rostouci fidici urovni v podnikové
organizac¢ni struktufe. U manaZerd na vSech drovnich podnikové organizace je
vyZadovéana znalost vykonnostniho potencidlu svého podniku (respektive jeho ¢4sti) jak
z pohledu stdvajici situace, tak zejména z pohledu jeho budouciho vyvoje. Management
podnikatelskych subjekti (tuzemskych i zahrani¢nich) musi znit podstatu ukazatelt,
které jsou pouZzivany jako méfitka vykonnosti jimi fizenych subjektd. Jde vSak o to, aby
zvoleny systém ukazatel pouzitych k hodnoceni vykonnosti podniku poddval objektivn{
obraz o hodnocené skutecnosti a zejména, zda dokdZe posoudit budouci vyvoj podniku
v jeho vykonnostnim trendu ve srovndni se soucasnou, ale i potenciondln{ konkurenci.
Predklddany studijni materidl poskytuje mirn€ pokrocilym studentim informace
o problematice manaZerského ekonomiky podniku, zejména v kontextu controllingu,
s pfesahem do souvisejicich pfibuznych obori. Text je doplnén o feSené piiklady
a ptipadové studie z podnikové praxe.

Balanced Scorecard; Cash Flow; Cisty pracovni kapitdl; diagram bodu zvratu; ekonomie
rozsahu; finan¢ni analyza; finanéni paka; hodnoceni investic; inovacni proces; kalkulace; kapital
podniku; metoda ABC; ndklady; ndkladové stfedisko; ndkladovy controlling; ndkupni
marketing; ochrana duSevniho vlastnictvi; podnikatelsky plan; produktivita; provozni péka;
ptispévek na thradu; rozbor hospodérské ¢innosti; vynosy; vyrobni a nakupni ¢innost; vyrobni
faktory; vyrobni program; vysledek hospodatent; zasoby.
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UvVOoD

Studijni text ,,ManaZerskd ekonomika® svym obsahovym zaméfenim zavrSuje okruh
odbornych témat z oblasti podnikové ekonomiky. Navazuje na tematickou ndpln piredméti
,»Podnikovd ekonomika®“, (dfive ,Nauka o podniku*), ,,Podnikové propocty*, (diive
,Ekonomika podniku A*). Predklddand témata maji studentiim pfibliZit otdzky z oblasti
podnikové ekonomiky, které fe$i management podnikatelskych subjektl ve své praxi. Pfesto,
Ze u nekterych okruhti otazek je problém nastinén v teoretické roving, jeho vyusténi v podobé
piipadové studie nebo feseného piikladu mé naznacit praktickou aplikovatelnost teoretickych
piedpokladii a zavért.

Jak teoretickd cast probiranych témat, tak ptipadové studie afeSené piiklady se
vyznacuji jednoznanym zvyraznénim ekonomické stranky analyzovaného problému, byt
manazerskd praxe se musi ubirat cestou hledani komplexniho fesSeni s piihlédnutim ke vSem
oblastem manazerské Cinnosti (prodejni, vyrobni, zdsobovaci atd.) Ale i v téchto situacich je
Zadouci, aby rozhodnuti managementu pfijimdna v podobé kompromisniho feSeni zdstupcii
vSech zainteresovanych stran, byla c¢inéna s védomim a znalosti moZného dopadu na
ekonomiku piislusného podnikatelského subjektu.

Pro dspésné zvladnuti studijniho textu se predpoklddd znalost a zejména dovednost
aplikovat vysokoskolskou matematiku, kterd je ndplni vyuky v rdmci bakaldrského studia na
vysokych Skoldch. Obdobné pozadavky jsou spjaté i s predméty, které studenty seznamovaly
se zdkladnimi principy tdcetnictvi a zejména manaZerského ucetnictvi.

Uvodni kapitola je piehledem probrané latky v ramci bakaldiského studia, a tvoii
teoreticky zédklad ndplné dalSich kapitol. Autofi textu se pokusili o jisty prvek systematizace
v pouzité symbolice pro oznacovani veli€in a ukazatelll v tom smyslu, Ze veli¢iny a ukazatelé
vykazované v absolutni vysi jsou oznaCovany velkymi pismeny; naproti tomu mald pismena
jsou pouzita u veli¢in a ukazatel vztaZenych na jednotkovou hodnotu.

Cist textu je zaméfena na rozsifeni znalosti 0 moZnostech vyuZiti diagramu bodu zvratu
ato v podob¢ nelinedrni zdvislosti trZzeb respektive ndkladi na objemu produkce. Prakticka
aplikace takto koncipovaného diagramu bodu zvratu (pifipadné¢ diagramu bodu maximalniho
zisku) je spojena s vyuZzitim poptavkové funkce uzplisobené potiebam podnikové ekonomiky.
Analyzovédna je rovné€Z moznost vyuZziti diagramu bodu zvratu jako zdvislost vysledku
hospodafteni na trzbach, (vyuZziti se nabizi zejména u vyrobnich a obchodnich podnikatelskych
jednotek, které ve svém vyrobnim programu vykazuji vétsi pocet piibuznych vyrobk).

Nelze piijimat kvalifikovand rozhodnuti pfi feSeni ekonomickych otdzek spojenych
s fizenim podnikatelského subjektu, bez elementarnich znalosti technicko-technologické
podstaty vyrobnich procesii. K prohloubeni znalosti v této oblasti jsou zaméteny kapitoly
orientované na vyrobni, zdsobovaci cinnost respektive kapitdl jako vyrobni faktor.
K samoziejmym predpokladiim dspesného plisobeni pracovnikli ekonomické fronty v podniku
patii znalost podstaty a vyznamu zdkladnich technickych veli¢in a jednotek, pomoci nichz
jsou vykazovany (prace, vykon, méfeni mnoZstvi tepla, objem zdkladnich geometrickych
teles, atd.).

Technicky a technologicky pokrok ve vSech oblastech primyslu, ale i sluZeb je v dneSni
dobé& neodmyslitelné spjat s fizenim inovacnich procesii a investi¢ni ¢innosti podnikatelskych



subjektt. Kapitoly zaméfené do této oblasti podnikatelskych aktivit maji studentiim pfiblizit
zejména ekonomické posouzeni piinosu inovacnich procest ainvestic na hospodaiskou
¢innost podniki.

Principy controllingu a zdklady metody Balanced Scorecard, jako metody fizeni
zejména strategickych procesti, maji za cil nasmérovat studenty k dalSimu prohlubovani
poznatki v oblasti podnikové ekonomiky.
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1 PREHLED ZAKLADNICH POJMU A EKONOMICKYCH
VZTAHU Z PREDMETU PODNIKOVA EKONOMIKA
A PODNIKOVE PROPOCTY

V tvodni kapitole piedkladanych skript MANAZERSKA EKONOMIKA jsou struéné

popséany zakladni pojmy z oblasti podnikové ekonomiky, jejichz napli,, vyznam a definice
byly vysvétleny v pfedmétech bakaldfského studia. Chépat vyznam a vypovidaci schopnost
zdkladnich pojml pouZivanych v podnikové ekonomice z hlediska jejich vécné ndplné, jakoz
ijejich vzdjemnych vazeb, je predpokladem pro uspéSné zvladnuti manazerského pojeti
ekonomiky podniku.

Smyslem dalSich, navazujicich kapitol skript, je prohloubit znalosti v oblasti podnikové

ekonomiky z pohledu manaZerského piistupu k fizeni podnikatelskych subjektl jak z oblasti

vyrobni sféry, tak z oblasti sluzeb.

V ramci celého cyklu jednotlivych tematickych okruhu skript bude uplatiovén jednotny

princip v symbolice pro oznacovani veli¢in a ukazateli:

1. VELKYMI PISMENY BUDOU OZNACOVANY VELICINY A UKAZATELE,
JEJICHZ HODNOTA BUDE VYKAZOVANA V ABSOLUTNI VYSL

NAPR.:

CELKOVE NAKLADY N [K¢]
OBJEM (VYSE) PRODUKCE 0 [ks, m’, kg, I, kWh, ...]
VYSLEDEK HOSPODARENT VH  [Kc]
TRZBY T [K¢]
2. malymi pismeny budou oznac¢ovany veliCiny a ukazatelé, jejichZ hodnota bude vztazena
na jednotkovou velikost:
celkové naklady na jednotku produkce n [Kc/ks]
variabilni ndklady na jednotku produkce v [Kckg]
cena p [Kc/kWh]
1.1 MAJETEK PODNIKU A JEHO KAPITALOVE KRYTI

Aby se mohla uskutecnit vyrobni ¢innost, musi podle obecné ekonomie dojit ke spojeni

tif vyrobnich faktort (vyrobnich Cinitell):

prace (prezentovana dovednostmi a umem vykonnych pracovniki),
puda (pfedmét ¢innosti),

kapitdl (m4 se na mysli fyzicky nikoliv penézni kapital)

- 11 -



1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

Z hlediska podnikové ekonomiky (nauky o podniku) je vZzité ¢lenéni vyrobnich faktora
do nésledujicich polozek:

e vykonnd préce,
¢ hmotny majetek (dlouhodoby, investi¢ni),
® materidly (suroviny, pomocné provozni latky, apod.)

e fidici prace (podnikové fizeni, dispozitivni vyrobni faktor)

Ridici price zajistuje optimalni kombinaci viech ostatnich vyrobnich faktorii. Bez
tohoto faktoru nemohou byt ostatni faktory ucelné¢ a hospodarné vyuzivany. K tomu je
zapotiebi vytvofit jednotné podnikové fizeni - management, stanovit cile podniku a zpiisoby
jejich dosazeni.

Souhrnné penézni ocenéni majetku podniku se oznacuje jako aktiva (jednotlivé poloZky
se oznacuji jako aktivum).

® Majetek tak vyjadiuje ,,co podnik viastni*
Sleduje se rovnéz ptivod majetku?, kdo jej vlastni?

¢ Financni zdroje ,,zdroje porizeni majetku ?*¢

Pisemny pfehled o majetku podniku ajeho finanénim kryti se oznacuje jako
ROZVAHA (bilance). Je statickym prehledem o majetku podniku na strané¢ jedné a jeho
finan¢nim kryti na stran¢ druhé, k ur¢itému datu. V rdmci rozvahové struktury se aktiva tiidi
disledn¢ podle likvidnosti jednotlivych sloZzek majetku; pasiva se tiidi podle vlastnictvi
(podle ptivodu zdroju: vlastni a cizi).

Bez ftidici prace (dispozitivni faktor) nemohou byt ostatni vyrobni faktory tucelné
a hospodarn¢€ vyuzivany. Prakticky vykon fidici Cinnosti se oznacCuje pojmem management
(planovéni, organizovani, ... kontrola). Identifikace majetkové a kapitdlové struktury je
jednim ze zdkladnich faktor umoziujicich plynule hodnotit finan¢éni zdravi firmy; je
nedilnou soucdsti pribézného vedeni podnikovych aktivit a cyklicky provddénych analyz
vykonnosti firmy. V rdmci rozvahové struktury se aktiva tiidi dusledné podle likvidnosti
jednotlivych slozek majetku; pasiva se tiidi podle vlastnictvi (podle ptivodu zdroju: vlastni
a cizi).

1.2 SPOTREBA VYROBNICH FAKTORU — NAKLADY PODNIKU

Ve vyrobnim procesu dochdzi ke spojeni, kombinaci a pouZziti vyrobnich faktord,
z nichZ n¢které se spotrebovavaji najednou (napr. materidl), jiné se spottebovévaji postupné
(stroje, budovy, haly, vyrobni zarizeni), opotiebovavaji se. Ndklady podniku jsou penézni
castky, které podnik ucelné¢ vynaloZil na ziskani vynosu. Jsou financnim ohodnocenim
spotteby vyrobnich faktoru.

1.2.1 KRITERIA TRIDENI NAKLADU
Pro ucely tizeni ndkladt se ndklady kumuluji do stejnorodych skupin podle fady kritérii.

Smyslem zminéného kumulovéni ndkladl do stejnorodych skupin je potfeba ovliviiovat vysi
ndkladt podle jejich specifickych charakteristik.
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Pro tucely fizeni ndkladii jak primyslovych podnikatelskych subjektd, tak podniki
v oblasti sluZeb se uplatiiuji nasledujici kritéria tiidéni ndkladi:

1. c¢lenéni ndkladii podle ndkladovych druht,
2. ucelové tfidéni naklada,

a. podle mista vzniku a odpovédnosti

b. podle vykoni (kalkula¢ni hledisko)
3. v zdavislosti na zménéach objemu vyroby respektive mnoZzstvi poskytovanych sluzeb,
4. z pohledu vnitropodnikového fizeni nakladii
5. Clenéni ndkladli v manazerském rozhodovani, (iicetni pojeti ndkladii je v nékterych

pripadech mdlo pritkazné => vzniklo manaZerské pojeti ndakladii).

Ttidéni ndkladl v zavislosti na zménéach objemu vyroby bylo v rdmci vyuky podnikové
ekonomiky nejvice vyuZivanym kritériem. V zdvislosti na zménach celkovych ndkladii na
objemu vyroby se vymezuji dv¢ zdkladni skupiny ndklad, které maji odlisSnou funk¢ni vazbu
k zmé&né€ objemu (mnoZstvi) produkce:

1. variabilni ndklady (proménné néklady), jejichZ vySe je zavisla na objemu (mnoZstvi)
produkce. Existuje funkéni zavislost mezi variabilnimi ndklady a objemem produkce
(vyroby, sluzeb):

o Rovnomérné (proporciondlni, linearni) zavislost vySe variabilnich ndklada na vysi
produkce,

o Progresivni (nadproporciondlni) zavislost vySe variabilnich ndkladi na vysi
produkce,

o Degresivni (podproporciondlni) zdvislost vySe variabilnich ndkladi na vysi
produkce,

2. fixni ndklady (konstantni), které nejsou svazany s objemem produkce a jejich vySe se
nemeéni s rostoucim objemem produkce, pokud nedojde k jejich skokové zméené.

1.2.2 NAKLADOVA FUNKCE

Nékladova funkce vyjadiuje matematickou formou (respektive grafickou formou) vztah
mezi ndklady a objemem produkce: N = f (Q). UmoZnuje rozdélit celkové ndklady na jejich
variabilni a fixni sloZku.

Metody stanoveni ndkladovych funkci:

e Kklasifikacni analyza (expertni analyza),
e metoda dvou obdobi,

e grafické feSeni (bodovy diagram),

e metoda dvou bodu,

e regresni a korelacni analyza,
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1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

1.3 VYNOSY, VYSLEDEK HOSPODARENI, DIAGRAM BODU ZVRATU

1.3.1 VYNOSY

Vysledkem c¢innosti podniku jsou vykony, které jsou prezentovany ve form¢ hmotnych
vyrobkl, ¢i sluzeb pro zdkazniky. Finan¢ni ocenéni vykonu tj. vyrobkil respektive sluzeb,
predstavuje vynosovou polozku v podnikatelské Cinnosti. Pro vétSinu podnikatelskych
subjektil jak z oblasti vyrobni sféry, tak podnikt poskytujicich vykony v podob¢ sluzeb, jsou
rozhodujici vynosovou polozkou trzby.

YV _

Trzby, predstavuji financni (penézni) ocenéni prodanych vyrobki nebo sluzeb za
ptislusné hodnocené obdobi (mésic, kvartél, rok). TrZzba je odvozena z vySe uvedeného popisu
vztahem:

T =p-0Q

Kde:
T ... trzby [Kc]
p ... cena [Kc/ks]
(0] ... mnoZstvi prodanych vyrobkii [ks]

Pojem ,,trzba“ ve vSeobecné chapaném vyznamu uvedeného slova svadi k myslence, Ze
jde o ,utrZzené“ penize, coZz v pojeti ekonomiky podniku neplati. Trzba tak predstavuje
finan¢ni ocenéni realizovanych vykont v daném obdobi, bez ohledu na to, zda ve sledovaném

obdobi dolo k fyzickému inkasu pené&Znich prosttedkil nebo nikoliv'.

1.3.2 VYSLEDEK HOSPODARENI

Srovnani vySe vynosl a nakladi v podobé vysledku hospodaieni je jednim ze
zékladnich principti podnikové ekonomiky.

VH =V - N

Kde:
VH ... vysledek hospodareni [Kc]
\% ... Vynosy [Kc]
N ... celkové ndklady [K¢]

Pro ucely zjednoduSené analyzy vztahu pro vypocet vysledku hospodateni VH, se za
jako jedinou vynosovou polozku uvadéji trzby T a potom:

VH =T - N
1.3.3 DIAGRAM BODU ZVRATU
Diagram bodu zvratu vychdzi z propojeni:
e nakladové funkce
S

e trzbami v podob¢ funk¢ni zdvislosti na objemu produkce.

"1 podnik, kterému v daném obdobi ,nepiitede do pokladny respektive na b&Zny tcet ani koruna za

realizované vykony, miZze vykazat nemalé hodnoty trZeb.
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Diagram bodu zvratu rozdéluje oblast vyroby (produkce), na oblasti:

e oblast do bodu zvratu Ozrr < Opz
e oblast za bodem zvratu 07>05z
e samotny bod zvratu 0=0sz

V ,Diagram bodu zvratu“ Obrazek 1-1 jsou v grafické podobé vyznaceny hodnoty
vysledku hospodateni odpovidajici objemu produkce Qzrr ve vySi VHpzrg, (vzhledem k tomu,
Ze hodnota ndkladl je nad hodnotou trzeb, pljde o ztratu). Pfi objemu produkce, ktery je
oznacen jako Qg7 , jsou trzby i ndklady ve stejné vysi a proto hodnota vysledku hospodateni
je dana vztahem: VH = 0. Vysledek hospodafeni, ktery odpovidd objemu produkce Q7 je
vyznacen délkou useCky oznacené VHy,. (Hodnota trzeb Ty, pii objemu produkce Q7 je vySsi
nez hodnota nékladi Ny;).

DEFINICE 1

Bod zvratu je takovy objem produkce Qpz, pri kterém hodnota trzeb a hodnota
nakladu jsou si rovny.

Obrazek 1-1:Diagram bodu zvratu

A
T
VHy,
%)
x |
S i - =
| L ___  _F_
E : .
> VH oz1x : E
. ZVRATU | L=
] — — |
| S :
[ . |
’/””TQZTR 1 Opz 0z H

v

Objem produkce v naturdlnich jednotkdch [napr: ks]

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

1.4 KAPITALOVA STRUKTURA PODNIKU, OPTIMALIZACE KAPITALOVE
STRUKTURY. FINANCNI PAKA. UKAZATEL EVA.

Kapitdlovou strukturou podniku se rozumi struktura zdroji ke kryti majetkové stranky
podniku. Kapitdlovou strukturu zachycuje ¢ast rozvahy oznacovana jako pasiva
Rozlisuje se:

e vlastni kapital (zdroje)
e cizi kapitdl (zdroje)

1.4.1 FINANCNI PAKA

Pfitomnost ciziho kapitdlu v kapitdlové struktuie podniku miize za jistych okolnosti
zvySovat vynosnost vlastniho kapitdlu. Danovy efekt a pisobeni finan¢ni péky zvysuje
vynosnost vlastniho kapitdlu. Podminkou kladného ptisobeni finan¢ni péaky je, Ze vynosnost
celkového kapitdlu (pocitdna z provozniho hospodarského vysledku EBIT) je vySSi nez
urokovd mira, za kterou byl cizi kapitdl poskytnut. V piipad¢, Ze vynosnost celkového
kapitdlu je nizZ$i nez trokova mira ciziho kapitdlu finan¢ni paka vynosnost vlastniho kapitdlu
snizuje. Zejména v dob¢ ekonomické recese respektive krize, kdy se sniZuje objem
realizované produkce umocnény jeSté snizovanim cen produktii, dochdzi ke sniZovani vyse
provozniho hospodaiského vysledku, coZz mlze pfispivat ke snizovani efektu financni paky,
respektive k jejimu negativnimu plisobeni na vynosnost vlastniho kapitélu.

V niZe uvedené piipadové studii / je pozitivni dopad financni pdky patrny z rozdilu
vynosnosti (rentability) vlastniho kapitdlu podniku ,,A “ a podniku ,, B“. Zatim co podnik , A,
ktery pracuje pouze s vlastnim kapitilem, vykazuje vynosnost vlastniho kapitdlu ve vysi
15,6 %, podnik , B“ vyuziva v podnikatelské Cinnosti i cizi kapitdl a vynosnost vlastniho
kapitalu ¢ini 20,28 %. V piipadové studii je splnéna podminka pro kladné ptsobeni finan¢ni
paky a to:

v P ‘ . EBIT . s v s p

Ze vynosnost celkového kapitdlu ROA = je vyS$i nez udrokovd

CELKOVY KAPITAL

mira ciziho kapitdlu. ROA = 20 % a trokova mira #i = 8§ % p. a.

Pro dokresleni principu fungovani finanéni paky je v ¢asti b) piipadové studie
vypocitdna urokova mira, kterd ,,zajisti shodnou vynosnost vlastniho kapitdlu u obou
podnikl. Vypoctem (jehoZ postup je naznacen Sipkou) bylo prokdzano, Ze pokud cizi kapital
ve vySi 1 000 tis. K¢ bude poskytnut za urokovou miru 20 % p. a. bude vynosnost vlastnitho
kapitdlu u obou podnikt shodnd (15,6 %). Uvedeny efekt je rovnéZ ovlivnén pisobenim tzv.
danového stitu (danového efektu), coz v zjednodusené podobé¢ l1ze interpretovat tak, Ze droky
jsou soucasti nakladii a tim sniZuji zisk, ktery tvoii zdklad dan¢ z piijmu.
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1.4.2 OPTIMALIZACE KAPITALOVE STRUKTURY

Optimélni kapitdlova struktura zajiStuje minimdlni ndklady na pouZzity kapitdl. Je
vyslednici spravné stanoveného poméru mezi vlastnim a cizi kapitalem.

Celkové néklady na kapital:
ko (nebo-li WACC) - C=kg (1 -t)D + k.- E
ko=kq (1-1t)-D/C + k. E/C
ko (nebo-li WACC) =ky - (1 —1t)D/C + k, - E/C
kde:
ko ... ndklady na 1 K¢ celkového kapitdlu nebo ko - 100 v %
kq ... ndklady na 1K¢ ciziho kapitdlu pred zdanénim nebo kd -100 v %
t ... mira zdanéni zisku (sazba dané z prijmu)
kg ... ndklady na 1 K¢ vilastniho kapitdlu po zdaneni ziskunebo ke - 100 v %
C ... celkovy kapitdl (celkovd trZni hodnota firmy) v K¢
E ... trini hodnota viastniho kapitdlu v K¢
D ... trini hodnota ciziho kapitdlu v K¢
Vztahy mezi jednotlivymi faktory, které ovliviuji kapitdlové naklady v zdvislosti na

podilu vlastniho a ciziho kapitalu - zachycuje Chyba! Nenalezen zdroj odkazi..

Obrazek 1-2:Optimalizace kapitalové struktury

Néklady na kapital
v %
Néklady na vlastni
o kapital kg
N —_ -
-
- - o W 7 pe
- Primérné ndklady
S /nakapitélko
2 _\
7/
____________ | v
X / 7 . z . 7
o _| E _ - - Ndklady na cizi kapitél
] - - - D
— -
o == :
i D/C
I I || I I I I

ZadluZenost v %

Zdroj: Viastni zpracovdni dle predlohy: Synek M. (2011), ManaZerskd ekonomika
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1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

H PRIPADOVA STUDIE 1 H

a) Stanovte vynosnost vlastmiho kapitdlu (ROE) postupnym dopliovanim schézejicich ddaja
v Tabulka 1-1 pro podnik “A“ (pracuje pouze s vlastnim kapitdlem) a pro podnik ,,B“ (pracuje jak
s vlastnim kapitdlem, ktery tvoif 2/3 celkového kapitalu, tak s cizim kapitdlem). Urokovd mira
ciztho kapitdlu ¢ini 8 % p. a. Sazba dan€ z piijmu pravnickych osob ve znéni platném pro
hodnocené obdobi ¢ini 22 %. Oba podniky vykazuji stejné vysledky hospodafeni na urovni
provozniho hospodatského vysledku EBIT (600 tis. K¢).

Tabulka 1-1: Pfipadova studie finan¢ni paka

&
£l s E
S — < ¢ & k= 8
= = s ks = 2 £
Sl 5l 8| e | ] 2| E| 2|z
> f o8 0 0 o] s, ° 8 =
= 3 g I 83| > 8, N 2 £ s
s | 2| B | s | £ | 2| £ | 85| % |&&
o Q —_— - - = o= < It ]
~ @) > @) N - N A N >
[tis. K¢] | [tis. K] | [tis. KE]| [tis. KS] | [tis. KE] | [tis. KC] | [tis. KC] | [tis. KE]|  [Yo]
A 3000 | 3000 0] 600 0| 600 | 132 468 | 15,6
B 3000 | 2000 7000 | 600 80 | 520 | 1144 4056 20,28

Zdroj: Vlastni zpracovdni

b) Spocitejte, pri jaké tirokové sazbé bude vynosnost vlastniho kapitdlu obou podnika
shodna?

| |
| ‘ ReSeni: ‘ |

(postup vypoctu v tabulce je naznacen Sipkou)

Tabulka 1-2: Piipadova studie finanéni paka, shodnost vynosnosti vlastniho kapitalu

=}
E | = 5
'\g_'g >8 (@ N ;;
2 = . g < 3 =
g & = — = E g ks 2
NS 4 & E e [0 )a N g 2
4 2 g kS 0 > g ~ 2 | 2%
5 = 2 'S < 2 = 5 % | £E
o 5} — S~ 4 = L < 4 >~ o
~ @) > @) N )= N A N > X
[tis. K] | [tis. KC] | [tis. KC]| [tis. KE] | [tis. K] | [tis. K] | [tis. KE]| [tis. KC]|  [%]
A 3000 | 3000 —1 600 —| 600 132 | 468 15,6
B 3000 {2000 | /000 |600 200 400 88 | 312 15,6

Zdroj: Vlasti zpracovdni

A
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1.4.3 EKONOMICKA PODSTATA UKAZATELE EVA

Pivod Ukazatelt MVA a EVA je spjat s vyzkumem v konzulta¢ni firmé ,,Stern Stewart
Management Services v New Yorku a jeho vznik je spjat s rokem 1993. Rychle se rozsitily
jak v USA, tak zdpadni Evropé. Iceld fada podnikatelskych subjekti v CR vyuZzivad
komplexni vypovidaci schopnosti ukazatele EVA pti hodnoceni své hospodarské ¢innosti.

Ukazatel EVA (Ecomic Value Added — ekonomicka piidand hodnota) je rozdil mezi
Cistym ziskem podniku a jeho kapitdlovymi ndklady. V naSi ekonomické praxi pouZzivany
ukazatel ,,vysledek hospodaieni” (VH) zahrnuje do svych ndkladd idroky jako cenu za
pouzity cizi kapitdl (napt. v podob¢ bankovniho tvéru). AvSak néklady spojené s vyuzZivanim
vlastniho kapitdlu stoji stranou ndkladi zahrnutych do konstrukce ukazatele vysledek
hospodateni. Jde napt. o ndklady v podobé dividend, které jsou cenou za poskytnuty kapital
podnikatelskému subjektu jeho akcionéfi.

Ukazatel EVA zahrnuje jak ndklady na cizi tak i vlastni kapital. Jeho konstrukci 1ze
pribliZit pomoci nésledujicich vztahti:

EVA = EBIT - (1- t) - C -WACC
EVA = NOPAT — C - WACC(ko)

Kde: EBIT ... provozni zisk pred odectenim virokit a zdanenim
t ... mira zdanéni zisku (za rok 2008 21 %, 0,21)
C ... dlouhodobé investovany kapitdl
NOPAT ... Cisty provozni zisk po zdanéni
WACC (ko) ... ndklady na kapitdl vyjddrené diskontni mirou

Jak jiz bylo uvedeno diive hodnotu ndkladd na kapitdl 1ze vyjadfit vztahem:

WACC (ko) = kq- (1 —t)D/C + k. - E/C

Srovnani ukazatelti EVA a vysledek hospodateni (VH) lze ptiblzit nasledovné:

EVA = EBIT(I - t) — ndklady na cizi kapitdl (k; - (1 — t):D — ndklady na vlast. kapitdl (k.- E)
VH = EBIT(I - t) — ndklady na cizi kapitdl (k, - (1 —t)-D)

VH pieveden do bézného vykazovani:

VH = (EBIT — iiroky)-(1 — t)
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1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

1.5 UKAZATEL PRISPEVEK NA UHRADU FIXNICH NAKLADU A ZISKU> —
VYZNAM, VYUZITi, DEFINICE

1.5.1 CHARAKTERISTIKA UKAZATELE PRISPEVEK NA UHRADU

Z historického hlediska lze vyznam ukazatele pfispévek na dhradu spojovat s kritikou
Htradiénich® kalkulaci (kalkulact viplnych ndkladii také absorpcni kalkulace), kdy vysledkem
,Hkritiky* byl vznik tzv. ,,kalkulaci nediplnych (variabilnich, piimych) nakladi.

Z hlediska teorie ekonomiky podniku je ukazatel ptispévek na dhradu ddvén do
souvislosti s diagramem bodu zvratu respektive analyzou diagramu bodu zvratu.

e Je spojovan s kritériem d€leni ndkladi podle zdvislosti na objemu produkce na
variabilni a fixnf sloZku.

e Jeho vyuZiti v podnikové praxi vSak pfesdhlo rdmec analyzy bodu zvratu a md
uplatnéni v fad€ dalSich manaZerskych tloh.

e V ekonomické praxi mnoha podnikatelskych subjektii se stal ukazatel piispévek na
thradu soucasti rutinnich ekonomickych propocti.

o Orientacni vypocty pfi ,,odhadu* predpoklddaného vysledku hospodatfeni za
sledované obdobi (m¢sic).

o Posuzovani vyrobkového portfolia z pohledu ,,pfinosu® jednotlivych
vyrobkovych polozek ,,na* vysledek hospodareni.

o Vyhodnocovani cenovych nabidek pii nenaplnéné vyrobni kapacité

¢ Pro fadu rozhodovacich dloh manaZeri podnikd na vSech drovnich fizeni je zdrojem
potfebnych informaci.

¢ Je vhodnym ukazatelem pro oblast linedrniho programovani.

® Préce s ptispévkem na thradu je v manaZerskych ulohdch mnohem frekventovanéjsi,
nez aplikace tradi¢niho ukazatele zisku (na jednotku produkce). Vypocty s aplikaci
zisku mohou byt zdrojem chybnych vypocti sohledem na skutecnost, zZe zisk
(pfesné€ji VH) neni moZzné vyuzivat jako prvek linearniho programovani.

e Vyznamnou roli v posilovani ulohy ukazatele pfispévek na thradu sehrava
controlling, pfesnéji ndkladovy controlling. Pfinos controllingu pro ukazatel pfispévek
na thradu lze spatfovat zejména v systematickém ,,pfesunu* ndkladi z mista jejich
vzniku aZ na nositele ndkladt (kalkulacni jednici).

2V daliim textu bude pouZivan zkriceny nizev ukazatele piispévek na dhradu fixnich nakladd a zisku v podob&
piispévek na thradu.
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1.5.2 EKONOMICKA PODSTATA UKAZATELE PRISPEVEK NA UHRADU

Ekonomickd podstata ukazatele piispévek na dhradu byla odvozena z analyzy bodu
zvratu. Vychozim bodem analyzy je rovnice, kterd vyjadiuje vztah mezi vynosy (trzbami)
a ndklady. Rozdil mezi vynosy a ndklady je oznacovén jako ,,vysledek hospodatfeni* (zkratka

VH).
Plati : VH=T-N
Nésledné s vyuzitim diive uvedenych vztaht:

VH=T—(v-Q+F)

VH=(p-v)-Q-F (1)
Kde:
Vyraz (p — v) se oznacuje jako pu ,,prispévek na iihradu‘ na jednotku produkce [Kc/ks,
K&/, KlWh, Ke/m®, Ke/m’....]
PU=(p-v)-Q ,objem, mnoZstvi, masa prispévku na iihradu“ [Kc]
PU=pii - Q

Definice prispévku na dhradu fixnich nakladu a zisku:

DEFINICE 2
Ptispévek na uhradu (na jednotku produkce), je rozdilem mezi cenou (p) a variabilnimi

ndklady na jednotku produkce (v); Oznacuje se symbolem pu [Kc/ks, Ké/m, Kc/kg, K/kWh]

DEFINICE 3

PRISPEVEK NA UHRADU FIXNICH NAKLADU A ZISKU JE ROZDILEM MEZI
TRZBAMI (T) A CELKOVOU VYSI VARIABILNICH NAKLADU (Ny).

OZNACUIJE SE SYMBOLEM PU [KC]

Obrazek 1-3: Diagram bodu zvratu

4 Oblast ztrasty ~+——>  Oblast zisku

Nv, F, N, T, VH [K¢]

/QBZ Ny

Objem produkce Q, [ks],

- - — = —

Zdroj: Viastni zpracovdni
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1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

Na Obrizek -3 jsou vyznaleny hodnoty piispévku na thradu (PU) pro jednotlivé
objemy produkce Q. Konkrétni hodnota vySe ptispévku na thradu je vyznacena pro objem
produkce Q; ,prezentuje ji délka tsetky soznaenim PUp; V ekonomické praxi
podnikatelskych subjektl je zatim pomérné vzacné vyuzivan tento diagram ve zjednodusené
podobé s vyuzitim pifspévku na dhradu (PU), jak je zndzornéno na Obrdzek 1-4.

Obrazek 1-4: Diagram bodu zvratu na bazi pfispévku na dhradu
A

PU
ztrdta zisk

PU, F, VH

VHy; Zisk

PUy,

1
1
1
1
1
1
ZTRATA , .
V(" PUgsz=F F
|
Qpz |

—— Objem produkce Q Oz

_—

Zdroj: viastni zpracovdni

Uvedeny diagram vystizn€ zobrazuje hodnotu a tlohu pfispévku na uhradu pii analyze
diagramu bodu zvratu. V pocateCnim intervalu od 0 do bodu Qpz hodnota pfispévku na
thradu (PU) postupné nariistd, avSak nestadi pokryt celkové fixni niklady F. V uvedeném
intervalu bude vykazovat analyzovany subjekt ztratu, kterd je dana rozdilem mezi vysi
piispévku na tihradu a fixnimi néklady (VH = PU — F, kdy PU < F). P¥i objemu produkce,
ktery odpovidd bodu zvratu Qg7 je vySe piispévku na tihradu ( PUQBz) shodna s vysi celkovych
fixnich ndkladu F. V tomto okamziku je naplnéna prvni ¢ast ndzvu ukazatele prispévek na
tihradu fixnich ndkladii a zisku, tj. jsou ,,pokryty” veskeré fixni ndklady. Pokud objem
produkce Q v daném obdobi piekro¢i pomyslnou hranici bodu zvratu Qpz, napliuje prispévek
na thradu svou ,,druhou* ¢ast nazvu a tvoii zisk (viz relace v bodé Qz na Obrazek 1-4).

1.6 KALKULACE

Kalkulace ndkladu je pisemny piehled jednotlivych sloZek (druhti) ndkladu a jejich hrn
na vyrobek, sluzbu, ¢innost, operaci (obecné kalkulacni jednici).

Predmeét kalkulace je vymezen jednak kalkulacni jednici ajednak kalkulovanym
mnozstvim.

Predmétem kalkulace mohou byt vSechny druhy dil¢ich i findlnich vykona (vyrobkd,
¢innosti), které se v podniku realizuji. V soucasném obdobi 1ze vypozorovat dva sméry ve
vybéru piedmétu kalkulace:

. V podnicich se Sirokym sortimentnim spektrem vyrobkil je snahou najit vhodné
skupiny vyrobkil (vykazujici technologickou, rozmérovou, hmotnostni piibuznost),
které tvoii spolecny druh vykont (kalkula¢ni jednici),

. Pfi soucasnych moZnostech informacnich technologii je rovnéZ patrna snaha po
detailn¢j$im Clenéni kalkulovanych vykoni.
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1.6.1 DRUHY KALKULACI:
ttidéni kalkulaci podle Fady kritérii dava vzniknout ndsledujicim druhiim kalkulaci:
. kalkulace z hlediska doby (¢asu) jejiho sestavovani,
. kalkulace z hlediska struktury vyrobniho procesu,
° kalkulace z hlediska tplnosti nakladi,
. kalkulace ve vztahu k vyuzivani kapacity,
. kalkulace z pohledu provizanosti informa¢niho systému na tvorbu kalkulaci,

o kalkulace podle stupnii fizeni

1.6.2 METODY KALKULACE

Metodou rozumime promysleny, objektivn¢ spravny zptsob (postup, prosttedek) nebo
soustavu zpusobl (postuptl, prosttedkll), které umoZznuji nalezeni nebo objasnéni védeckych
poznatkl a zdkonitosti, umoZnujicich poznat dany objekt.

Metodou kalkulace se rozumi postup, pomoci niz se v (pfedbézné kalkulaci)
rozpoctovand vyse ndkladli nebo skute¢nd vyse ndkladi (ve vysledné kalkulaci) pievede na
kalkula¢ni jednice.

Metody kalkulace se ¢leni podle zptisobu pficitani ndkladl na kalkula¢ni jednice.
V uvedeném piipadé se uplatiuje kalkulacni ¢lenéni ndakladu kdy:
e (Cast ndkladu je pficitatelnd na jednici primo,
e ostatni ndklady se pfifazuji na kalkula¢ni jednici neprimo.
Metody kalkulace Ize rozd¢lit nasledovné:
e kalkulace délenim
o prosté kalkulace délenim,

o stupnovitd kalkulace délenim,

o kalkulace délenim s pomérovymi Cisly.

prirazkové kalkulace

kalkulace ve sdruzené vyrobé,
o zustatkova odecitaci metoda,
o rozcitaci metoda,

o metoda kvantitativni vytéze,

kalkulace rozdilové, (metoda standardnich ndkladu, metoda normova),

kalkulace nedplnych nakladii (kalkulace variabilnich ndkladi; prispévek na tihradu
fixnich ndkladit a zisku)
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Jak urcime hranici mezi primymi a reZijnimi ndklady?

Hranice je relativni, obecné plati, Ze kvalita a vyuZitelnost kalkulaci roste pFi¢itanim co

nejvétsiho podilu naklada primo na kalkulaéni jednici.

S tim ovSem rostou nédklady na zjiStovani pfimych ndkladd, hranici pro vymezeni obou

forem ndkladt je proto hospodérnost.

Z kritiky tradi¢nich kalkulaci dplnych ndakladid (absorpénich) vzesly kalkulace

nedplnych nakladi. Kritika byla smérovana do téchto oblasti:

1.6.3

tradi¢ni zpisob kalkulace s rozvrhovanim rezijnich ndkladi podle zvolené rozvrhové
zékladny (pifimych mezd nebi jinych piimych ndkladi) pro fadu vyrobnich ¢innosti
(sluzeb) nevyhovuje, protoZze nevyjadiuje pfiinnou souvislost mezi vykony
(predmétem kalkulace) andklady, které jsou jimi vyvoldny. (fixni ndklady -
mechanizmy, primé mzdy - rucni prdce)

kalkulace uplnych ndkladli pfedpoklddd znalost vyrabéného mnoZstvi jednotlivych

druhti vyrobki (plati jen pro objem produkce, na ktery byly sestaveny)

zisk na jeden vyrobek (kalkula¢ni jednici) neni proporciondlni k vyrabénému mnozstvi
(zvySovdnim objemu vyroby dochdzi k degresi fixnich ndkladii, a tim k ristu zisku na
jednotku produkce). To ztézuje fadu ekonomickych rozhodnuti v podniku, napt. volbu
optimalniho vyrobniho programu metodami linearniho programovani.

Kalkulace tplnych ndkladti povaZzuje za minimalni hranici ceny vyrobku jeho tplné

Tvv s

vlastni ndklady; vyrobky s niz§i cenou povaZuje za nerentabilni

CHARAKTERISTIKA KALKULACE NEUPLNYCH NAKLADU

Kalkulacni jednici (vykonu) se pfifazuje pouze ¢ast ndkladt (odtud ndzev kalkulace

neuplnych nakladii) a to naklady variabilni povahy

s kalkulaci nedplnych ndkladi je spjat ukazatel prispévek na dhradu fixnich
nakladu a zisku

nahrada piispévku na dhradu hrubym rozpétim (v praxi podnikatelskych subjektii se
z divodu zjednodusSeni analyzy ndkladt aplikuje do vypocti hrubé rozpéti jako
rozdil mezi cenou a pfimymi ndklady. Uvedené zjednoduSeni vypocty zatéZuje
chybou, kterou je zapotiebi pii rozhodovani brat v dvahu).

Vyuziti kalkulace nedplnych (variabilnich) nakladi.

Urceni hranice minimdlni ceny
Rozhodovani o portfoliu vyrobkt ¢i sluZeb (€innosti)

Stanoveni optimdlniho planu vyroby (sluzeb), (v literature casto se pracuje
s ukazatelem zisku, coZ je chybné z hlediska podnikové ekonomiky)

Rozhodovani o piijeti dodatecnych zakazek v ptipadé nevyuzité kapacity vyroby ¢i sluzeb
Sestavovani planu hospodafeni daného podnikatelského subjektu

Rozbor hospodaieni subjektu pro manazerské rozhodovani
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1.7 NAKUP, ZASOBOVACI A SKLADOVACI CINNOST

Nékup piedstavuje souhrn podnikovych aktivit sméfujicich k zajisténi pozadovanych
vstupll pro ndvazné podnikové ¢innosti (vyrobni i nevyrobni).

Bez ohledu na obor piisobnosti — odvétvi vyroby, obchodu ¢i sluzeb, je kazdy
podnikatelsky subjekt propojen s ndkupni ¢innosti a hospodafenim se zdsobami. Pro objekt
této C¢innosti se vZil nazev material (obdoba s tcetnictvim). Zahrnuje:

® suroviny (surové ¢i neopracované),

® sestavy a polotovary,

¢ hotové vyrobky, materidl
® stroje a zafizeni,

e obchodni zbozi a sluzby

Moderni nakup zacal uplatiiovat marketingové ptistupy (pouZzitim metod i technik)

e vychdzi se z dlouhodobych strategickych cili

e prechdzi z pasivni role do pozice aktivniho ovlivnéni zdkladnich vyrobnich procest

e pracuje v strukturované databdzi informaci, které umoZni pifijmout objektivni
rozhodnuti

e znalost vnitfnich vazeb v podniku je pfedpokladem pro sprdvnou orientaci na trhu
vstupnich surovin a materidlt

e postaveni dodavatele se pohybuje v pozicich: partner/protihrac

RIZENi ZASOB
Rizeni zdsob lze charakterizovat jako soubor fidicich ¢innosti (analyza, rozhodovdni,
kontrola, hodnoceni), jejichz smyslem je nalézt a zajistit takovou vysi zdasob jednotlivych

polozek materidlu ur¢eného ke spotieb¢, aby byl zajistén plynuly pribeh vyrobniho procesu
pfi optimédlni vdzanosti kapitdlu, spotfeb¢é dodatecné prace a ptijatelném stupni rizika.

1.7.1 KILASIFIKACE ZASOB:

¢ Druhové ¢lenéni zasob
o vyrobni zasoby,
o nedokoncend vyroba,
o nahradni dily...

e Clenéni podle funkénich slozek
o béZna zasoba,
pojistnd zdsoba,
technologicka (technickd zdasoba),
sezonni zdsoba,
spekulativni zasoba.

o O O O

1.7.2 OPERATIVNI PLANOVANI NAKUPU

Cilem planovani ndkupu je urcit potfebu materidlu (pro naplnéni pozZadavkii vyrobniho
procesu). Planovani se realizuje prostfednictvim bilanéni metody. Resi bilanci mezi zdroji
a potfebami.
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Zdroje: zdsoba prislusné materidlové polozky na zacdtku sledovaného obdobi
(zdsoba na pocdtku pldnovaného obdobi) a doddvky prislusné materidlové
poloZky od dodavatele.

Potieba  spotieba prislusné materidlové polozky za dané obdobi a ocekdvand
(poZadovand) vyse zdsoby na konci sledovaného obdobi (miiZe byt ve vysi
pojistné zdsoby).

Plati nasledujici bilan¢ni rovnice:
Zdroje = Potireba

Zdsobapocir. + Doddvky = Spotreba mat. + Zdsobakonecni

Zp + Do = S + Zxk
Z hlediska operativniho fizeni zdsob se uplatiuje funkcni klasifikace zdsob na:

® bé&Znou (obratovou) zdsobu, kterd kryje pozadavky na vydej materidlu v obdobi mezi
dvéma doddvkami. V pribéhu dodaciho cyklu se vySe béZné zdsoby sniZuje
zmaximdlni hodnoty v dobé dodavky, k minimdlni hodnoté pied nésledujici
dodavkou. Pojmy:

o minimélni zdsoba
o primérnd zdsoba
o maximdlni zdsoba
e Pojistnd zdsoba, kryje vykyvy v doddvkach a odbéru béZné zdsoby

e Technickd zdsoba, kryje potiebu materidlu pied pouZitim ve vyrobnim procesu, ktery
vyZzaduje ,,ptipravu‘ pted pouzitim (suSeni dfeva, homogenizace rud, zrani odlitk()

o Sezonni zdsoba kryje spottebu ktera:

o probihd rovhomérné béhem celého roku, ale zasobu je moZzné dopliiovat jen po
urcité obdobi,

o mad sezonni charakter, ale zdsoba se tvoii trvale v priitbéhu celého roku,

o ma sezonni charakter, moZnost tvorby zdsoby rovnéZ vykazuje tyto znaky.

1.7.3 RiZENI A OPTIMALIZACE ZASOB:

Naklady na zasobovaci ¢innost, které se sklddaji z nakladd na dodavku materialu, a
z nakladu na skladovani materialu 1ze stanovit nasledovné:

NzasoB = N popivku TN skLADOVANI

D

NZA B=I’l c—+ne-—
SO. o D S 2

3 Z hlediska terminologie je nutno rozligovat mezi pojmy ,,spotieba“ a ,,potieba“
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Optimalni vySe dodavky zajisti minimalni ndklady na zadsobovaci a skladovaci Cinnost.

- .p.p-! b
NZASOB_nO P-D +nS-2
dN
Z=p, P-D +lns
2
(2. P
DO = —nO
ng
Ny =2 P-ng -ng
kde:
no ... ndklady na jednu doddvku (objedndvku)
ns ... ndklady na skladovdni jednotky zdsob
P ... potieba materidlu za hodnocené obdobi
D ... vySe doddvky
Do ... optimdlni vyse doddvky zajistujici minimdlni ndklady na zdasobovact ¢innost
Nyiy ... minimdlni ndklady pri optimdlni vysi doddvky

1.8 FINANCOVANI PODNIKU

Jednotlivé cCinnosti podniku jsou podminény finanénimi zdroji. Finanéni tok ma
obraceny smér oproti toku materidlnich statkt.

Platby (vydaje) a inkaso (prijmy)
Kromé¢ klasického toku finan¢nich prostredkt, existuji i dal$i financni toky:

¢ Investice
e Vyzkum,
e Technicky rozvoj a vyvoj

Soulad mezi vécnymi a financnimi toky je podminkou efektivniho fungovdni
podnikatelského subjektu.

1.8.1 VYZNAM POJMU FINANCOVANI

Financovani v sob¢ zahrnuje zajisténi (obstarani) finan¢nich zdroji za ucelem ziskani
potfebnych statkii formou ndkupu, a k dhradé vydajt na ¢innost podniku.

Rizeni financovani je jednou ze sloZek fizeni podniku (neopravnéné povazovanou za
hlavni slozku fizeni).

Cile financovéni:
e rast trzni hodnoty podniku (maximalizace trzni ceny akcif),

e zajistit pritbéZnou platebni schopnost (solventnost) a prubéznou likviditu podniku.

-27 -



1 Prehled zdkladnich pojmit a ekonomickych vztahii z predmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocty

1.8.2 UKOLY FINANCOVANI PODNIKU:

1. Ziskavat kapitdl (penize, fondy) pro be€Zné imimotadné potieby podniku.
Rozhodovat o jeho struktufe ajejich zméndch (ziskat dveér, vyddvat akcie,
restrukturalizovat zdroje - optimalizace kapitdlové struktury)

2. Rozhodovat o umisténi kapitdlu (zda nakoupit aktiva neb financovat béZnou ¢innost
podniku, vyvoj novych vyrobkii a novych technologii, vracet vypujceny kapital
investorum (bankam), rozhodovat co s volnym kapitdlem?

3. Navrhovat vyuZiti vytvofeného zisku (dividendova politika versus investi¢ni ¢innost)

4. Progndzovat, planovat analyzovat hospodéaiskou ¢innost podniku.
Finan¢ni fizeni je ovliviiovano dvéma zakladnimi faktory: faktorem casu a faktorem rizika.
Druhy financovani podniku:
Existuje fada kritérii pro specifikaci jednotlivych druhti financovani:
¢ podle pravidelnosti financovéni,
¢ podle piivodu finan¢nich prostredk,
¢ podle doby, po kterou je kapitdl k dispozici.
Hruby pracovni kapital a ¢isty pracovni kapital
e pracovni kapital: oznaceni pro kapitdl, ktery ,,pracuje®, nebot’ ustaviéné obiha.
e hruby pracovni Kkapitdl, je pojem pro oznafeni veSkerych obé&Znych aktiv
pouzivanych v podniku
e (isty pracovni kapital, je ta ¢ast obéZnych aktiv, kterd je financovana dlouhodobym
kapitdlem. Nebo jako:
®  (isty pracovni kapitdl = obeZnd aktiva — krdtkodobd pasiva (krdtkodobé tivery, zdavazky)

Obrazek 1-5: Charakteristika pracovniho kapitalu

Stala aktiva Vlastni kapital
©
2
(] , ©
‘ Dlouhodoby > >
PRACOVNI o g
© < uveér nebo b
2 KAPITAL s
% dluh 5
\m < D
[
>N
>
0 ) o
© Kratkodoby uvér
nebo dluh

Zdroj: Viastni zpracovdni dle predlohy: Synek M. (2011), ManaZerskd ekonomika
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STANOVENI VYSE OBEZNEHO MAJETKU:
Pfi stanoveni vyse obéZného majetku Ize postupovat dvojim zpisobem:

e globalnim postupem (vychdzi z délky obratového cyklu penéz a vySe jednodennich
ndkladit),

e analytickym postupem (vysSe dilcich polozek obéiného majetku, jednotlivych
funkcnich poloZek zdsob, pohleddvek), vyuziva se pii tom optimaliza¢nich metod
(optimalizace vyrobnich zdsob, optimalizace vyrobni ddvky).

Stanoveni vySe ob&éZného majetku globalnim postupem:

Vyse obéZzného majetku stanovena globdlnim postupem je vychazi z obratového cyklu
penéz;

Obratovy cyklus penez (OCP) je doba mezi platbou za nakoupeny materidl a pfijetim
inkasa z prodeje vyrobkl. Charakterizuje dobu, po kterou jsou fondy podniku vazany
v obéZném majetku.

Sklada se:
¢ 7 doby obratu zdsob (DOZ),
¢ 7 doby obratu pohleddvek (doby inkasa DI)
¢ 7 doby odkladu plateb (DOP),

DOz = ZPRUM pj = Pohledavky pop = Yuhy dodavatelun
T T T
360 360 360
OCP = DOZ + DI - DOP [dny]
Obrazek 1-6: Obratovy cyklus penéz
DOz DI
! Obratovy cyklus penéz COP DOP !

Zdroj: Vlasti zpracovdni dle predlohy: Synek M. (2011), ManaZerskd ekonomika
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Faktory ke stanoveni kapitdlové potreby na kryti obézného majetku:
e OCP (obratovy cyklus penéz),
¢ Jednodenni ndklady (vydaje) na prodané vykony
Celkove naklady
360

Jjednodenni naklady =
kapitalova potreba= obratovycyklus- jednodenninaklady

1.8.3 RizENI CASH FLOW:

Trvalym abezpeCnym zdrojem financovani ,,podnikového rastu je zisk. Tato
podminka pro uUspé$ny chod podniku vSak nestaci. Je zapotfebi mit dostatek penéZnich
prostfedkl k zaplaceni faktur za materidl, energii, vyplatit mzdy a dal$i povinnosti v platbach.

e penéZzni vydaje
® penéZni pifjmy
CF = prijmy - vydaje
V podnikéni je tfeba sledovat nejen vysi zisku, ale i cash flow (tok hotovosti). Pro¢?
Lisi se tyto dvé veli€iny? Casto velmi vyznamn¢:

1. Dnes si spolecnost pofidila notebook za 8 499 K¢ (zauctovala ho piimo do ndkladl),
obdrzela fakturu — ale zaplati az za 14 dni (Gbytek prostfedkid na bankovnim uctu az za 2
tydny — do té doby ma penize k dispozici).

2. Vznikly mzdové naklady za prosinec — mzdy budou vyplaceny v puli ledna.

3. Dalsi otazkou je odpisovani dlouhodobého majetku (icetni a daitové odpisy) €i ocenovani
zasob pii pofizeni apfi jejich vyskladnéni (rizné metody — zdsoby se ocenuji
pofizovacimi cenami, vlastnimi ndklady, reprodukénimi pofizovacimi cenami, pfi
vyskladnéni rovnéZ cenou zjisténou vazenym aritmetickym primérem a metodou FIFO —
prvni do skladu, prvni ze skladu).

Principidlni rozdil mezi vysledkem hospodafeni (ziskem nebo ztritou) a ukazatelem
Cash Flow je, Ze zisk (ztrata) vychdzi vZdy zrozdilu mezi vynosy andklady (pokud
podnikatel nevede danovou evidenci podle § 7b zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pi{jmu).
V ptipad¢é Cash Flow jsou podstatné piijmy a vydaje — vyjadfuje tedy skute¢né toky penéz
a jejich zdsobu v podniku. Spole¢nost mize vykazovat zisk — piesto nemusi mit dostatek
pen¢z na thradu svych zdvazki (podnikatel prodal na fakturu své vyrobky, sluzby, zbozi —
vznikly vynosy, pohleddvky — ¢ekd na thradu svych pohleddvek od odbératelti, zarovent mu
vznikla daflova povinnost, nemd z ¢eho zaplatit dan a ostatni zdvazky — muze se tak dostat do
vaznych finan¢nich problém).

VYKAZ CASH FLow

Vzhledem k vyznamnosti Cash Flow sestavuji vybrané ucetni jednotky piehled
o penéznich tocich povinné (viz zdkon ¢. 563/1991 Sb., o ucletnictvi). Je soucdsti ucetni
zaverky. Pro vSechny podniky je pak cennym zdrojem informaci.
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Cash Flow z provozni ¢innosti Ize stanovit:

e Metodou piimou — kterd piimo porovnava piijmy (od odbératelii) a vydaje (platby
dodavatelim, zaméstnancim ¢i platby trokil).

e Metodou nepiimou — kterd se uplatiuje v praxi castéji (mozné feSeni piehledu
o penéznich tocich nepiimou metodou lze najit v Ceském déetnim standardu
pro podnikatele ¢. 023 — Piehled o penéZnich tocich, existuje také fada programii, které si
s jeho tvorbou poradi). Neptimd metoda vychdzi z hospodaiského vysledku, ktery se
upravi o nepenéZni transakce (odpisy, tvorba, Cerpédni rezerv apod.), neuhrazené naklady
a vynosy minulych ¢i budoucich dcéetnich obdobi, polozky pi{jmi a vydaji tykajicich se
financni a investi¢ni ¢innosti (zjednoduSené feCeno promitd se zde pokles respektive
ndrast zasob, pohledavek, zavazki...).

Vysledek zjistény jednou z uvedenych metod se ddle doplni o Cash Flow z investi¢ni
a finan¢ni Cinnosti. Investi¢ni ¢innost pfedstavuje zejména pofizeni a prodej dlouhodobého
majetku, piipadn¢ ¢innost souvisejici s poskytovanim tuvért, ptijcek nebo vypomoci. Finan¢ni
¢innost md potom za ndsledek zmény ve velikosti a sloZeni vlastniho kapitdlu a dlouhodobych
(kratkodobych) zavazk.

1.8.4 FINANCNI ANALYZA

Kazdé financni rozhodovani by mélo byt podloZeno finan¢ni analyzou — na jejich
vysledcich je zaloZeno fizeni majetkové a finan¢ni struktury podniku (aktiv, pasiv), investi¢ni
a cenové politika nebo fizeni zasob. Hlavnim ukolem finan¢ni analyzy je posoudit financni
zdravi spole€nosti.

Informace ziskané prosttednictvim finanéni analyzy slouZi nejen samotnému
managementu spolecnosti, ale také investorim, bankdam, obchodnim partneriim (dodavateltim,
odbératelim), zaméstnancim (odborovym organizacim), stitu atd. Hlavnimi zdroji dat
pro finan¢ni analyzu jsou bé&Zn¢ dostupné ucetni vykazy (rozvaha, vykaz zisku a ztréty,
piehled o penéznich tocich).

Zikladem finan¢ni analyzy je analyza pomeérovych ukazatelli. Pomérové ukazatele
umoziuji mezipodnikové srovndni nebo porovnani s odvétvovym primérem. NejCastéji
se déli do nasledujicich péti skupin:

1. ukazatele likvidity,

2. ukazatele aktivity (fizeni aktiv),

3. ukazatele zadluzenosti,

4. ukazatele vynosnosti (rentability),
5

ukazatele trzni hodnoty podniku a trzniho rizika.
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2 Ukazatele vysledek hospodarent, prispévek na iihradu, trby — srovndni a oblasti vyuZiti

2 UKAZATELE VYSLEDEK HOSPODARENI, PRISPEVEK
NA UHRADU, TRZBY - SROVNANI A OBLASTI VYUZITI

V ekonomické praxi vyrobnich podnikli a podnikatelskych jednotek v oblasti sluzeb,
sleduje management téchto subjektli fadu ukazateli a veli€in, které jsou voditkem pfi fizeni
firmy. V ramci pfedmétu ,,PODNIKOVE PROPOCTY* byla uvedena definice ukazatele
,»prispévek na thradu fixnich ndkladii a zisku®, kterd je rovnéz uvedena v kapitole “1 Ptehled
zékladnich pojml a ekonomickych vztahi z pfedmétu Podnikovd ekonomika a Podnikové
propocCty“‘.

2.1 VZTAH UKAZATELU VYSLEDEK HOSPODARENI A PRISPEVEK NA UHRADU

Mezi ukazateli vysledek hospodateni VH, a piispévek na tihradu PU plati nasledujici vztah:
VH=T-N

VH=p-Q—v-Q—F
VH=Q(p-v)-F
VH=Q-pu—F

VH=PU-F

Kde:
VH ... vysledek hospodareni [K¢]
T .. trzby [K¢]
N .. celkové ndklady [Kc]
p .. cena [Kc/ks]
(0] .. objem produkce [ks, naturdlni jednotky]
v .. variabilni néklady na jednotku produkce [KcTks]
F ... celkova vyse fixnich ndkladii [K¢]
pu ... ptispévek na thradu na jednotku produkce [Kc/ks]
PU ... absolutni vy3e piispévku na dhradu [K¢]

2.1.1 VZTAH UKAZATELU VYSLEDEK HOSPODARENI A PRISPEVEK NA UHRADU V DIAGRAMU
BODU ZVRATU

Vztah ukazateld vysledku hospodafeni VH a piispévek na thradu PU lze interpretovat
v podobé€ zjednoduSeného diagramu bodu zvratu. NiZze uvedeny zjednoduseny ,,Diagram bodu
zvratu® (Obrazek 2-1) je vysledkem ,slouceni (odecteni) piimky trzeb a celkovych
variabilnich ndkladl opét do linedrni zavislosti (pfimky) v tradi¢nim diagramu bodu zvratu.
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Obrizek 2-1: Vztah ukazateli VH a PU v diagramu bodu zvratu

Pokrytd cast fixnich ndklada

N\ piispévkem na thradu PU; /
Nepokryta &ast Hodn?ta
fixnich naklada % Vvytvofencho
ZTRATA ZISKU

-

F, PU, VH [K¢]

-

Fixni ndklady F

Pokryté celkova vyse
\ fixnich nakladt
prispévkem na dhradu

e

Qgz Q2

— Objem produkce Q [naturdlni jednotky]

e
Zdroj:Viasti zpracovdni

Z diagramu je patrné puisobeni ukazatele piispévek na dhradu PU pii tvorbé vysledku
hospodareni VH v tom smyslu, Ze s rostoucim objemem vyroby (prodeje) dochédzi k postupnému
,2umazavani* dopadu fixnich ndkladii na vysledek hospodafeni VH. Zatimco ve vychozim bod¢
diagramu 0, kde hodnota piispévku na thradu PU je rovna nule a vysledek hospodateni lze
vycislit v podobé ztraty ve vysi celkovych fixnich ndkladi F (VH = — F ), postupnym
navySovanim objemu produkce aZ do hodnoty odpovidajici bodu Q;, je situace nésledujici:

Vyse piispévku na dhradu v bodé Q; vykazuje hodnotu oznadenou symbolem PU,.
Nepokryta ¢ast fixnich ndkladl reprezentuje ztratu, jako vysledek hospodafeni pii vyrobé
odpovidajici objemu produkce Q;.

Pokud v hodnoceném obdobi odpovida realizovand produkce vyrobé na urovni Qpz, je
vyse piispévku na thradu PUp; (PUg; = pii-Qpz) stejnd jako vyse fixnich nakladd F (fixni
ndklady jsou zcela pokryty piispévkem na dhradu) a vysledek hospodaieni vykaze hodnotu
nula VH BZ = 0.

Dal$im navySovidnim vyroby v daném obdobi az na troven odpovidajici bodu Q>
nastane situace, Ze piispévek na uhradu nejenZe pokryl vesSkeré fixni ndklady, ale zaroven
,»prisp€l“ na tvorbu kladného vysledku hospodaieni, zisku.

Lze tedy zavéry k dopadu pfispévku na thradu na hospodaieni podnikatelského subjektu
shrnout tak, 7e pifspévek na thradu (PU) do bodu zvratu vykazuje linedrni réist (vykazuje kladnou
hodnotu), ale jeho vySe nedosahuje trovné celkovych fixnich ndklad a proto vysledek hospodareni
do bodu zvratu je ztratovy. Pocinaje bodem zvratu, ktery je zlomovy z hlediska vyvoje vysledku
hospodaieni, piispévek na thradu nadéle linedrn€ roste a nejenom Ze pokryva cely objem fixnich
nékladi, ale vytvafi i kladnou hodnotu vysledku hospodareni — zisk.

Uplatnéni ukazatele ptispévek na dhradu fixnich ndkladl a zisku v ekonomické praxi
podnikatelskych subjektl jak v oblasti vyrobnich podnikt, tak podnikl poskytujicich sluzby,
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neomezuje neznalost jeho vyuZiti managementem téchto subjektil, ale uskali ve vyuZiti
ukazatele piispévek na thradu fixnich nédkladl a zisku lze spatfovat v oblasti jeho
,konstrukce®, a to zejména v otdzce jak ,,objektivné stanovit hodnotu variabilnich ndklada®,
které se linedrné meéni s objemem produkce Q.

2.1.2 VYSLEDEK HOSPODARENI ZA PREDPOKLADU, ZE CENA JE MENSI JAKO VARIABILNI
NAKLAD NA JEDNOTKU PRODUKCE

V nékterych pripadech se lze setkat s diagramem bodu zvratu, ktery v redlné Casti
diagramu vznik bodu zvratu nenabizi: Obrazek 2-2.

Obrazek 2-2: Diagram bodu zvratu p¥i relacip <v

— Ny, F,N, T,HV

»  Objem produkce Q

Zdroj: viastni zpracovdni

Podstata vyse popsané situace souvisi s relaci mezi cenou vyrobku respektive sluzby
a vysi variabilnich ndkladli na jednotku produkce. Pokud firma nedisponuje dostate¢né
presnymi kalkulacemi (a to zejména kalkulacemi neuplnych ndklad) nebo kalkulace viibec
nesestavuje (malé podniky, Zivnosti), pak muiZe nastat situace, Ze variabilni ndklady na
jednotku produkce (v) se dostanou nad troven ceny vyrobku nebo sluzby (p) a v tom piipade
vyvoj vysledku hospodateni se odviji podle scénére, ktery zachycuje digram na Obrazek 2-2.
Z diagramu je patrno, ze disledkem zdporné hodnoty piispévku na uhradu na jednotku
produkce pii (pii = p-v, kde p<v) je tvorba piispévku na dhradu PU, ktery se rovnéz
vyprofiluje v zdporné hodnoté (PU = pii- Q). Ze vztahu PU = pii-Q je ziejmé, Ze s rostoucim
objemem produkce se navySuje zdpornd hodnota piispévku na tdhradu PU, coZ ve svém
dasledku znamend, Ze piispévek na thradu ,,nepfispiva“ na pokryti fixnich ndkladi F, ale
naopak sdm zplisobuje navySovani ztraty v hodnoceni vysledku hospodafeni. Tuto situaci lze
analyzovat na zjednoduSeném diagramu bodu zvratu (Obrazek 2-3) obdobng, jak to ilustroval
Obréazek 2-1.
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Jak bylo diive uvedeno, 1ze stanovit hodnotu vysledku hospodateni jako:
VH=pa-Q—F
VH=PU-F

V piipad¢ zaporné hodnoty piispévku na dhradu na jednotku produkce (pi < 0), je
rovn&Z absolutni vyse piispévku na dhradu zéporna (PU < 0), které se prohlubuje s rostoucim
objemem produkce, dochdzi k navySovani ztrity jako vysledku hospodateni podnikatelského
subjektu. Plati zde velice nepiijemny zavér, Ze ¢im vice vyrobkd (respektive sluzeb)
podnikatelsky subjekt produkuje, tim do vétsi ztraty se propada. Tato situace je deprimujici
zejména pro ty podniky, které si neuvédomuji ptiCiny a ndsledné¢ disledky vyse zminéného
stavu, respektive nejsou si védomy relaci mezi zdkladnimi ekonomickymi veli¢inami
a ukazateli, se kterymi pracuji. V tom pfipadé snaha po sniZeni negativnich dopadi na
vysledek hospodafeni prostiednictvim zvySovani objemu produkce propad vysledku
hospodateni jen prohlubuje. ZjednoduSené tsudky uplatiované pii posuzovani vykonnosti
firem na zdklad¢ nevhodnych hodnoticich ukazateli mohou zplsobit nepifedvidana zklamani
zejména drobnym podnikatelim, ktefi nemaji moZnost fesit obchodné-ekonomické problémy
v patficném detailu.

Obrazek 2-3: Diagram bodu zvratu

g
~
S
5 T
s [
& 1
I
T F < : >VH
Objem produkce Q [ks] :
e

v

Qi

Pl,]= 3 9 J

\

Zdroj: viastni zpracovdni

2.2 VZTAH UKAZATELU TRZBY A PRiSPEVEK NA UHRADU

Vyse trzeb je do znacné miry ovlivnéna uplatiovanou cenovou politikou piislusného
podniku. V rozhodovacim procesu, vysledkem kterého je nacrt cenové politiky, se rozhoduje
o tom, jakymi principidlnimi formami prodeje bude poZadované vyse trZzeb dosazeno:
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® cenou, kterd bude niZsi oproti konkurenci na daném trZznim segmentu, avsak
s pfedpokladem vyssiho objemu prodej vyrobki respektive sluzeb, nez by tomu
bylo pfi cené srovnatelné s konkurenci;

® VWSST cenovou tirovni oproti konkurenci, pti soucasné ocekdvaném poklesu
prodejnosti vyrobku respektive sluzeb.

Pon¢kud jiné je hodnoceni podnikatelské jednotky ve svétle vysledku hospodafeni,
ktery rovnéz reaguje na cenovou politiku promitnutou do trZzeb. Tuto reakci Ize analyzovat
prostifednictvim ukazatele ptispévek na tihradu. Jeho chovani vSak nekopiruje chovani a vyvoj
trzeb jako zavislosti na cenovych vlivech.

2.2.1 VZTAH TRZEB A PRISPEVKU NA UHRADU PRI ZVYSOVANI CEN RESPEKTIVE OBJEMU
PRODEJU

V podnikové praxi se Casto prosazuje nazor, Ze s rostoucim objemem trzeb vzroste
rovnéZ hodnota vysledku hospodareni. K naplnéni zminéné myslenky vede nékolik cest.

Za predpokladu, Ze vyse trzeb je dana vztahem:
T =p.Q
muze k nartistu trZzeb piispét situace, Ze:

e vzroste cena produktu (sluzby) pii nezménéném objemu produkce (prodeje)
To znamena, Ze p; > pp a soub&zné Q; = Qy,

e dojde k narGstu vyroby piislusného produktu pti nezménéné cenc.
V tom piipadé¢ plati Q; > Qp a soucasné p; = po,

e vzroste jak cena produktu, tak realizovany objem produkce.
Za této mimoradné ptiznivé situace plati: p; > py a soucasné Q; > Qo.

Kde:
01, pi ... hodnoty produkce a ceny po cenové upravé
Qo, po ... hodnoty produkce a ceny pted cenovou upravou

Ve vSech vySe uvedenych piipadech dojde soubézné s ndristem trZzeb k narlstu
vysledku hospodateni prosttednictvim piispévku na thradu, ktery bude reagovat na zminéné
zmeény kladné.

2.2.2 TRZBY A PRISPEVEK NA UHRADU PRI SNIZOVANI CEN

Poné¢kud jind situace nastane, pokud ndrtst produkce (prodeje) je vyvoldn sniZenim
ceny piislusného vyrobku. Z pohledu prodejniho udtvaru podniku je urCitym obrannym
argumentem tvrzeni, ze za predpokladu rovnosti trZeb pfed cenovou tpravou i po jeji realizaci
dojde ke zvySeni prodejnosti vyroby v naturdlnich jednotkdch (Q; > Qy), coZ samo o sobé je
jev jednoznaéné pozitivni. Samotné snizeni ceny miZe byt realizovdno s riznou intenzitou.

Z hlediska ekonomického pohledu na popisovany problém se pokles ceny promitd do
hodnoty pfispévku na dhradu v né€kolika variantich a miZe navodit nésledujici situace
(pri¢emz stéle plati, Ze T; = Tynebo dokonce T; > Ty):
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CENA POD UROVNI VARIABILNICH NAKLADU:

Prodejni politika je realizovédna tak, Ze sniZenim ceny produktu (¢i sluzby) dojde sice
k nartistu objemu produkce (prodeje) vtakovém mnozstvi, Ze skutecné trzby zlistanou
zachovany, avSak sniZeni ceny je natolik razantni, Ze jeji hodnota poklesne pod udroven
jednotkovych variabilnich ndkladd v. V tom ptipad¢é ani moZnost, Ze trzby oproti vychozimu
stavu podstatné narostou (7; >> Ty) nepovede k ocekdvanému zvySeni vysledku hospodareni.
Naopak, s rostoucim objemem realizovanych prodeji bude soub&zn¢ narlstat i vySe ztraty.
Prodejni politika realizovana za téchto podminek je zachycena v diagramech bodu zvratu dle
Obrazek 2-2 aObrazek 2-3. V tradicnim diagramu bodu zvratu je tato situace
charakterizovdna ,;rozevirajicimi se nizkami“ mezi celkovymi ndklady a objemem trzeb
(respektive variabilnimi nédklady a trzbami). Bod zvratu pro danou situaci se nachdazi
v neredlné Casti diagramu tj. pouze pii objemech produkce v zdpornych hodnotach. V redlné
¢asti diagramu k priiseciku trZeb a celkovych ndkladl viibec nedojde. Plati ndsledujici vztahy:

VH=({p—-v)-Q—-F

Vyraz v zavorce, ktery prezentuje jednotkovy piispévek na thradu, bude za
predpokladu, Ze:
p<v

vzdy vykazovat zdpornou hodnotu (pi < 0). A proto rovnéz vysledek hospodaieni se bude
s rostoucim objemem produkce pohybovat v neustéle rostouci zadporné hodnot¢. Plati:

PU=pi.Q
VH=PU-F

Jde orelaci ceny vuc¢i variabilnim ndkladim, kterd je zekonomického hlediska
neakceptovatelnd. Piesto, se v podnikové praxi védomé vyrobky realizuji iza téchto

,heekonomickych podminek®. Jde vSak vétSinou o casové omezenou plisobnost, kterd ma své
opodstatnéni v obchodnim nahliZeni na cenovy problém.

Mnohem negativngjsi je dopad vySe popsané situace pro podnikatelskou jednotku, kterd
si neni védomd, Ze jeji vyrobky jsou realizovdny za podminek, kdy pi < 0. Muze jit
o informace z neobjektivné sestavenych kalkulaci respektive Spatné interpretovanych ddaji
z vyrobkovych kalkulaci (viz kapitola 2. 1. 2).

CENA NAD UROVNI VARIABILNICH NAKLADU

Pfi sniZeni ceny vyrobkl (nebo sluZeb) v mezich, které nezpuisobi pokles piispévku na
thradu na jednici produkce do oblasti zdpornych hodnot, 1ze souhlasit s ndzorem, Ze snizeni
ceny vyrobkl bude mit za nasledek zvySeni prodejnosti v naturdlnich jednotkdch, coz se
zpétné odrazi v trzbach. V piipad¢, Ze sniZeni ceny povede ktakové vysi prodeji
v naturdlnich jednotkéch, Ze bude platit:

Tl = TO
obecné¢ plati:

T = konst.
p-Q=T
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p - Q = konst. jde o rovnici rovnoosé hyperboly

potom rovnéz plati:

Ty = (p +Ap)(Q + AQ)

Ty=p-Q
feSenim obou rovnic, 1ze urcit vyraz pro pozadovany nartist produkce (prodeje):
Ap -
p+Ap
kde:
(0] ... vwWchozi mnoZstvi produkce
Ap ... sniZeni (zvySeni) ceny
AQ ... ZvySeni (sniZeni) vyroby

Obrazek 2-4: Zavislost vyse produkce na cené vyrobku p¥i konstantnich trzbach

Produkce
[Q]

0
¢ ----=---
|
| 0)
| ~N
QO |
LR LR R
1 \
1 [}
| [}
| |
|p1 1 Po
[}
» Cena [p]

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vyraz (2.1) naznacuje, Ze v piipad¢ sniZeni ceny produktii (nebo sluzeb), je pozadovany
narist produkce (s cilem dosdhnout stejnych trzeb, jako ve vychozi situaci) zavisly na

puvodni cené vyrobkl, objemu produkce a cenové diferenci.

Z pohledu ryze ekonomického je vSak vyznamnégjS$i skutecnost, jak se vySe uvedené
kroky promitnou do hospodéiského vysledku podnikatelského subjektu. Za piedpokladu, Ze
narist produkce (pii cenovém poklesu) neni doprovdzen navySenim fixnich nédkladl, se
veskeré zmény v hodnoté hospodaiského vysledku odehrdvaji na urovni zmén piispévku na
thradu. Ze vztahl platnych pro dodrZeni rovnosti trzeb lze vyvodit obecné zdvéry pro
hodnoty piispévku na dhradu. Srovnanim jeho vyse po cenovych dpravéch a ptred provedenim
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cenovych tdprav (za Géelem zvy3eni prodejnosti) Ize stanovit hodnotu diference APU.
APU = PU, - PU,

Kde APU prezentuje rozdil mezi piispévkem na thradu po cenové tupravé a pred
cenovou upravou:

APU =AQ-v (2.2)
Respektive vyjadreno ve form¢ diferencidlti rovnice:
PU=p'Q—v'Q—F
a za podminky, ze p-Q = konst.:
dPU = —v-dQ (2.2a)
Obé rovnice (2.2) 1 (2.2a) umoznuji ucinit obecny zaveér, Ze snaha po zajiSténi shodnych
trzeb prostfednictvim sniZeni ceny a alikvotnim zvySenim objemu produkce ma za nésledek
snizeni vysledku hospodareni prostfednictvim nizs$i hodnoty pfispévku na dhradu. SniZeni
hodnoty hospodatského vysledku lze stanovit jako soucin jednotkovych variabilnich ndkladt
(v) a ptislusného nértstu objemu produkce (4Q). Jinymi slovy nelze bez omezeni souhlasit

s tvrzenim, Ze zajiSténi stejné vySe trzeb je zarukou i nezménéného vysledku hospodaieni
firmy.

V ptipadé€, Ze dosazeni stejné vySe trzeb je vysledkem zvySeni ceny a sniZeni objemu
vyroby, je efekt v hospodafeni firmy opacny, tj. dojde k narGstu vysledku hospodateni
prostiednictvim zvySeni pfispévku na thradu.

2.2.3 PODMINKY KLADNEHO DOPADU SNIZOVANI CENY PRODUKTU DO EKONOMIKY PODNIKU

Pokud tuvahy tykajici se cenovych uprav spojenych s ocekdvanim, Ze sniZeni ceny
pfinese zvyseni prodejnosti vyrobku, promitnou do ekonomiky podniku, pak vyvstava otdzka,
za jakych podminek nedojde k poklesu vysledku hospodafeni. V tom pfipadé musi platit
podminka, Ze:

PU, = PU,
(p—v)Q=(p +4p—-v)(Q +40)
pO—-—vO=p0+4pQ—-vQ+40p +A40-4p —v-Q

dale plati:
Ty = (p+4p)(Q + 40)
T;=To+v .40 (2.3)

Vyraz (2.3) naznacuje, Ze pokud pii snizovani ceny produktu nemd dojit ke sniZeni
vysledku hospodateni, nesta¢i zajistit shodné trzby jako pted cenovou upravou, ale je
zapotiebi zvysit hodnotu trZzeb o hodnotu soucinu variabilnich ndklada a piirastku produkce.
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S vyuzitim vztahu (2.3) 1ze nésledné stanovit potiebné zvySeni objemu produkce (AQ)
pro zajiSténi shodného vysledku hospodafeni jako pifed cenovou upravou. Vyraz pro
mnoZzstevni (objemovou) diferenci k dosazeni shodné vySe piispévku na dhradu (a tim
1 hospodatského vysledku) jako pted cenovou tpravou predmétného vyrobku ¢i sluzby:

AQ = Q(po — p1) (2.4)
(p1 —v)

Rovnice (2.4) prokazuje, Ze zvySeni objemu vyroby (AQ) pro dosazeni konstantni
hodnoty pfispévku na thradu je z4vislé nejenom na cenovych relacich pfed a po sniZeni ceny,
ale je ovlivnéno rovnéz hodnotou variabilnich ndkladii na jednotku vyroby (v). Pro
ekonomickou praxi ma uvedend rovnice ten vyznam, Ze je kritériem pro korektni posouzeni
dopadu sniZeni ceny na zvySeni prodejnosti vyrobkd. Pokud zvySeni prodeje vyrobkil
(AQskutecné) bude nizsi nez hodnota AQ stanoveného dle vztahu (2.4), dojde k poklesu
vysledku hospodaieni. Vyse uvedené zavéry, maji vyznamny prakticky dopad. Je tfeba
upozornit na skute¢nost, Ze zjednodusena tivaha o zajiSténi stejné vySe trzeb prostiednictvim
snizeni ceny vykompenzované zvySenim prodeji daného vyrobku miiZe pfesto znamenat
vyraznou diferenci v piispévku na dhradu atim i ve vysledku hospodatfeni pfed cenovou
upravou a po jeji realizaci. Pro dokresleni vztahu ukazatel pfispévku na dhradu a trzeb, 1ze
uvést nasledujici ilustrativni pfipadovou studii:

PRiIPADOVA STUDIE 2

Predpoklada se, Ze podil jednotkovych variabilnich ndkladu ¢ini 50 % z vychozi ceny po
(variabilni ndklady zlstavaji i po sniZeni ceny na stejné trovni tj. 0,5 py). Déle se oCekava, ze
pfi poklesu ceny o /10 %, vzroste prodej vyrobki o /2 % v naturdlnich jednotkdch, coz
zabezpeci narust trzeb oproti vychozimu stavu.

Stanovte:
Hodnotu prispévku na tihradu pred a po cenové vipravé
Vys$i trieb pred a po cenové tiprave

Provedte analyzu dosazenych vysledkii

ReSeni
Relace v hodnotach ptispévku na thradu prezentuji nésledujici vztahy:

Ptispévek na thradu pied cenovou tdpravou (vychozi situace):

PUO =Qo '(Po -V)
PU,=0Q,-(p,-05p,)

PU,=05-p,-0Q,
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Ptispévek na thradu po cenové tdprave:

PU, =112-Q,-(09p, —0,5p,)
PU,=112-Q,-0,4p,

PU, =0,448- p, - O,
Ze srovndni hodnot PUy a PU, vyplyvd, Ze doslo k poklesu piispévku 010,4 %
Zatimco trzby:
Trzby pted cenovou Upravou (vychozi situace):
To = Qopo
Trzby po cenové tuprave:
T, =1,12-Qp 0,99
T, = 1,008:Q00,9p0

TrZby po cenové iiprave vzrostly o 0,8 %.

Provedené srovndni ukazatell trZzeb a pfispévku na udhradu naznalilo, Ze nelze
zjednoduSené promitat zavéry platné v oblasti hodnoceni trzeb naptf. do ocekavaného
vysledku hospodatfeni v podob¢ zisku. Jak bylo prezentovdno na vyse uvedené modelové
situaci, mize dojit pfi cenovych zméndch k navyseni trzeb, avSak na prvni pohled paradoxné
vysledek hospodafeni prostfednictvim ukazatele pifispévku na uhradu poklesne.
ZjednodusSujici usudky uplatiiované pii posuzovani vykonnosti firem na zdkladé nevhodnych
hodnoticich ukazateld mohou zpusobit nepiedvidand zklamani zejména drobnym
podnikateliim v oblasti sluzeb, ktefi nemaji moznost feSit obchodné-ekonomické problémy
v patfiéném detailu. Smyslem pfedloZené modelové piipadové studie je upozornit na uskali
ekonomického hodnoceni hospodaiské Cinnosti (zejména mensich) podnikatelskych subjektii
prostiednictvim zjednodusenych uvah, nepodloZzenych ekonomickymi propocty. K feSeni
obchodné-ekonomickych problému miiZze prispét zavedeni ndkladového controllingu i do
podnikatelskych subjektt zarazenych do kategorie malych a stfednich podniki
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3 NELINEARNI ZAVISLOST TRZEB A NAKLADU NA
OBJEMU PRODUKCE V DIAGRAMU BODU ZVRATU.
MAXIMALIZACE VYSLEDKU HOSPODARENI.

Snaha po objektivnéjSim (pfesnéjSim) popisu zkoumané skuteCnosti se odrdZi napf.
v aplikaci nelinedrniho prib¢hu vynost (trZzeb) a ndkladi jako zdvislosti na objemu produkce
(prodeje). Jde o pochopitelnou snahu popsat co nejpreciznéji o¢ekavanou skutecnost pro tucely
budouci analyzy diagramu bodu zvratu. Podnikatelské subjekty v ramci své obchodni
strategie uplatiuji vici svym zdkaznikiim cenové ndstroje, které napt. zvyhodnuji odbératelé
pfi vyS$$im odbéru jejich produktii v nejrozmanitéjsi podob¢ (sniZeni ceny po limitovaném
odbéru vyrobkil, mnozstevni rabaty, apod.). Odrazem téchto postupt je nelinedrni pribch
trzeb v zavislosti na objemu realizované produkce, respektive nelinedrni prubéh celkovych

nakladd, ¢i nakladové funkce.

Hybnou silou, kterd motivuje ekonomické a obchodni ttvary podnikatelskych jednotek
,hledat® optimdlni cenovou udroven prodavanych vyrobkil je snaha dosdhnout maximdalni
vyse vysledku hospodaieni. V ekonomické praxi podnikatelskych subjektt (jak z oblasti
vyrobni sféry, tak v rdmci obchodnich organizaci) v souvislosti s jimi uplatiovanou cenovou
politikou vyvstdva otdzka: ,,jak stanovit cenu prislusného vyrobku (nebo sluzby), aby byl
zajisten maximdlni zisk*“? Cena je v tom piipadé¢ proménnou veli¢inou, kterd odrazi dopad
vztahu nabidky a poptavky. Je v kompetenci prodejnich ¢i marketingovych utvari podniku
»popsat moZnosti prodeji ptislusného vyrobku pfi riiznych cendch, respektive stanovit,
jaké mnoZstvi vyrobku lze realizovat pfi dané cené.

3.1 OMEZUJICi PODMINKY PRI VYUZITI DIAGRAMU BODU ZVRATU S LINEARNI
ZAVISLOSTI TRZEB A NAKLADU NA OBJEMU PRODUKCE

Vyuziti klasického diagramu bodu zvratu v ekonomice podnikatelskych subjekth je
omezeno podminkami jeho vyuZiti, kterymi jsou:

e vyroba pouze jednoho typu vyrobku

e cena vyrobku se v analyzovaném obdobi neméni (konstantn{)

3.1.1 ANALYZA PODMINKY VYROBY JEDINEHO VYROBKU

Predpoklada se, ze podnikatelsky subjekt vyrabi pouze jeden druh vyrobku (sluzby),
jehoZz mnozstvi (objem) lze stanovit pomoci n&které z naturdlnich jednotek (kg, m, 1, m’,
kWh, ks apod.). Tato podminka eliminuje vétSinu podnikatelskych subjektli z portfolia
moZznych uZivatell takto koncipovaného diagramu bodu zvratu vzhledem k tomu, Ze podniky
jsou ve své vétSin€ vyrobci fady vyrobkil ¢i poskytovateli celé plejady sluZeb. Vyuziti
diagramu bodu zvratu je pak spojeno se zavedenim pomyslného ,,vyrobku-reprezentanta®, coz
s sebou piinasi fadu komplikaci a zjednoduseni.

Z pohledu vztahu pro vypocet vysledku hospodareni 1ze vySe specifikovanou podminku
interpretovat nasledovne:

Pokud piispévek na tihradu na jednotku produkce pu bude u vSech vyrdbénych vyrobki
vykazovat stejnou hodnotu, je mozno pohliZet na tyto produkty jako rovnocenné vyrobky a
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vtom piipad¢ lze hledat objem produkce Qpz; spojeny s bodem zvratu bez ohledu na
sortimentni skladbu takto charakterizovanych vyrobkd. Obdobné zdvéry plati i pro objem
produkce, ktery zajisti pozadovanou vysi zisku Q.

p; —Vv; = konst = pi

Kde:
pi ... cena i-tého vyrobku
Vi ... jednotkové variabilni ndklady i-tého vyrobku
potom plati:
VH =pu-Q - F (Q je mnoZstvi vsech vyrobkii v naturdlnich jednotkdch za
predpokladu, Ze spliuji podminku p; — v; =konst.)

PRIPADOVA STUDIE 3 ‘ ‘

Pekarna ,,Cerstvy a Kfupavy* nabizi pro své zdkazniky vicero druhu pekarenskych
vyrobkil. V ndsledujici tabulce jsou u jednotlivych sortimentnich poloZek peciva uvedeny
ceny p 1 variabilni ndklady na jednotku produkce v, jakoZ i hodnota mési¢nich fixnich
ndkladli a mnozstvi vyrobenych (a soucasné¢ prodanych) pekarenskych vyrobkli v mésici
zaii a fijnu sledovaného roku:

Tabulka 3-1: Sortimentni skladba peciva a jeho cena, variabilni naklady a objem produkce

Cena za I\I/;lkln:(l;ﬂm na E;Xkrli q Prispévek | Vyroba | Vyroba
Sortimentni polozka jednici o dniciy Y na thradu | pe¢iva ZARI | peciva RIJEN
® | Srodukee ) | (F) (pi) (Qusni) Qi
Kc/ks Kc/ks K¢ Kc/ks ks ks
Rohlik obycejny 2,80 1,80 1,00 14 000 13500
Bulka 3,50 2,50 1,00 13 600 13700
Houska 2,40 1,40 55000 1,00 16 300 16 500
Zemle 4,60 3,60 1,00 11 900 11700
Koblih 5,10 4,10 1,00 10900 11 300
CELKEM 55 000 66 700 66 700

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Ukol:

a. Stanovte vysledek hospodareni pekdrny v méesicich zdri a rijen. Vysledky srovnejte
a okomentujte.

b. Urcete mnoZstvi produkce v naturdlnich jednotkdch (ks) pro dosaZeni bodu zvratu

(Os2).
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ReSeni

ad a)
5
VH yup1 = E(Pi -v;)- 0, - F

VH i =(2,80—1,80)- 14000+ (3,50 — 2,50)- 13600 + (2,40 — 1,40)- 16 300 +
(4,60 - 3,60)- 11900+ (5,10—4,10)- 10 900 - 55 000

VH ,,r, =11 700 K¢
5
VH pyen = gl(pi -v;)-Q; - F

VH pypns = (2.80—1,80)- 13 500+ (3,50 2,50)- 13700+ (2,40 — 1,40)- 16 500+
(4,60—3,60)- 11700+ (5,10—4,10)- 11300 - 55000

VH oy =11 700 K&

Vysledky hospodatfeni dosazené v mésicich zafi a fijen jsou shodné. V obou mésicich
bylo prodano stejné mnozstvi peciva (66 700 ks). S ohledem na skuteCnost, ze kazdy druh
peciva vykazuje stejnou hodnotu piispévku na thradu na jednotku vyroby (pu = 1 Kc/ks),
neovlivnila sortimentni skladba prodaného peciva vysledek hospodafeni. Na zdklad¢
podminek modelového piikladu lze ucinit obecny zavér, ze vysledek hospodaieni je ovlivnén

pouze objemem (mnoZstvim) produkce v kusech peciva (ks), nikoliv jeho sortimentni
skladbou.

ad b)
F
Opz =—
pu
55000
BZ = 1

Opz =55 000 ks peciva

Bod zvratu zaznamend pekdrna pii vyrob&é 55000 ks peciva bez ohledu na jeho
sortimentni sloZeni.
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3.1.2 VYUZITI DIAGRAMU BODU ZVRATU V EKONOMICKE PRAXI

Situace popsana v piipadové studii je piiliS vzddlend ekonomické realité¢ podnikt
vyrdbé&jicich fadu rGznorodych vyrobkl. Piesto se nabizi vyuZiti vypocti spojenych se
stanovenim bodu zvratu s vyuZitim pfispévku na thradu na jednotku produkce v naturdlnich
jednotkéch (pii). Situaci priblizi nasledujici tabulka, kterd navazuje na Tabulka 3-1 pfipadové
studie:

Tabulka 3-2: Sortimentni skladba peciva, cena, variabilni naklady, piispévek na thradu, vyrobené
mnozstvi jednotlivych sortimentnich polozek peciva

Variabilni
. ., . Cena za naklad na| . . . Prispévek na | Vyroba peciva

Sortimentni polozka jednici e dniciy Fixni ndklady ﬁhraiiu pii LIySrT OPKD

produkce

Kc/ks Kc/ks K¢ Kc/ks ks

Rohlik obyéejny 2,20 1,15 1,05 13 800
Bulka 3,50 2,55 0,95 12200
Houska 2,40 1,40 55 000 1,00 14900
Zemle 4,60 3,70 0,90 12 100
Koblih 5,10 4,20 0,90 5900
CELKEM , pecivo* 55 000 58 900

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Na zédklad¢ udaji uvedenych v Tabulka 3-2 nelze stanovit mnozZstvi peciva
v naturdlnich jednotkach (ks), které zajisti dosaZeni bodu zvratu (Qpz) nebo mnozstvi peciva,
které je zapotiebi vyrobit pro zajiSténi poZzadované vyse zisku (Qz). Rozdilna vyse piispévku
na uhradu u jednotlivych poloZek peciva to znemozZnuje. Ptesto, 1ze vyuZzit idaje prezentované
v Chyba! Nenalezen zdroj odkazi. ke stanoveni mozného intervalu (rozpéti) objemu
(mnozstvi) produkce pro dosaZeni bodu zvratu tj. minimalniho mnozstvi peciva v naturdlnich
jednotkdch (Qpzy) a maximalniho mnoZstvi produkce pro dosaZzeni bodu zvratu (Qpzmax).
Potom bude platit:

F F
Opzmin =——— Opzmax =—
PUyax PUyin
0 _ 55000 0 _ 55000
BZMIN 1.05 BZMAX —0) 2
QBZMIN :52 38]ks QBZMAX :61 ]]] kS

VySe uvedené vysledky umoznuji ucinit zavér, Ze bez ohledu na sortimentni skladbu
vyrobeného peciva v daném mésici bude zapotiebi vyrobit 52 381 ks az 61 111 ks pro
bezpeéné Zaji\S/téIll/ bodu zvratu QBZ E<QBZM[N; QBZMAX>: QBZ €<52381;61 111>,

Obdobné zavéry plati pro stanoveni vySe produkce, kterd zajisti dosaZzeni pozadované
V}?\Sle zisku. V}’/sledkem bude interval QZ 3 <QZMIN; QZMAX>-
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DIAGRAM BODU ZVRATU S FIKTIVNIM VYROBKEM-REPREZENTANTEM

Udaje pro analjzu diagramu bodu zvratu zalozeného na vyuiiti fiktivniho vyrobku-reprezentanta je mozné
prezentovat napi. na predpokladané vyrobé v mésici listopadu (
Tabulka 3-2), kde lze specifikovat fiktivni vyrobek oznaceny jako ,,pecCivo. VySe
ptispevku na thradu piipgcivo:
5 ’
2. P - O;

, _ l:l
PUpecivo = 5

20
i=1

plipecivo = 0,9708 Kc/ks

S vyuzitim piispévku na dhradu fiktivniho vyrobku-reprezentanta oznaceného jako
,,pecivo™ je vypocet objemu produkce v bod¢€ zvratu dén vztahem:

F
Opz = P
PUpEcivo
55000
BZ ™ 0,.9708

Oz = 56 654 ks

VyuZziti vyrobku-reprezentanta je spojeno s piedpokladem, Ze sortimentni skladba
vyrabénych produktli nedoznd zménu oproti skladbé, pii které byl piispévek na dhradu vyrobku-
reprezentant stanoven. Proménlivost sortimentni skladby vyroby v jednotlivych hodnocenych
obdobich mé zasadni vliv na pfesnost vypoctenych hodnot ukazateli spojenych s analyzou bodu
zvratu a je specifickou zéleZitosti kazdého podnikatelského subjektu.

3.2 CENA V DIAGRAMU BODU ZVRATU

Dal$im omezujicim faktorem pfi analyze diagramu bodu zvratu je piedpoklad, Ze cena
(p) je pro dané obdobi a analyzovany vyrobek konstantni. Uvedeny pfedpoklad umoZziuje
pomérné snadno stanovit parametry dalSich veli¢in podilejicich se na konstrukci bodu zvratu
(mé se na mysli zejména stanovni tzv. limitnich hodnot: variabilnich naklad® v, rys fixnich
naklad Frri, ceny privrni

3.2.1 FORMY NELINEARNIHO PRUBEHU TRZEB

Prodejni politika podnikatelskych subjekti je v prici scenou vyrobkli mnohem
pruznéjsi a neuspokojuje se s predpokladem ceny jako konstantni veliCiny. Do cenové
politiky podnikd zasahuje faktor nabidky a poptavky, vysledkem jehoz plisobeni je vyse
ceny svdzand sobjemem realizované produkce. Obdobné jako pii stanoveni prub&hu
nakladovych funkci, mtiZzeme prub¢h trzeb prezentovat v podobg.

e Linearni prub¢h trzeb: p = konst T=p0,
e Progresivni priibéh trZzeb: p=po+kQ T=\(po+ k-Q)-dQ
e Degresivni priibéh trzeb p=po—kQ T=I(po—kQ)-dQ

_46 -



Karel Stelmach, Adam Pawliczek; ManaZerskd ekonomika

Oblast platnosti vztahu uvedeného pro vypocet trzeb pii degresivnim prubéhu je
omezena podminkou, Ze cena bude sice klesat, ale nesmi nabyvat zapornych hodnot:

p>0
po—kQ >0
0>10
k
Kde:
Do ... vychozi cena
k ...koeficient charakterizujict ,, strmost* klesdni respektive stoupdni ceny’

Obrazek 3-1: poptavkova kiivka

4

"’E § Cena: p=po—kQ
S S
< S
= X > Po
<
g Cena: p=po+ kQ =
o @)
Po
Objem produkce Q [m’] Objem produkce Q [m’]

Zdroj: viastni zpracovdni

Grafickd interpretace pribchu trzeb ma pak podobu jak uvadi Obrazek 3-2. Zpusob
stanoveni zavislosti trZeb na objemu produkce u progresivniho a degresivniho pribéhu je
odvozen od linedrni z4vislosti ceny na objemu produkce (Obrazek 3-1).”

* Koeficient ,k* transformuje piedpoklddanou produkci (prodej) Q do ,.cenového vlivu“, o ktery se zvysi
(respektive snizi) cena pfi daném objemu produkce Q. Nejde o bezrozmérnou konstantu, ale konstanta ma
rozmér: K¢/ks’. Predstavuje hodnotu sniZeni (zvySeni ceny), které piipadd na jeden ks produkce. Tak v
piipadé zavislosti ceny na piedpoklddaném objemu produkce v podobé: p = 12 000 — 400-Q, znamena
hodnota 400 K¢/ks®, 7e oéekévané zvyseni prodeje o 1 ks, je spojeno se snizenim ceny o 400 Kc/ks.

5 L. . oy ,es o1y
zavislost ceny na objemu produkce mlize mit i nelinedrni prubéh
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Obrazek 3-2: Zavislost trzeb na objemu produkce

Degresivni pritbéh trieb

Linedrni pritbéh trieb

Triby [K¢]

Progresivni pritbéh trzeb

Objem (mnozstvi) produkce [naturdlni jednotky]

Zdroj: viastni zpracovdni

Interpretace degresivniho pribcéhu trzeb (progresivniho pribéhu trzeb) vychazi
z ptredpokladu, Ze cena se méni plynule, coZ napi. u vyroby, kde objem je méfen v kusech,
nardzi na interpretacni problém, protoze vyroba se méni skokové po jednotlivych kusech.
PrijatelnéjSi interpretacni formou nelinedrni zavislosti trzeb na mnoZstvi produkce je
vykazovéni objemu produkce napt. v m’ (vyrobky v plynném nebo kapalném skupenstvi).

3.2.2 PRAKTICKA APLIKACE NELINEARNIHO PRUBEHU TRZEB

Nelinearni prubéh trzeb v praktické cinnosti podnikatelskych subjekti neni pfiliS
aplikovatelny v strohé matematické podobé uvedené v predchozim textu. V ekonomické
praxi, bude kiivka trzeb nahrazena ,,Jomenou ¢arou trzeb* (Obrazek 3-3), kterd vice pfiblizuje
redlnou situaci pti prodeji vyrobkul. V intervalu vyroby (prodeji) od 0 do objemu produkce Qy
jsou vyrobky realizovany za cenu py a hodnota trzeb pfti libovolném objemu produkce bude ve
vysi T = po-Q. Pocinaje produkci odpovidajici bodu Q; dochazi ke sniZeni ceny na hodnotu
p1. Vypocet trzeb v intervalu produkce Qp az Q; je dan vztahem: T = pp'Qo + p;(Q — Qo).
Obdobné zavéry lze ulinit i pro piipad vypoctu trzeb v intervalu Q € <@y Q2>. Celkova
vySe trzeb odpovidajici objemu produkce v intervalu Q € <@z @3> je pak dana vyrazem:

T=poQo+pr(Qr—Qo) +p(Q2—-0Q1) +p3(0-0>)

Obrazek 3-3 rovnéZz znazornuje zavislost trzeb v podobé kiivky odpovidajici vyrazu: T

= l(po— kQ)-dQ
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Obrazek 3-3: Degresivni priibéh trzeb vyjadieny lomenou ¢arou

\

Trzby T

Cenap

> b

Trzby T [K¢]; cena p; [Kc/ks]

/ / ,
0 Qo Qi Q2 Qs
Objem produkce Q [ks]

Zdroj: vlastni zpracovdni

3.3 NELINEARNI PRUBEH TRZEB V DIAGRAMU BODU ZVRATU

Z hlediska praktické aplikace nelinedarniho pribéhu trzeb v diagramu bodu zvratu lze
pfijmout jako pravdépodobnéjsi jejich degresivni prubéh a soubéZné idegresivni pribéh
ndkladl (je malo pravdépodobné, Ze by degresivni prub¢h trZzeb byl doprovazen progresivnim
vyvojem variabilnich ndkladl). Naopak progresivni vyvoj trZzeb lze spojovat s pfedpokladem
progresivniho vyvoje variabilnich ndkladi napf. cena benzinu u Cerpacich stanic obvykle
roste pii zvySeni ceny za jeho ndkup. V ptipadé vyvoje trzeb dle ,lomené Cary trzeb™ muze
mit diagram bodu zvratu podobu, jak uvadi Obrazek 3-4. V diagramu jsou vymezeny Ctyfi
pasma cary trzeb, které se odliSuji cenou, za kterou se v daném pasmu produkty realizuji.
Klesajici sklon usecek trzeb naznacuje, ze dochdzi k postupnému sniZovani ceny produktu.
Obdobné¢ lomend cara ndkladii je vymezena tiemi useCkami. Izde dochazi ke sniZovani
jednotkovych variabilnich ndklada v jednotlivych pdsmech. Analyza a vyuziti diagramu bodu
zvratu s nelinedrnim pribéhem trzeb a ndklad v podobé lomené Cary je pfedmétem kapitoly
,4 Prubch celkovych trzeb v zdvislosti na objemu prodeje, pfi cené dle poptavkové kiivky.
Maximalizace vysledku hospodateni.*
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2 w2

Obrazek 3-4: Degresivni vyvoj trZeb a nakladi v podobé lomené ¢ary

oA y
~ Trzby
—
> .
= I
=
2, T | Naklady
> : : :
%: L/ : b |
= R ! I
v - -4_1__1___5__1______; ___________
o B A :
/0 ' Fixni ndklady
>N | | 1 : | :
= N R b ;

: | : 1 | | | =

O Ql Q2 Q3 QBZ Q4 QS Q6
Objem produkce Q [ks]

Zdroj: viastni zpracovdni

3.3.1 DEGRESIVNI PRUBEH TRZEB A PROGRESIVNI VYVOJ NAKLADU V DIAGRAMU BODU
ZVRATU

Na rozdil od klasického diagramu bodu zvratu s linedrnim vyvojem trzeb i nakladi, kde
nelze hovofit o optimalnim objemu produkce, pfi kterém je dosahovdno maximélni hodnoty
vysledku hospodateni, 1ze se setkat v diagramech bodu zvratu s nelinedrnim prib&hem trzeb
andkladli s moznosti stanovit optimdlni vySi vyroby pro splnéni zminéného cile. Jako
ilustrativni piiklad lze vyuzit variantu degresivniho vyvoje trzeb a progresivniho vyvoje
ndkladli (jak bylo jiZ vySe zminéno, je tento piipad v praxi méné obvykly). Relace mezi
trzbami a ndklady v takto pojatém diagramu bodu zvratu zachycuje Obrazek 3-5. V diagramu
lze stanovit objemy produkce, kde vySe trzeb andkladi je shodnd (Qpz;, Opzz) které
odpovidaji klasickému pojeti bodu zvratu. ZvySovanim objemu produkce do bodu Qpz; se
neustdle sniZuje ztrata, kterd po prekroceni prahu bodu zvratu Qpz;, se ptehoupne ve zvySujici
se hodnotu vysledku hospodaieni, ktery dosihne svého maxima v bod€ Qzyax. Dalsi
zvySovani objemu produkce nad hodnotu Qzuax je vSak spojeno s poklesem vysledku
hospodafeni (zde se projevuje onen paradox, ze pii sniZzovani ceny dochédzi k nartistu
variabilnich ndkladii na jednotku produkce. Po ptekroceni bodu Qpz, dojde k situaci, Ze
vzrustajici objem produkce zvysuje celkovou vysi ztraty.
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Obrazek 3-5: Degresivni priibéh trzeb a progresivni prubéh nakladi v nelinearnim diagramu bodu zvratu

[ [K¢]

reni

T=[p-dQ

TrZby, ndklady, vysledek hospoda

|
|
N:jv-dQ+Fi
|
|
|

e e e cccc e e e e e e e -----

b — - — - — =

v

Qrz1 Qzmax Opz

Objem produkce [ks]

Zdroj: viastni zpracovdni

3.3.2 DEGRESIVNI PRUBEH TRZEB I NAKLADU V DIAGRAMU BODU ZVRATU

Za piredpokladu, Ze kiivka nelinedrniho vyvoje trzeb ma degresivni prubéh a kiivka
celkovych nédkladii ma rovnéz degresivni priubéh, pak diagram bodu zvratu ma podobu, jak je
uvedeno na Obrazek 3-6. Degresivni pribéh ndkladii (méni se hodnota variabilnich ndkladt
na jednotku produkce v) je odrazem obdobnych vztahti, jako plati v rdmci poptavkové kiivky.
Za této situace ma snizovani ceny vyrobku s rostoucim objemem prodeji své opodstatnéni ve
snizujici se hodnoté variabilnich ndkladii na jednotku produkce v(Q). Z praktického hlediska
jde osituaci, kdy vyrobce na stran¢ vstupti dokdzal podminit zvySovdni mnoZstvi
nakupovaného materialti (polotovard, surovin) sniZzovanim jeho ceny.

Nésledujici teSeny piiklad ¢. 2 ma pfiblizit problematiku nelinedrniho vyvoje trzeb
a ndkladii v diagramu bodu zvratu v zjednoduSené formé. ZjednoduSeni spociva v tom, Ze
nelinedrni pribéh ndkladl je nahrazen klasickou ndkladovou funkei s linedrnim prib¢hem
ndkladl v zavislosti na objemu produkce. V tom piipadé plati nasledujici vztah:

N = f v-dQ+F

za predpokladu, Ze v s objemem produkce se neméni hodnota variabilnich nédkladd, plati:
v = konst.; a potom:

N=v-Q+F

V diagramu bodu zvratu tak nelinearni formu vykazuje pouze kiivka trzeb.

Je rovnéZ zapotiebi upozornit na rozpor mezi skutecnou formou prodeje bazénil, kdy
cena je vztazena vZdy k jednomu kusu bazénu a od ni se odviji vySe trzeb a matematickou
konstrukci ktivky trZzeb, kterd je zaloZena na vyuZiti integrdlniho poctu, coZ lze interpretovat
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jako moznost prodeje i “pomysiné Casti” bazénu, coZz v praxi nelze uskuteCnit. Pro ucely
ilustrativniho ptistupu k tvorbé nelinearni zdvislosti trzeb v diagramu bodu zvratu je zapotiebi
mit vySe uvedeny rozpor na zteteli.

Obrazek 3-6 : Diagram bodu zvratu s nelinearnim (degresivnim) pribéhem trzeb i naklada

i [Ke]

feni

S
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o)
o
w2
o)
B
N )~
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2L , - Ny =] 10
- v =lvd

= !
> | -7
g |
e ' -
= P
e/ e
> |
=t !
< 1
= )
o=} |
Z :

/ '

/ 1

! d >
Opz Objem produkce Q [naturdini jednotky]

Zdroj: viastni zpracovdni

| Reseny pitklad 2

Firma ,,Zahradni relax s. r. 0.“ vyrabi a proddva venkovni bazény. Ndklady na uvedeny
vyrobek jsou prezentovany v podobé ndkladové funkce ve tvaru: N = 20 000-Q + 2 000 000
(platnou pro ro¢ni obdobi). Marketingovy tutvar doporucuje uplatnit model zavislosti ceny
bazénu podle poctu prodanych vyrobki v podobé: p = 36 800 — 40-Q, pro ucely zpracovani
nelinedrni zdvislosti trZzeb na objemu produkce. (Nelinedrni pribéh trzeb znamend, Ze se
kazdy bazén prodava za individudlni cenu, kterd ma klesajici tendenci s poftem prodanych
bazénll)

1. Stanovte matematickou podobu nelinedrniho pritbehu trieb, odvozeného od modelu
zavislosti ceny bazénu na poctu (poradi) prodanych vyrobkii.

2. Urcete tvar vyrazu pro vypocet vysledku hospodareni odvozeného z nelinedrni zdavislosti
trzeb a prislusné ndkladové funkce.

3. Stanovte optimdlni vysi prodeje venkovnich bazénii tak, aby firma dosdhla maximdlni
vyse vysledku hospodareni.

4. Vypocitejte hodnotu maximdlniho vysledku hospodarent, pri optimdlni vysi prodanych
zahradnich bazénii.
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5. Vypocitejte cenu posledniho bazénu, ktery byl proddn v rdmci prodeje optimdlniho poctu

venkovnich bazénii k dosaZeni maximdlni hodnoty vysledku hospodareni.

6. Stanovte pocty bazénut v bodech zvratu nelinedrni zdvislosti trZeb a linedrni zavislosti

ndklad.

7.  Vypocitejte cenu a hodnotu jednotkovych variabilnich ndkladii prvniho bazénu

prodaného po dosaZeni optimdlniho poctu prodanych bazénii.(vysledky okomentujte).

8. Nacrtnéte grafickou podobu diagramu bodu zvratu.

Reseni p¥ikladu

ad a)
dT = p-dQ
T = [(36 800 — 400)dQ
T =36 8000 — 200°
ad b)
VH=T-N
VH = 36 800Q — 200Q° — (20 000Q + 2 000 000)
VH = - 200° + 16 8000 — 2 000 000

ad c)
Ve =—400+16 800
do
H
podminkou extrému funkce je: dc;/Q =0,
0=-400Q + 16 800
Q=420ks
ad d)

VH = - 20Q” +16 800Q — 2 000 000

VH = - 20(420)* +16 800-420 — 2 000 000
VH =-3528 000 + 7 056 000 — 2 000 000
VH =1 528 000 K¢

ad e) pa = 36 800 — 40Q
DPazo = 36 800 — 16 800

P40 = 20 000 K&ks cena posledniho prodaného bazénu byla 20 000 Kc/ks; (cena
prvniho prodaného bazénu Cinila 36 760 Kc/ks).
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ad f)
v bod¢ zvratu plati: T =N

36 8000 — 2007 = 20 000Q + 2 000 000
2007 — 16 800Q + 2 000 000 = 0

16 800+~/2,8224-10% — 1,6 - 10°
BZ1,2 — 40

16 800++1,2224- 10*
40

QBZ1,2 =

Opzi = 143,5945 ks
QBZZ = 696,4055 ks

ad g)
cena, za 421. bazén bude cinit: p = 36 800 — 40-421
p =19 960 Kc/ks
variabilni ndklady 421. bazénu: v = 20 000 K¢/ks (ndkladova funkce
N =20 000Q + 2 000 000)

Pocinaje prodejem 421. bazénu se bude snizovat VH z diivodu, Ze v > p

ad h)

Obrazek 3-7: Diagram bodu zvratu s nelinearnim (degresivnim) pribéhem trzeb a linearni nakladovou funkci

Naklady, Trzby, V¥sledek hospodareni [E¢7

Onax

—_———— — —— e ——————

Czzr Objem produkce Q [naturdlni jednotky]  Grz

Zdroj: viastni zpracovdni
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4 PRUBEH CELKOVYCH TRZEB V ZAVISLOSTI NA
OBJEMU PRODEJE, PRI CENE DLE POPTAVKOVE
KRIVKY. MAXIMALIZACE VYSLEDKU HOSPODARENI.

Jak je uvedeno v kapitole ,,3 Nelinedrni zavislost trZzeb a ndkladii na objemu produkce
v diagramu bodu zvratu. Maximalizace vysledku hospodareni.* byla pii konstrukci diagramu
bodu zvratu s nelinedrnim pribéhem trZzeb uplatnéna jejich zavislost na objemu prodeje pii
cené dle poptavkové kiivky. Nelinedrni zdvislost byla vyslednici funkce: T = [p(Q) - dQ,
kterd zobrazuje vyvoj trZeb pii ,,plynule® se ménici cené jednotlivych proddvanych vyrobk.
Zjednodusené feceno, kazdy vyrobek byl proddvédn za jinou cenu (neustile se sniZujici) a to
prave takovou, kterd odpovidala poptavkové kiivce.

Pii prodeji vyrobki, s cilem dosdhnout maximdlni vySe vysledku hospodateni, lze
vyuZzit poptdvkovou kiivku i v jinak koncipované konstrukci zdvislosti celkovych trZzeb na
objemu prodeje. Pljde o zavislost vyjadienou vztahem: T = p(Q) - Q. Rozdilnost dvou vyse
uvedenych zavislosti trZzeb na objemu produkce naznacuje nize uvedeny graf: Obrazek 4-1

Obrazek 4-1: Nelinearni (degresivni) zavislost trZzeb na objemu produkce a zavislost celkovych trZeb na objemu
produkce

25000 A

20000 -

T= .
15000 /p(Q)-dQ

10000 - T=p(0)0

Triby [KC]

5000 A

0 20 40 60 80 100 120 140
Objem produkce [ks]

Zdroj: vlastni zpracovdni

4.1 DIAGRAM BODU MAXIMALNIHO ZISKU

V ptipadé, Ze se trzby budou odvijet podle vztahu: T = p(Q) - Q andklady budou
konstruovany na obdobném principu: N = v(Q) - Q + F nepujde pii jejich grafické interpretaci
o klasicky diagram bodu zvratu, ale diagram, ktery oznacuje profesor Synek jako diagram
bodu maximdlniho zisku. Na Obrazek 4-2 je kiivka celkovych trzeb zndzornéna spolecné
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s ktivkou celkovych ndkladd. Vzhledem k tomu, Ze ob¢ kfivky prezentuji celkové hodnoty
trZeb a ndkladi, nelze interpretovat jejich vzdjemné polohy stejnym zplsobem, jako tomu
bylo v pfipad¢ klasického diagramu bodu zvratu, respektive diagramu bodu zvratu
s nelinedrnim pribéhem trzeb a ndkladl. Priseciky trzeb a ndkladli neptedstavuji tradicni
body zvratu, po jejichz ptekrocCeni (Q;) se vyrobce respektive prodejce ocitne v ziskové
oblasti. Uvedené body (Q;, Q) pouze vymezuji oblast prodeji (produkce) v jejichZ rozsahu
muze (po splnéni dalSich podminek) vyrobce dosahovat zisku respektive pro Q < Q; nebo
0 > Q> se bude vyrobce pohybovat ve ztrat¢.

Obrazek 4-2: Diagram bodu maximalniho zisku

A
: T=p) -0
[}
I VHMAX : I
[}
' . N=v(Q)-Q+F!
| ' '
| : :
I [}
| | | |
= | I : |
) | I ! F !
: | l i i
= | | !
= | Tos |> Nos | :
e~ | | : |
z | | ' |
[}
~ | | 1 |
> | | !
Na) [} |
£ ! : 0 !
|
0/ )0 o 0,

v

Objem produkce Q [naturdlni jednotky]

Zdroj: vlastni zpracovdni

4.1.1 KONSTRUKCE DIAGRAMU MAXIMALNIHO ZISKU
Diagramu ,,Bod maximalniho zisku* je sestrojen za nasledujicich ptedpokladi:

Z poptavkové funkce, platné pro podnikatelsky subjekt, u kterého ocekdvand vySe
prodeje pfedmétného vyrobku je podminéna vysi jeho ceny, je nasledné¢ odvozena kiivka
celkovych trzeb T = p(Q) - Q

Obrazek 4-3 ilustrativné dokladd uvedenou zavislost ceny a predpokladané vysSe prodeje
piisluSného vyrobku.
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Obdobné relace jsou patrné i z pribéhu kiivky celkovych ndkladd N = v(Q) - Q +F,
kterd je odvozend ze zavislosti variabilnich ndkladd na jednotku produkce v na objemu
prodeje Q. (Ocekava se, Ze napf. s rostoucim objemem nakupovaného vstupniho materiélu,
bude klesat jeho ndkupni cena. Zminény vyvoj je urcitou ,.kopii* platnych vztahii v rdmci
poptavkové funkce na vystupu). Zdvislost jednotkovych variabilnich ndkladli na objemu
produkce je vyobrazena formou ,,nabidkové funkce* Obrazek 4-3, ktera zohlediluje mozny
pokles ceny za materidl (cena za materidl je prezentovdna v podob¢ jednotkovych variabilnich

nakladu) v zavislosti na odebraném mnoZzstvi.

Jak jiz bylo uvedeno diive, priseciky kiivky celkovych trZzeb a kiivky celkovych
nakladl (v tomto piipadé¢ nejde o ndkladovou funkci) neprezentuji tradicni body zvratu (Q,
Q). Témito body je pouze vymezend oblast, kde se v rdmci prodeje muZe realizovat zisk;
objemy produkce, kdy kfivka celkovych ndkladl je situovdna nad kiivkou celkovych trZeb,
vymezuje dvé oblasti, ve kterych vyroba (prodej) se bude realizovat se ztratou.

Obrazek 4-3:poptavkova a nabidkova funkce

1 Nabidkovd funkce
Poptdvkovd funkce i (poptévkovd funkce na
1 vo  Strané vstupii)
Dos3 Vo3
~ | VVHMAX : I
= I ' % i |
S L x | |
X I ! N | I
= | | A Loooomooooeoo2 > : [
= X | < | |
< | ! . < !
g | podnjinka: p > v | > ! |
© | ! | z. 01 2 ¢ |
Q31 | Qvimax 1Quiv R 3 VHMAX | .
objem prodeje (produkce) Q [ks] objem prodeje (produkce) Q [ks]

Zdroj: vlastni zpracovdni

V diagramu je rovnéZ vyznacen objem produkce (Qvmmax), pii kterém lze dosdhnout
maximéalni hodnoty vysledku hospodafeni. Déje se tak prodejem daného vyrobku pfii
konstantni cen€ pyuyax, aZ do zminéného objemu Qvgpax. ,,Bod maximélniho zisku‘
(presnéji bod maximdlniho vysledku hospodateni) je takovy objem produkce Q, kdy

dT dN

margindlni trZzby se rovnaji margindlnim ndkladiim, respektive E = d_ coZ je totoZné
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- dVH » ) ] . :
se zapisem d— =0a splnénou podminkou pro vymezeni maxima funkce ¢j.
dvH )
(—dQ j < 0 druha derivace musi byt mensi jak nula.

Diagram ,,Bodu maximdlniho zisku* ptedlozeny v podob¢ dle Obrazek 4-2 nelze
interpretovat tak, jak je tomu v piipad¢ klasického diagramu bodu zvratu s linedrnim
pribéhem trZzeb a ndkladi, respektive diagramu bodu zvratu s nelinedrnim pribéhem trzeb
a ndkladi. Z diagramu lze odecist, Ze pii daném objemu produkce Q3 byly vykdzany celkové
trzby v hodnoté Tp3, pticemZ kiivka celkovych trzeb T na diagramu se nevztahuje k jejich
vyvoji v zdvislosti na postupné zméné objemu produkce Q pfi prodeji vyrobki za cenu pgs3.

Obdobné zavéry, jako v piipadé funkce trzeb lze provést i v piipad¢ zavislosti
celkovych ndkladli na objemu produkce. V ,,Diagramu maximalniho zisku* jsou zndzornény
celkové ndklady Ny; které zat€Zuji produkci o objemu Q3. Nédklady N3 jsou souctem fixnich
ndkladi F a celkovych variabilnich ndkladli Nygs;. Pro celkovou vysi variabilnich ndklada
plati N Vo3

Nygsz =vp3 - O3

Z diagramu lze opé€t odecist, Ze pii daném objemu produkce Q3 byly vykdzany celkové
ndklady v hodnoté Ng;, pficemz kifivka celkovych ndkladii N zobrazenych v diagramu, se
nevztahuje k jejich vyvoji v zavislosti na postupné zméné objemu produkce Q pii hodnoté
variabilnich nédkladl na jednotku produkce vg; .

Pokud ma byt splnéna podminka, Ze vySe realizované produkce Qs je funkéné svazdna
s prisluSnou cenou pg;3, jak vyplyva z poptavkové funkce na Obrazek 4-3, potom objem
produkce Q3 je maximadlni, ktery je moZné realizovat pii cen¢ pos.

4.1.2 DIAGRAM BODU ZVRATU V DIAGRAMU BODU MAXIMALNIHO ZISKU

Vypovidaci schopnost diagramu bodu maximélniho zisku se zvysi, pokud se diagram
doplni o vlastni priibéh trzeb a ndkladl v podob¢ klasického diagramu bodu zvratu pfi prodeji
vyrobkii za piisluSnou cenu pymmax a ndkladech odvijejicich se od hodnoty variabilnich
ndkladt ve vys$i vyamax respektive posz a vgs (Obrazek 4-4)
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Obrazek 4-4: : Diagram bodu maximalniho zisku s vloZenymi diagramy bodu zvratu

A

T1AT N=wQ) - Q+F

oL oo ]
I !
......... 1 : : :
2) } [ !
N P 1 L ! F
| S— N 1
: 7/ ] ;T 1
. /S
5 S % :
= ) |
= / : ! : !
i / I ! : |
I | \
PN : B !
— 1 1
&= / ' T=pvumax-Q ! | vHMAX )
g~ __ 1 Opzvumax ! 103
: E4 Oz o >

Objem produkce Q [naturdlni jednotky]

Zdroj: viastni zpracovdni

Diagram bodu maximalniho zisku, viz Obrazek 4-4, je doplnén o diagram bodu zvratu
platny pro ofekdvany prodej ptisluSného vyrobku za cenu pyguyax. Postupnym zvySovanim
objemu prodeje Q se zvySuje hodnota celkovych trzeb podle pfimky T = pyumax - Q a to az do
bodu, pfi které objem prodeje dosdhne hodnoty Qvuumax. Na rozdil od klasického diagramu
bodu zvratu, kde prub¢h trzeb (7) v zavislosti na objemu produkce (Q) je v podstaté
neomezen (mezni hranici miZe byt dosazeni maximdlni vyrobni kapacity), je v pfipadé
popisovaného diagramu bodu zvratu objem prodeje (produkce) ve vySi Qymmax konecnou
hodnotou. Dalsi zvySovani objemu prodejii nad hodnotu Qypuyax je v rozporu s poptavkovou
zavislosti dle Obrazek 4-3. Vyssi objem realizované produkce je dle zminéného grafu mozny

vV

jen v piipadé€, Ze se uskutecni za niZ$i cenu nez pyypax.

Nésledujici feSeny piiklad svou podstatou navazuje na zaddni piikladu 2 v kapitole:
»3 Nelinedrni zdvislost trieb a ndkladii na objemu produkce v diagramu bodu zvratu.
Maximalizace vysledku hospodareni*. Na rozdil od zaddni zminéného piikladu, kde cena
vyroki se ménila v zdvislosti na poptavkové funkci s kazdym dal§im prodanym vyrobkem, je
hledani bodu maximadlniho zisku zaloZeno na vyuZiti téZe poptavkové funkce ale z pon€kud
jiného pohledu.
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S odkazem na konstrukci diagramu bodu maximdlniho zisku je principem vypoctu
stanoveni takového objemu prodeje (vdzaného dle poptavkové funkce na odpovidajici cenu,
za kterou se prodej uskuteCni), aby pifi odpovidajicich ndkladech bylo dosaZeno maximalni
hodnoty vysledku hospodareni.

I v ptipadé niZe uvedeného piikladu je kiivka celkovych ndkladi nahrazena linearni
zévislosti ndkladt, jako tomu bylo v ptipad¢ ptikladu €. 2. Plati nasledujici vztah:

N=v(Q)-Q+F

za predpokladu, Ze v s objemem produkce se neméni hodnota variabilnich nédkladd, plati:
v = konst.; a potom:

N=v-Q+F

Regeny piiklad 3 | |
Firma ,,Zahradni relax s. r. 0.“ vyrabi a proddva venkovni bazény. Ndklady na uvedeny

vyrobek jsou prezentovdny v podobé¢ linedrni ndkladové funkce ve tvaru: N = 20 000-Q

+ 2 000 000 (platnou pro ro¢ni obdobi). Marketingovy utvar doporucuje uplatnit model

zavislosti ceny bazénu na poctu prodanych vyrobkil v podobé: p = 36 800 — 40-Q, pro ucely

optimalizac¢nich uloh.

1. Vymezte hranici platnosti zdvislosti prodejni ceny na predpoklddaném poctu prodanych
venkovnich bazénii (p = 36 800 — 40-Q) tak, aby cena zahradniho bazénu nebyla nizsi,
nez jsou variabilni ndklady na jednotku produkce.

2. Stanovte optimdlni vysi prodeje zahradnich bazénii tak, aby firma dosdhla maximdlni
vyse vysledku hospodareni.

3. Vypocitejte cenu venkovniho bazénu, pri které je zabezpecen jejich optimdlni prodej a tim
i dosaZeni maximdlni hodnoty vysledku hospodarent.

4.  Vypocitejte hodnotu maximdlniho vysledku hospodareni, pri optimdlni vysi prodanych
zahradnich bazénii.

5. Pokud prodej zahradnich bazénii se uskutecni za cenu, kterd zajistuje maximdlni hodnotu
vysledku hospodarent, stanovte pri jakém poctu prodanych bazénii, bude dosazeno bodu

zvratu Qpz

-60 -



Karel Stelmach, Adam Pawliczek; ManaZerskd ekonomika

Reseni p¥ikladu

ad 1)

p = 36 800 — 40Q

Cena p [K&/ks]

20 000

v

Ocekavany objem prodejua Q [ks]

Musi platit:

p > 20000

36 800 — 40Q >20 000

-400 > - 16 800

QOriv < 420 ks zahradnich bazénii

Zavislost  prodejni ceny na  pfedpoklddaném  poctu
(p = 36 800 — 40-Q) ma platnost do prodeje ve vysi 420 ks bazénd.

ad 2)
VH=T-N
VH = p*Q — (20 000-Q + 2 000 000)
VH = (36 800 —40Q)-Q — 20 000-Q — 2 000 000
VH = - 40'Q2 + 16 800-Q — 2 000 000
dVH

podminkou extrému funkce je:

—— =-800+16 800

0=-3800Q + 16 800
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Q=210ks podminkou maxima funkce je:

" "

dVH
j < 0 je podminkou maxima funkce [ 10 J = — 80 (splnéeno)

avil
do

ad 3)

p =36 800 —-40-Q
p =36800-40-210
p = 28 400 K¢/ks

ad 4)

VH=T-N

VH = p-Q — (20 000-Q + 2 000 000)

VH = (36 800 — 40Q)-Q — 20 000-Q — 2 000 000

VH = — 40-Q° + 16 800-Q — 2 000 000

VH = — 40+(210)* + 16 800-210 — 2 000 000
VHyx = — 236 000 K¢&

ad 5)
prodej se uskutecniuje za nasledujicich podminek:
T =28400-Q
N =20 000-Q + 2 000 000
Pro bod zvratu plati: T= N
400-Q = 20 000-Q + 2 000 000
84000 = 2 000 000

Opz =238,09524 ks_(bod zvratu je mimo platnou hodnotu maximadlniho prodeje pro
cenu p = 28 400 Kc/ks, kterd predpokladd maximalni moZny prodej prave do vySe 210ks!)
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4.2 VYUZITI POPTAVKOVE FUNKCE V EKONOMICKE PRAXI

4.2.1 SHRNUTI DOSAVADNICH POZNATKU VE VYUZITI POPTAVKOVE FUNKCE

V kapitolach ,,3 Nelinedrni zavislost trzeb a ndkladi na objemu produkce v diagramu
bodu zvratu. Maximalizace vysledku hospodateni* a ,,4 Pribéh celkovych trzeb v zdvislosti
na objemu prodeje, pfi cené dle poptdvkové kiivky. Maximalizace vysledku hospodateni*
byly prezentovany moznost vyuZziti poptdvkové funkce v podobé zavislosti ceny na
predpoklddaném objemu prodejti.

Zavérem k problematice vyuziti proménné ceny pii prodeji vyrobkl je moZné ucinit
nasledujici shrnuti:

Pii stanoveni ceny vyrobkli byla respektovdna funkéni zdvislost ceny na
predpoklddaném mnoZstvi proddvanych vyrobkl dle poptdvkové kiivky sestavené pro
ucely podnikatelského subjektu, ktery prodej realizuje.

V ptipadé vyuziti poptavkové funkce zavislosti ceny na ptfedpoklddané vysi prodeje pti
konstrukci nelinedrni ktivky trzeb, jde o striktni vyuZiti poptivkové funkce vtom
smyslu, Ze prodej se uskutecnuje tak ,,detailn¢*, Zze kazdy dalsi vyrobek se prodava za
nizsi cenu, nez se prodaval vyrobek piedchozi. VyuzZiti takto koncipovaného prodeje je
v praktické podobé moZné pouze v ojedinélych ptipadech.

Prodej, ktery se uskute¢ni dle pomérti odpovidajicim diagramu maximdalniho zisku, je
vlastné dal$im krajnim feSenim ve vyuZiti poptavkové funkce. Jde o prodej, ktery
rovneZ respektuje pomery zahrnuté ve zminéné poptavkové funkci ale to tak, Ze prodej
se uskuteCiiuje s vyuZzitim pouze jedné konstantni ceny, kterd zarucuje napt. dosaZeni
maximalniho zisku. Pochopitelné 1ze uskuteCnit prodeje i za jiné ,,konstantni*“ ceny pii
respektovani poptdvkové funkce.

Prabéh trzeb, ktery vzchazi ze stejného tvaru poptavkové funkce, je zobrazen na Obrazek
4-1. Je zfejmé, ze pii shodném objemu prodeje Q, je hodnota trzeb dle kiivky popsané
vztahem T = [p(Q)-dQ vyssi, nez odpovidajici hodnota trzeb dani vztahem T =
p(Q) - Q. Z pohledu vyuziti poptavkové funkce v procesu prodeje jde vlastné o dvé krajni

varianty.

VySe uvedené shrnuti lze dolozit ndsledujici modelovou situaci, kterd vychdzi z udaja
Reseného piikladu 2 a 3.

PRiPADOVA STUDIE 4

jaké vyse trzeb bude dosazeno v piipad¢ prodeje 5 ks bazént v ptipadé, Ze:

1) prodej prob&hne dle vztahu T = [ p(Q) - dQ
2) prodej probéhne dle vztahu T = p(Q) - Q
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ReSeni

Resenim T = fosp(Q) - dQ

T = [(36800 — 40Q) - dQ

T = [36 800Q — 20Q2]3

T =183 500 K¢ za prodej 5 ks bazéni
Resenim T = p(Q)-Q

T =(36800—-40Q)-Q

T =183 000 K¢ za prodej 5 ks bazéni

Ze srovnani dosaZenych vysledk pfi prodeji 5 ks bazént je evidentni, Ze trzby pfi prodeji dle
bodu 1), (nelinedrni prabéh trzeb) maji vys$si hodnotu neZ trzby realizované postupem dle
bodu 2), (trzby v diagramu bodu maximalniho zisku).

Poznamka:

ReSeni nelinedrniho pritbéhu trieb pri prodeji bazénii formou integrdlniho poctu je pouZito
pouze Z ilustrativnich duvodu, aby byla priblizena konstrukce a priubéh trieb v nelinedrni
podobeé. Z pohledu stroze matematického nemd uvedeny postup opodstatneni v tom smyslu, Ze
prodej se uskuteciiuje za celé kusy daného vyrobku (bazénu), zatim co princip integrdlniho
poctu pocitd doslova s proménlivou cenou ,za kaZdy dil“ prodaného bazénu. Striktni
matematicky postup lze aplikovat s vyuZitim konecnych posloupnosti redlnych cisel.

Pokud bychom triby z prodeje bazénii realizovali s vyuZitim posloupnosti redlnych Ccisel
a poptdvkové funkce, pak prodej jednotlivych bazénii by se uskutecnil za tyto ceny:

1 bazén za cenu: p; = 36800 —40-0,5
p1 = 36 780 K¢/ks bazénu

2 bazén za cenu: p, = 36800 —40-1,5
p, = 36 740 K¢/ks bazénu

3 bazén za cenu: p3; = 36 800 — 40 - 2,5
p3 = 36700 K¢/ks bazénu

4 bazén za cenu: p, = 36 800 — 40 - 3,5
ps = 36 660 KC¢/ks bazénu

5 bazén za cenu: ps = 36 800 —40-0,5
ps = 36 620 K¢/ks bazénu

Celkové trzby za prodej 5 bazéni Cini T = ipi

T =183 500 K¢ za prodej 5 kust bazén
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4.2.2 ZAVISLOST TRZEB V DIAGRAMU BODU ZVRATU V PODOBE LOMENE CARY

Uskutecnovat prodej vyrobkl v cenovych relacich, které odpovidaji vyuZziti poptavkové
funkce dle nelinearniho pribehu trzeb nebo prodej realizovat za ceny, které odpovidaji pomérim
platnym pfi konstrukci zévislosti trzeb v diagramu bodu maximalniho zisku, prezentuje mezni
polohy ve vyuziti poptdvkové funkce v prodejni Cinnosti podnikll. Jinak feceno, Ze jednim
extrémem je prodej vyrobkli za cenu, kterd se méni s kazdym prodanym vyrobkem podle
poptavkové funkce nebo se prodej uskuteciiuje za jedinou, stejnou cenu u vSech proddvanych
vyrobkil (ale v souladu s poptavkovou funkci). V ekonomické praxi podnikatelskych subjektt se
prodej vyrobkll uskuteciiuje v fad¢ piipadi tak, Ze sice dojde k zachovani platnosti pomérii mezi
cenou aobjem prodeje dle poptavkové funkce, ale déje se tak v urcitych intervalech, jejichz
rozsah je vymezen cenovou politikou pfislusného podnikatelského subjektu. Obecné vSak plati,

e Vv

¢im vice se prodej piibliZi ,,idedlnimu* stavu, tj. kazdy dal$i vyrobek se prodavé za cenu niZsi

Vv s

v souladu s poptdvkovou funkci, tim vysSich trzeb podnik dosahne.

Reseny piiklad 4

V ndvaznosti na zadani diive uvedenych feSenych piikladu €. 2 a ¢. 3 je text feSeného
ptikladu pro vyuziti lomené Cary trzeb nasledujici:

Firma ,,Zahradni relax s. r. 0. vyrdbi a proddvé venkovni bazény. Naklady na uvedeny
vyrobek jsou prezentovany v podob¢ linedrni ndkladové funkce ve tvaru: N = 20 000-Q
+ 2 000 000 (platnou pro ro¢ni obdobi). Marketingovy utvar doporucuje uplatnit model
zéavislosti ceny bazénu na poctu prodanych vyrobkll (poptivkova funkce) v podobé:
p=36800 - 40-Q. Ceny, odvozené zuvedené poptiavkové funkce budou uplatnény
v intervalech 70 ks prodanych bazént.

1. Vymezte hranici platnosti zdavislosti prodejni ceny na predpokldadaném poctu
prodanych venkovnich bazénii (p = 36 800 — 40-Q) tak, aby cena zahradniho bazénu
nebyla nizsi, nez jsou variabilni ndklady na jednotku produkce.

2. Vypocitejte jednotlivé ceny venkovniho bazénu, za kterou budou bazény realizovdny
v prislusnych intervalech (kampanich), o poctu 70 ks bazénii.

3. Stanovte optimdlni vysi prodanych bazénu tak, aby bylo dosaZeno maximdlni vyse
vysledku hospodareni (VH).

4.  Vypocitejte hodnotu vysledku hospodarent, pri optimdlni vysi prodanych zahradnich
bazénui.

5. Stanovte pocet prodanych bazénii, ktery zabezpeci dosaZeni bodu zvratu (Qpz).
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Reseni p¥ikladu
ad 1)

Musi platit:

p > 20000

36 800 —40Q >20 000

—40Q > —16 800

Oriv <420 ks zahradnich bazéni

Hodnota prodejni ceny nesmi byt niZs$i nez variabilni ndklady na jednotku produkce v =
20 000 Kc/ks a vtom piipadé je limitujici hodnotou pocet 420 ks bazénii.

ad 2)

Aby bylo mozné prodat prvnich sedmdesit bazéni abyla dodrZzena platnost poptavkové
funkce, budou bazény proddvény za jednotnou cenu v hodnoté:

p =36 800 — 40-70.

p = 34 000 Kc/ks

obdobné¢ 1ze stanovit cenu pro prodej dalSich sedmdesati bazénti (71. — 140.) a to za cenu:
p = 36 800 — 40-140.

p = 31 200 Kc/ks

ostatni tidaje o cendch, za které se budou proddvat dalsi sedmdesaticlenné skupiny bazénd,
jakoz i ptislusné hodnoty trZeb jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

Tabulka 4-1: Pi‘ehled cen pro skupiny bazéni ¢itajici vZdy sedmdesat kusi bazéni, trzby za jejich prodej

Potadové &sla ) Triby (davka | L%t Triby
P Cena bazénu P prodanych oy
bazéni 70 bazénu) L o kumulativné
bazénii celkem
[Kc/ks] [K¢] [ks] [K¢]

0-70 34 000 2 380 000 70 2 380 000
71 140 31200 2 184 000 140 4 564 000
141 -210 28400 1 988 000 210 6 552 000
211 -280 25600 1792 000 280 8 344 000
281 — 350 22 800 1 596 000 350 9 940 000
351 —-420 20 000 1400 000 420 11 340 000

Zdroj: vlastni zpracovdni
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ad 3)

Pfi stanoveni mnoZstvi prodanych bazéni, které zaru¢i dosaZeni maximélni hodnoty
vysledku hospodafeni, je nutno v piipadé lomené &ary trzeb® analyzovat mezni body, které
vyznacuji oblast platnosti jednotlivych cen, viz Tabulka 4-1. Z Obrazek 4-5 a Tabulka 4-1 je
patrno, Ze maximdlni hodnota vysledku hospodafeni bude pti objemu prodeje ve vysi 350 ks
bazént respektive 420 ks bazénli. K uvedenému zavéru vede ta skutecnost, Ze do vySe prodeje
v hodnoté 350 ks bazénl je cena za realizované vyrobky (22 800 Kc/ks) vyssi nez jsou
variabilni néklady na jednotku prodeje (20 000 Kc/ks). Respektive v intervalu produkce <350;
420> ks bazénl je cena bazénu (20 000 Kc/ks) shodnd s variabilnimi ndklady na jednotku
produkce v (20 000 Kc/ks).

Obrazek 4-5: Diagram bodu zvratu s lomenou ¢arou trzeb

Diagram bodu zvratu s lomenou Cdrou trzeb

12000000

P -

10000000 /
8000000
T 6000000 /
= / == Trzby
4000000 / —— Néklady

2000000
v Qs
0

0 100 200 300 400 500

Poéet prodanych bazént [ks]

Trzby, Naklady, Vysledek hospodareni

Zdroj:Vlastni zpracovdni

ad 4)

Vysledek hospodatfeni ve zminénych ,kritickych® bodech pro posuzovidni maxima
vysledku hospodateni, m4 pak hodnotu:

VHss0 = T350 — N3s9

VH;50 = 9940 000 — 20 000 - 350 — 2 000 000
VH;50 = 940 000 K¢

VHyz0 = Tazo — Nazo

VHypo = 11 340 000 — 20 000 - 420 — 2 000 000

V analyzovaném piikladu jsou ndklady vyjadieny jako linedrni zavislost na objemu prodeje. To znacné
zjednodusSuje feSeni celého piikladu. V piipadé uplatnéni lomené ary i pro zdvislost ndkladii na poctu
prodanych bazénd, by se feSeni ponékud zkomplikovalo.
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VH, 0 = 940 000 K¢

Vypoctené hodnoty vysledkli hospodateni naznacuji, Ze maximalni vySe bude dosazeno
pii prodeji 350 ks bazénti. Dals$i navySovani poctu prodanych bazénli nepovede k nartistu
vysledku hospodateni, nybrZ jeho hodnota zlstane konstantni do objemu 420 ks bazéni. Zde
se potvrzuje pravidlo, Ze v piipadg€, Ze p = vrozdil mezi trzbami a ndklady se udrZuje na
konstantni vysi i pfi zvySovani objemu prodeje.

ad 5)

Stanoveni poctu bazénti, které zaru¢i dosaZeni bodu zvratu (Qpz), vyplyne z analyzy
vzdajemné polohy jednotlivych dil¢ich usekli lomené Cary trZzeb a ndkladové funkce v linedrni
podobé N = 20 000Q + 2 000 000.

interval 1. ¢asti lomené ¢ary trzeb ma tvar:

T =34000-Q platna v intervalu Q €< 0,70 >
a potom musf platit, Ze.

34000-Q =20000-Q + 2000000

Q =142,86 ks => hodnota Q leZi mimo posuzovany interval Q€<0, 70>

interval 2. ¢asti lomené ¢ary trzeb ma tvar:

T =31200-Q + 196 000 platna v intervalu Q €< 71,140 >

a potom musi platit, Ze.

31200-Q + 196 000 = 20000-Q + 2000000

Q =161,07 ks => hodnota Q leZi mimo posuzovany interval Q€E<71, 140>

interval 3. ¢asti lomené ¢ary trzeb ma tvar:
T =28400-Q + 588 000 platna v intervalu Q €< 141,210 >
28400-Q + 588000 =20000-Q + 2000000

Q =168,10 ks => hodnota Q leZi v posuzovaném intervalu Q€<71, 140>. ReSeni prezentuje
hledanou hodnotu bodu zvratu: Qpz = 168,10 ks bazénia.

4.2.3 DIAGRAM BODU ZVRATU S LOMENOU CAROU TRZEB A NAKLADU

V predchozim textu byly pfedlozeny mozZnosti vyuZiti poptavkové funkce pii konstrukci
zavislosti trzeb na objemu prodeje v nékolika diagramech.

e Diagram bodu zvratu s nelinedrnim pribéhem trzeb i ndkladt

¢ Diagram bodu maximalniho zisku
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e Diagram bodu zvratu s lomenou ¢arou trzeb a ndklad

Srovnanim vypovidaci schopnosti digramt, které byly podrobeny rozboru v kapitoldch 3 a 4,
a které vychazely ze stejné poptavkové funkce sestavené jako model zavislosti ceny bazénu
na poctu prodanych vyrobka v podobé: p = 36 800 — 40-Q pro dany podnikatelsky subjekt 1ze
vyvodit nasledujici zavéry:

e 7 praktického hlediska ma nejvétsi predpoklady uplatnéni diagram uvedeny jako 3.
v potadi tj. ,,Diagram bodu zvratu s lomenou Carou trzeb a ndkladi®, ktery umoziuje
aplikovat vzité postupy uplatiiované v rdmci cenové politiky podnikt pii prodeji vyrobkii.

e Diagram bodu zvratu s lomenou ¢arou trzeb (pfipadné i ndkladll) se vyznacuje znacnou
flexibilitou. UmoZznuje téméf plynuly pfechod od diagramu s nelinedrnim vyvojem trzeb
a ndkladl, k diagramu bodu maximdlniho zisku. Faktorem zminéné flexibility je pocet
zvolenych intervall prodeje, pfi kterém (mé se na mysli zvoleny interval poctu prodanych
vyrobkll) je cena proddavaného vyrobku v souladu s poptavkovou funkci, ata plati pro
vSechny vyrobky zvoleného intervalu prodeje.

e Ponckud paradoxné vyznivd oznaCeni diagramu bodu maximadlniho zisku, vzhledem
k tomu, Ze vyuziti poptdvkové funkce nevede k tak vyraznému riistu trZzeb (a pfi linearni
zavislosti ndkladi na objemu prodeje i vysledku hospodateni), jako tomu je u diagramu
bodu zvratu s nelinedrnim pribéhem trZeb a nakladi.

e Hodnoceni vyuZitelnosti diagramu bodu zvratu s nelinedrnim priibéhem trzeb a ndkladi
(respektive nelinedrnim priabéhem alespoil jedné z polozek tj. bud’ trzeb, nebo ndkladl)
bylo naznaceno jiz vramci 3. kapitoly. Nelinedrni prib¢éh trZzeb v praktické Cinnosti
podnikatelskych subjektti neni pfili§ aplikovatelny v strohé matematické podob¢ uvedené
v pfedchozim textu.

Jako negativni v hodnoceni pifinosu vySe uvedenych diagram pro praxi
podnikatelskych subjekt je skuteCnost, Ze zde pusobi omezeni ve smyslu jejich
pouZzitelnosti pro vyrobni program s vicepoloZzkovou sortimentni skladbou. Zmirnit tento
nedostatek 1ze postupy uvedenymi v kapitole 3; napf. zavedenim vyrobku reprezentanta.
Vyuziti vyrobku-reprezentanta je spojeno s piedpokladem, Ze sortimentni skladba
vyrabénych produktii nedoznd zménu oproti skladbé, pii které byl piispévek na thradu
vyrobku-reprezentant stanoven. Proménlivost sortimentni skladby vyroby v jednotlivych
hodnocenych obdobich md zdsadni vliv na piesnost vypoctenych hodnot ukazatelli
spojenych s analyzou bodu zvratu aje specifickou zélezitosti kazdého podnikatelského
subjektu.

Lze rovnéZ vyuZit idaje z analyzy bodu zvratu ke stanoveni moZného intervalu (rozpéti)
objemu (mnoZstvi) produkce pro dosazeni bodu zvratu tj. minimdlniho mnoZstvi vyroby
v naturdlnich jednotkdch (Qpzyn) a maximalniho mnozstvi produkce pro dosazeni bodu
zvratu (Qpzmax)-
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5 RIZENI NAKLADU ORIENTOVANE NA PROCESY
V PODNIKU.

Snaha po objektivnim pfifazovani ndkladi na nositele ndkladt (kalkulacni jednici)
vytustila do jedné z ,,nejmladSich kalkulacnich metod: metody ndkladii podle elementdrnich
procesit — metody ABC. Tak jako u ostatnich kalkulacnich metod, je i umetody ABC
kliCovou oblasti piifazovani ,rezijnich® ndkladi na predmét kalkulace (pfimé ndklady
respektive jednicové ndklady nejsou problémovou oblasti uzadné z metod kalkulace).
StéZejnim principem metody ABC je snaha po rozvrZeni ndkladl (reZijnich, nepfimych) podle
piicinnosti jejich vzniku (princip kauzality”).

Metoda vznikla v USA jako reakce na nedostatky ndkladového ucetnictvi v oblasti
vyroby. V Némecku se tato metoda ve vyrobnim procesu piiliS neuplatnila (s vyjimkou
nepiimych oblasti ndkladi jako je zdsobovani, vyzkum vyvoj, fizeni jakosti, prodej,
administrativa. Dlvodem je existence propracovaného systému ndkladového tcetnictvi
sttedisek (ndkladovy controlling).

MoV

V piipad¢ kalkulace ABC nejde o hledani pfi¢inné souvislosti mezi vykony a ndklady
ale metoda se ubird cestou hledani pfi¢inné souvislosti mezi vykony a Cinnostmi, které je
realizuji, ateprve ndsledné¢ se pozornost sméruje do oblasti ndkladii, které tyto Cinnosti

spotiebovavaji.

Ve snaze po zefektivnéni fizeni podnikatelskych subjektli se koncentruje zdjem
pracovnikii jak teoretické fronty, tak pracovnikli praktického zaméfeni, k identifikaci
zdkladnich procesii probihajicich v rdmci hospodaiské ¢innosti podniku.

5.1 PROCESNI RIiZENi

Z historického hlediska je procesni fizeni nove se rodici formou fizeni podnikatelskych
subjektii. Nahrazuje fizeni podle tradicniho pojeti uspotfdddni organiza¢nich jednotek
v podniku. To bylo zaloZzeno na riznych podobdch hierarchické struktury téchto
elementdrnich organiza¢nich subjektd s vyuZitim funkéniho uspofdddni (napf. podle
vykondvanych c¢innosti). Nevyhodou klasického uspoidddni organiza¢nich jednotek je
skutecnost, ze v fizeni téchto organizacnich celkli prevladd dil¢i ,,odborny* zdjem, pied
celopodnikovymi piinosy, ktery se vtadé ptipadi promitd do stietu zdjmu jednotlivych
odbornych fttvari. Jako piiklad zde mulZe poslouZit situace, kdy prodejni dtvar se snazi
prosadit piednostné do vyroby zakazku, kterou dlouholety a vyznamny odbératel pozaduje
v mimofddném terminu. Splnéni tohoto pozadavku je vSak spojeno s pferuSenim probihajici
vyrobni kampané jiného vyrobku, coZ s sebou nese ,,pifestavbu‘ celé vyrobni linky, ktera je
nckdy casové velmi ndrocnd (€im modernéjs$i zafizeni, tim obvykle delS$i Cas pfestavby
vyrobniho zafizeni). Z pohledu vyrobniho a ekonomického utvaru podniku je tento krok
spojen se ztratou produktivniho ¢asového fondu, coZ se negativné odrazi na plnéni dalSich
zakazek a ekonomice vyrobniho procesu.

7 Kauzalita, p¥i¢innost — nutné spojeni d&ji; termin uZivany v Sirokém smyslu pro vyjadieni vztahu mezi dvéma

udalostmi, z nichZ jedna vyvolava druhou, tedy je jeji pfic¢inou. Prvni systemizaci problému kauzality provedl
Aristotelés, vyznamny fecky filosof.
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5.1.1 ORGANIZACNI STRUKTURA V PROCESNIM RIZENI

s N7

Procesni fizeni vnasi netradi¢ni pohled na organizaci a fizeni v podniku. Je zaloZeno na
kvalitativné novém pojeti organiza¢ni struktury vac¢i klasické hierarchicky uspotfadané
utvarové struktufe, v niZ je podnik rozdé€len na jednotlivé utvary napf.: zavody, provozy,
sttediska, dilny; pfiCemz kazdy dtvar m4 svoji administrativni agendu a svoji odpovédnost za
hospodaiské vysledky. V podniku probihd soubézné s takto probihajici fidici agendou tada
procesu, které se sklddaji z dil¢ich cinnosti oznaCovanych jako aktivity. Procesni fizeni
vytlacuje, respektive odbourdva tradi¢ni organizani strukturu a do poptedi vystupuji procesy,
které nerespektuji zminénou organizacni strukturu a jednotlivymi ttvary prochdzeji jednotlivé
procesy prufezove. Proces je souhrnem fady navazujicich ¢innosti (aktivit), jejichz vyslednici
je realizace urcitého vykonu. Proces se vyznacuje svym zacatkem a konecnou (vystupni) fazi.
Viz Obrazek 5-1.

Obrazek 5-1: Procesy v liniové organizac¢ni struktuie

@®— — — —> Proces 1

®o----- » Proces 2
@®— — — —> Proces 3

— — —— -

Zdroj: Vlastni zpracovdni.

5.1.2 ZAKLADNI PRVKY PROCESNIHO RIZENI

Zékladnim stavebnicovym kamenem procesniho fizeni je pojem ,,proces®, jde o sled
¢innosti (aktivit), které je tfeba realizovat a to bez ohledu na organizacni strukturu (napf.
proces vzniku, kolobéhu a ,,ukonceni Zivotnosti“ pohledavky za odbératelem vykonl nebo
proces vyfizeni objednavky). Nasledné se urci, které utvary, respektive konkrétni pracovnici,
jednotlivé cinnosti budou mit v popisu price abudou za jejich realizaci zodpovidat.
Organizacni struktura, kterd je vyslednici zminéného popisu procesii, tvoii jaddro budouciho
pfedmeétu fizeni firmy.

Usp&sné puisobeni podniki na trhu je spojeno jak s adekvitni drovni vyrobniho procesu
(v dnesni dobé se projevuje tendence proces vyroby podcenovat), tak je zapotiebi vénovat
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pozornost procesim, které vyrobni proces dopliuji (proces ndkupu vstupnich surovin
a materidlli, proces skladovani, proces distribuce vyrobkl). Stdle vyznamnéjsi, az klicovy
vyznam maji v soucasnych podminkéch silné konkurence procesy na tuseku prodejni Cinnosti
podniku, které rozhoduji o kvalité obslouzeni zdkaznika: dodrZeni terminu dodavky, kvalita
dodavky v souladu s o¢ekdvanim zdkaznika, piipadné sluzby spojené s dodavkou.

Témto pozadavklim by méla byt uzplisobena vnitini organizace ¢innosti, které jsou
nezbytné pro naplnéni cilii podniku. Jak bylo jiz difive uvedeno, tradi¢ni utvarova struktura se
ukdzala jako madlo pruznd a proto fada podnika definovala své vnitini procesy a snazi se jim
pfizpusobit organiza¢ni strukturu podniku.

Dal§im pojmem vramci systému procesniho fizeni je pojem aktivita. Aktivita
prezentuje souhrn pracovnich tkont, které zajistuji dosaZzeni pozadovaného vysledku dané
aktivity. Jde o dil¢i prvek v rdmci urcitého procesu. Napt. zaidctovani pohleddvky v ramci
procesu “Vznik Zivotnost pohledavky* pfedstavuje dil¢i aktivitu v rdmci uvedeného procesu.

5.1.3 JAK VZNIKA ORGANIZACNI STRUKTURA PRO POTREBY PROCESNIHO RIZENI?

Koncep¢ni pfistup k procesnimu ftizeni 1ze ptisoudit Michaelu Porterovi, ktery v rdmci
analyzy postupného ptetvareni vstupl (suroviny, materidl, polotovary) na hotové vyrobky
zkoumal, co tvofi onen pomyslny vystup, za ktery jsou odbératelé ochotni zaplatit. Systém je
tvofen deviti okruhy cinnosti, které jsou sefazeny do bloku primédrniho okruhu cinnosti
a bloku sekunddrnich tzv. podptrnych okruhi ¢innosti.

Obrazek 5-2: Porteriv hodnotovy ietézec

S Infrastruktura firmy \
J: = . » )
E Rizent lidskych zdrojii \
S < — .
= Vyvoj technologie
3 . . ..
= Ndkup a zdsobovdni \
= Marze
!
% S
S S
S N S o
S \S" S c =
T s = = 3 T 5 =
£5| % £ B | %
Q= = Q ¥ = S S
~ 2 = N 2 &~ 8 A

hd

Primarni okruh ¢innosti

Zdroj: Porter, 1985
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Blok primérniho okruhu ¢innosti:
e Logistika na vstupu
e Vyrobni proces
e Logistika na vystupu
¢ Prodej a marketing
e Sluzby
Blok sekundarnich (podpirnych) ¢innosti:
¢ Infrastruktura firmy
e Rizenf lidskych zdroji
® Vyvoj technologie

e Nakup a zdsobovani

5.1.4 HODNOTVY RETEZEC INTERNICH PODNIKOVYCH PROCESU V METODE BALANCED
SCORECARD

S ponékud odlisnym pohledem na hodnotovy fetézec internich podnikovych procest se
lze setkat v rdmci metody pro posuzovani ucinnosti strategie a systému fizeni oznacované
Balanced Scorecard. Autofi metody R. S. Kaplan aD. P. Norton vytipovali jedine¢nou
skupinu procesti pro vytvaieni hodnoty a dosahovani pozadovanych financnich efekti. Ve
svém modelu uvazuji se tfemi zdkladnimi procesy:

® inovacni proces
® provozni proces
® poprodejni servis

Inovaéni proces byl fadou autorti respektive i praktiky z podnikatelské sféry fazen mezi
procesy podpurného charakteru. Autofi metody Balanced Scorecard vSak na zdklad¢ analyzy
dospéli k ndzoru, Ze inovacni proces je kriticky interni proces. Oprdvnénost jejich ptistupu
potvrzuje dnesSni situace v podnikatelské oblasti. Pro zachovani konkurenceschopnosti
podnikil jsou vklddany do inovacénich procest finanéni prostiedky v hodnotach, které v fadé
piipadl prevysuji ndklady spojené s procesem vyroby.

Obrazek 5-3: Model internich podnikovych procesi uplatiiovany v metodé Balanced Scorecard

Model internich podnikovych procesi
— obecny model hodnotového retézce

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni servis

Zjisténi Uspokojeni

potieby
zakaznika

Zdroj:R. S. Kaplan a D. P. Norton (2000): Balanced Scorecard
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5.2 IMPLEMENTACE PROCESNIHO RIZENI

Postup pii zavadéni procesniho fizeni je v pocdteni fazi spjat s definovanim cilii
a jejich kvantifikaci. V tadé ptipadii miiZe jit o celou $kdlu cild, které mohou byt zamétreny na
snizovani nakladl, na rozsifeni segmentu trhu, na zkvalitnéni palety sluzeb, snizovani poctu
pracovnikii spravy atd.

Analyza aktudlniho stavu fidicitho systému je vychodiskem pro definici hlavnich
podnikovych procesti. Nejsou rozpracovdany vSechny procesy ale jen ty, ukterych lze
predvidat hmatatelné zlepSeni v hospodarské ¢innosti podniku.

Pfi implementaci procesniho fizeni se méni stavajici organizacni struktura nebo se tvoii
nova organizacni struktura.

5.2.1 ZMENY V NAKLADOVE STRUKTURE PODNIKU

Problémovym uzlem vSech typt kalkulaci celkovych ndkladd (absorpénich kalkulaci) je
pfitazovani nepfimych (reZijnich ndkladl) na nositele ndkladt (kalkula¢ni jednice).
Pfitazovani nepfimych ndkladi se dé&je prostiednictvim rozvrhové zdakladny, kterd
nerespektuje piiCinnou souvislost mezi vznikem nepiimych nédkladi a plivodcem jejich
vzniku. Alokace ndkladii na pfedmét kalkulace prostfednictvim identifikovatelného vztahu
ndkladi k elementdrnimu prvku obecného procesu — k aktivité, dala vzniknout relativné nové
metod¢ kalkulace oznaCované jako metoda ABC. V souladu s charakteristikou uvedeného
zpusobu kalkulace, kterou provedl Prof. Krdl v publikaci [ManaZerské ucetnictvi] lze
konstatovat, Ze jde o kontroverzni a diskutabilni zptsob fizeni ndkladii. Z ¢asového hlediska
je vznik metody ABC spojovén s druhou polovinou osmdesétych let dvacédtého stoleti.

Vyznamnym podnétem pii vzniku metody piifazovani nakladii podle aktivit jsou zmény
v oblasti podnikatelskych procest, které se odehrdly jak v oblasti vyrobnich podniki, tak
v odvétvich sluzeb, bankovnim sektoru, logistickych procesech a dalSich podnikatelskych
odvétvich. K zdkladnim faktorim uvedenych zmén Ize zatadit [Kral, ManaZerské iicetnictvi]:

e S rozvojem mechanizace, automatizace, robotizace a komputerizace dochazi
k navySovani podilu fixnich ndkladii v rdmci vyrobnich a prodejnich procest (zejména
v podob¢ odpist) na tkor ndkladu jednicovych respektive ptimych. Moderni vyrobni
zafizeni s vysokym podilem vyse zminénych prvka dokdZou zajistit vyrobu produktti
s nizZ§imi variabilnimi néklady (jde zejména o lepsi vyuZiti materidlovych vstupt, nizsi
odpad, vyssi vykon).

e Zkracuje se Zivotnost (technickd iekonomickd) nabizenych produktl zejména
v oblasti spotfebniho zboZzi.

¢ Snaha odbérateli je smérovdna k minimalizaci primérné vySe vyrobnich zdsob;
vysledkem je tlak na vyrobce, ktefi jsou nuceni doddvat Siroky sortiment vykon,
v kratSich ¢asovych intervalech. Vyhovét pozadavkiim odbératelt znamena:

® Provozovat vyrobni zafizeni, které je schopné v kratkém cCasovém intervalu
preorientovat svou produkci na jinou polozku nabizeného sortimentu vyroby. Naplnit
tento pozadavek znamend, vyrdbét na technicky Spickovém vyrobnim zatizeni (vysoké
investi¢ni naklady).
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e Jinou mozZnosti je vyrdbét cely sortiment nabizenych vyrobkli na vlastni sklady
hotovych vyrobku s tim, Ze je mozné okamzit¢ vyhovét pozadavkiim odbératelli na
celou paletu jejich pozadavkl (sklad hotovych vyrobkli vSak vdZze znac¢né financni
prosttedky v podob¢ zdsob hotovych produktlt).

e Snahou odbératelll a obchodnich partneri je ndkup Siroké paleta raznorodych
produktii v jediném prodejnim centru (pod jednou stiechou), coz vede ve svém
dasledku k nértistu poctu polozek v nabizené struktuie provadénych vykoni, které
jsou v nepfimé iméie vici svym mnoZstevnim (objemovym) parametrim.

e Rovnéz v tradi¢né sériove pojaté vyrob¢ se uplatiiuje tendence vyhovét individudlnim
pozadavkiim zdkazniki (automobilovy priimysl). Jde o individualizaci vykona i
v ramci vyroby jediné sortimentni polozky.

Vlivem pusobeni vySe uvedenych faktord, které vyvolaly vyznamné zmény ve
vyrobnim procesu, doslo ke strukturdlni pfestavbé ndkladli ve smyslu zmény poméru mezi
variabilnimi a fixnimi néklady:

1.V ramci polozky vyrobnich ndkladl doslo ke sniZeni podilu jednicovych ndklada a doslo
k ndrGstu  polozky  ndkladi  chdpanych jako ndklady rezZijni. = Nedoslo
k radikdlnimu poklesu absolutni hodnoty jednicovych ndkladi (vyrobky jsou vzdycky
tvofeny materidlni podstatou atedy jednicovymi ndklady), ale zvySila se hodnota
vyrobniho zafizeni, na kterém se vyrobky produkuji. Technicky moderni zafizeni tak
zatéZzuje ndkladovou stranku hospodafeni podniku vyS$imi odpisy oproti zafizenim
technicky a technologicky méné naroénym. Ekonomicky efektivni vyuziti vyrobniho
zafizeni s vysokymi technickymi parametry ptredpoklddd, Ze dojde k maximdlnimu
vyuziti jeho vyrobni kapacity.

2. Struktura ndkladi s vysokym podilem jejich fixni slozky vyZaduje zpfesnit postup
prerozd€lovani (Iépe ptifazovani) fixnich ndkladi na Sirokou paletu vyrobkl (nositel
ndkladt). Tradi¢ni kalkulacni metody nejsou schopny tyto naroky zajistit.

Vv

aktivit a aktivit logistického vyznamu je spojen rovnéz s vysokym podilem fixnich
ndkladt v ndkladové struktute téchto ¢innosti. Klasické kalkulacni postupy jsou v téchto
piipadech pfili§ hrubé a neobjektivni v pfifazovani fixnich ndklad na nositele ndkladu.
Ukazuje se, Ze neexistuje pri¢innd souvislost mezi kategorii fixnich ndkladl a nositeli
ndkladl, ale Ze priCinnd souvislost existuje mezi témito ndklady a aktivitami, které je
vyvolavaji

5.3 PRINCIP KALKULACE ABC (KALKULACE PROSTREDNICTVIM
PRIRAZOVANI NAKLADU AKTIVITAM)

Metoda kalkulace ABC vychdzi z poznatku, Ze neexistuje piiinnd souvislost mezi
rezijnimi ndklady podnikatelského subjektu a produkovanymi vykony. Ukazuje se v3ak, Ze
skupina fixnich ndkladii nevznikd samoucelné, ale Ze je vyvoldna podnikovymi ¢innostmi —
aktivitami. Mezi reZijnimi ndklady a aktivitami existuje pfiinnd souvislost, coZz umoziuje
prostiednictvim vztaznych veli€in (obdoba vztaZznych veli¢in v controllingu) definovat vysi
téchto nakladd vyvolanou jednotkou pfislusné aktivity.
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Vystizné zndzornuje princip alokace nédkladii prostiednictvim tradi¢nich kalkula¢nich
postuptl a kalkulace metodou ABC nésledujici schéma (ptevzato z [Krdl ManaZerské

licetnictvi]

Obrazek 5-4: Srovnani tradi¢ni kalkulace a kalkula¢niho postupu dle metody ABC

Néklady podle
mista vzniku

k dil¢im
aktivitam

Tradiéni kalkulacni postup

Rozvrhova
zakladna

Kalkulace podle metody ABC

nakladu

Néklady Aktivity Vztah Néklady
podle vyvolavaji jednotlivych na jednici
vztahu vznik aktivit vykonu

k objemu
vykont

Néklady na
jednici produkce

(vyrobek)

Zdroj: B. Krdl, ManaZerské ticetnictvi

Jak uvadi prof. Krédl ve vymezeni vyznamu a ndpln¢ zdkladnich pojmd, které se vaZzou
s kalkulaéni metodou ABC, neexistuje jednoznacnd shoda. NejrozSitencjSi vymezeni
zékladnich pojmt 1ze charakterizovat nasledovné (Kral, Manazerské ucetnictvi):

Aktivita ptedstavuje elementarni prvek podnikatelského procesu, jejz lze vymezit
miniméln¢ z hlediska ndkladi, které je tfeba v souvislosti s jeho zajiSténim vynaloZit, ale
piipadné i z hlediska métitelného vykonu, ktery je vysledkem této aktivity. Z tohoto hlediska
se také aktivity podrobnéji ¢leni na:

e aktivity, u nichZ lze vyjadiit ndklady (vstupy) i ucel jejich vynaloZeni (vystupy);
e aktivity, u nichZ lze méfit ndklady, ale nelze kvantifikovat vystupy.

Ptikladem prvniho typu aktivit je ve vyrobnim podniku objedndvani materidlu (jehoZz
ndkladovd ndrocnost je ovlivnéna poctem objedndvek), jeho kvalitativni a kvantitativni
pfejimka (ovlivnéna dobou a pracnosti pfejimky) a vydej materidlu do vyroby (ovlivnény
objemem vydeje a jeho pracnosti).

Ptikladem druhého typu aktivit jsou aktivity spojené s fizenim ttvaru.

Cinnosti se rozumi systémové spojeni jednotlivych aktivit, které predstavuje funkéni
nebo tcelové vymezenou ¢ast podnikového procesu; tato ¢innost pfitom muze, ale nemusi byt
odpovédnostné uzaviena.
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Piikladem c¢innosti, kterd je odpovédnostné uzaviena, je zdsobovaci ¢innost, zajiStovana
utvarem zasobovdni a zahrnujici kromé aktivit spojenych s fizenim utvaru, objedndvanim
materidlu, jeho pfejimkou a vydejem do vyroby jesté¢ skladovani a vyfizovani reklamaci.

Piikladem cinnosti, kterd prolind vice odpovédnostnimi stiedisky, je ¢innost . Rizeni
kvality, zahrnujici celou fadu aktivit, realizovanych v dtvarech vyzkumu, vyvoje, technické
piipravy vyroby, zdsobovani vyroby a prodeje.

Proces lze pak charakterizovat jako systémové propojeni jednotlivych Cinnosti; pro
proces je charakteristické, Ze jeho pocatek je vyrazn€ orientovdn na rozpoznani potieb
zdkazniki a jeho vnitini uspotfddani smétuje jednak k jejich uspokojeni, jednak k vytvoireni co
nejsiln€jSich pout mezi zdkaznikem a podnikem do budoucna.

‘ ‘ PRIPADOVA STUDIE 5 ‘ ‘

Predmétem prerozd€lovani ndkladi podle metody ABC jsou ndklady na udrzbu
vyrobniho zafizeni. V podniku se vyrdbé&ji soubéZzné na tfech vyrobnich agregitech tii typy
vyrobkl a, f, y. Vyroba je usporddana tak, Ze na lince / se vyrdbi vyrobky a, na lince 2 se
vyrdbi vyrobky £ a linka 3 je vyhrazena k vyrob& vyrobki y. Udrzba své vykony ziiétovava
vrdmci vnitropodnikovych preddvek vykond vyrobnimu stfedisku. Udrzba zabezpeluje
jednak odstranovani poruch na vyrobnich agregitech I, 2, 3 a zajiStuje rovnéZ vyrobu
nahradnich dila (ND), které vyménuje v piipadé potieby pfi opravach a odstraiiovani poruch.
Zakladni charakteristiky technickoekonomickych parametrti ¢innosti Udrzby na vyrobnim
zafizeni jsou uvedeny v ndasledujici tabulce:

Tabulka 5-1: Technickoekonomické parametry vyroby

Vyrobky
Polozka Jednot.
(i} B Y ND skl.

Pocet vyrobkil [ks] 1 600 500 400
Price ,udrzby“ na provoze a
vyrobé ND pro zafizeni vyrab&jici | [hod] 184 106 68 42
piisluSny vyrobek
Z toho: prace udrzby pii vyrobé [hod] 24 23 3 1
ND
Celkové ndklady na udrzbu [K¢] 236 000

Zdroj: Vlastni zpracovdni.

| ‘ ResSeni ‘ |

Ukolem je pFiradit (pokud moino objektivné) ndklady na vidribu vyrobkim a, f, y. Lze
uplatnit rizné metody kalkulace, které priradi ndklady vdrzby s riiznou mirou objektivity na
Jednotlivé vyrobky. Nejjednodussim reSenim se ukazuje prirazeni ndkladit iidrZby metodou
prosté kalkulace délenim
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a) Prosta kalkulace délenim:

236 000

néklady na jeden vyrobek: n, 5, = 1600 + 500 + 400
M —|— +

Rg,py = 94,40 Kc/ks vyroku a nebo f nebo y

b) Kalkulace ptirdZkova s vyuZitim rozvrhové zdkladny v podobé ¢asu odpracovaného

adrzbou

Za predpokladu, Ze celkové ndklady udrZzby jsou zcela zdvislé na poc¢tu odpracovanych:
hodin pracovnikl ddrzby, plati nasledujici relace:
na 1 hodinu prace udrzby ptipada:

236 000
184+ 106 +68+42

Mhod =

Nihod =390 K¢/1 hodina udribdrské prdce

vzhledem ke skutecnosti, Ze vyroba 1600 ks vyrobkii a je zatizena 184 hodinami
udrzbaiské ¢innosti, jsou ndklady udrzby na jeden vyrobek a:

590184
“ 1600

ng = 67,85 K¢&/1 ks vyrobku a

vzhledem ke skutecnosti, Ze vyroba 500 ks vyrobkli f je zatiZzena 120 hodinami
udrzbatské Cinnosti, jsou ndklady ddrzby na jeden vyrobek f:
590-106
ng=—_——
500

ng = 125,08 K¢&/1 ks vyrobku

vzhledem ke skute¢nosti, Ze vyroba 400 ks vyrobkl y je zatiZzena 68 hodinami ddrzbaiské
¢innosti, jsou ndklady udrZby na jeden vyrobek y:
590-68
ny, =
400

ny = 100,30 Kc/1 ks vyrobku y

Cist nakladt spojenych s Gdrzbaiskou ¢innosti pfipadd na vyrobu ND, které nejsou ihned

upotiebitelné v rdmci udrzby vyrobniho zafizeni, ale jsou prevedeny na sklad ND. Tato
poloZzka ndkladl z diivoda zjednoduseni dalSich vypoctl neni predmétem dalsi analyzy
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¢) Kalkulace ndklada s vyuZitim principu kalkulace metodou ABC

Za ucelem zpiesnéni piifazovani ndkladi Udrzby na jednotlivé vyrobky, byla
vysledovana zavislost ndkladi idrzby na dvou aktivitach, kterymi jsou:

e (dpracovany ¢as pracovnikil udrzby pro jednotlivé vyrobni agregity (vyrobky). Jde o Cas
na odstrafiovdani poruch pfimo na vyrobnich agregatech adaile Cas spotiebovany pii
vyrobé ND pro pfisluSné agregity. Pokud Cas potiebny na vyrobu ND na ptislusné obdobi
nenaplni vyuZziti vyrobni kapacity zafizeni na vyrobu ND, jsou ve zbytku c¢asu do
naplnéni vyrobni kapacity vyrabény ND na sklad. (viz Tabulka 5-1)

e Cas pracovniki tdrZby spotiebovany pouze pii vyrobé nebo opravich ND pro piislusny
vyrobni agregat. Prostfednictvim této aktivity jsou pfifazovdny na jednotlivé vyrobni
agregaty odpisy vyrobniho zatizeni (zachycené pod polozkou F fixni ndklady), na kterych
se zhotovuji ND pro jednotlivé vyrobni agregidty. Tato aktivita je pfifazovdna na
jednotlivé vyrobky v zavislosti na Case, ktery je spotfebovdn v ramci vyroby ND na
piisluSny agregat.

Nésledujici schéma na Obrdazek 5-5 piiblizuje zdvislost ndkladi na poctu
odpracovanych hodin pracovniky udrzby:

¥

Obrazek 5-5: Zavislost nakladi adrzby na aktivité ''¢as pracovniki idrzby na odstrafiovani poruch na

provoze a vyrobé ND"'
A

>Q
N
(e}
(e
o
o
<t
(e @) 1
o |
N . :
(@] ! 1
() : 1
o | :
Ne) I |
(e @) 1 |
@\l : |

Néklad
> ;s 1., ! |
= nezavisly na ! !
>N 1 1
S| s , .
= aktivité : :
i wodpracované E
= hodiny ddrzba 5
= “ . :
=, na provoze : |
pd : >

400 hod 820 hod

aktivita: ,, cas pracovniki iidrzby na odstranovdni poruch na provoze a vyrobé
ND*“

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Rizeni ndkladii orientované na procesy v podniku.

Na zdkladé vySe uvedené zavislosti ndkladli 4drZzby na hodnoté aktivity ,,Cas pracovnikli
udrzby na odstraiovdni poruch na provoze a vyrob& ND*, lze stanovit variabilni sloZku
celkovych ndkladi Gdrzby zavislé na této aktivite.

236 000 = v-400 +F
341000 = v-820 + F
Resenfm dvou rovnic o dvou neznamych:
v = 250 Kc/hod
F =136 000 K¢

Potom podil ndkladl ,,vdzanych* na aktivitu ,,Cas pracovnikll ddrzby na odstranovéani
poruch na provoze avyrobé ND* ptipadajicich na jednotlivé vyrobni agregity a tim
i jednotlivé vyrobky je:

| _250-184
“7 1600

ng = 28,75 K¢&/1 ks vyrobku a

250-106
ng=————
500

ng = 53 K&/1 ks vyrobku f

250-68
n, =
400

ny = 42,50 K¢&/1 ks vyrobku y

Odpis vyrobniho zafizeni se pfifazuje na jednotlivé vyrobni agregaty a tim i vyrobky
s vyuzitim aktivity ,,éas spotfebovany pii vyrobé respektive opravach ndhradnich dili*
nésledovné:

_136000-84

n.~ =
a2 42,1600

ngy = 29,50 K&1 ks vyrobku a

o _136000-83
P2 242500

ng = 93,29 K&/1 ks vyrobku f
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136 000-33
Nyp=—————
242-400

ny, = 46,36 Kc/1 ks vyrobku y
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Naklady na zhotoveni ND vyrobenych na sklad ND ¢ini:

136 000 - 42
NND,SKLAD = T;

Nnp, skrap = 23 603,31 K¢

Tabulka 5-2: Nakladové zatiZeni vyrobki a, f, v s vyuZitim kalkulaéni metody ABC

Vyrobky
Polozka Jednot.
a B Y ND skl.
Pocet vyrobkl [ks] 1600 500 400
prace ,,udrzby* na provoze [Kc/ks] 28,75 53,00 42,50
naklady udrzby pii vyrobé ND [Kc/ks] 29,50 93,29 46,36
Celkové ndklady na udrzbu [Kc/ks] 58,25 146,29 88,86

Zdroj: Vlasti zpracovdni

V nésledujici tabulce jsou shrnuty vysledky jednotlivych kalkula¢nich postupd.
Kalkulac¢ni postupy jsou sefazeny tak, jak dochazelo k postupnému zptesnovani vysledkt
v podobé ndkladového zatizeni jednotlivych kalkulac¢nich jednic (nositeli ndkladl) tj.

vyrobku a, f3, .

Tabulka 5-3: Srovnani vysledkii nakladového zatizeni jednic prisluSnych vyrobkii v zavislosti na pouZité
kalkulaéni metodé
Vyrobky
Polozka Jednot.
o B 0 ND skil.
Pocet vyrobkt [ks] 1 600 500 400
Kalkulace prostym délenim [Kc/ks] 94,40 94,40 94,40
Kalkulace ptirazZkova [Kc/ks] 73,75 141,60 118,00
Celkové néklady na udrzbu [Kc/ks] 58,25 146,29 88,86

Zdroj: Vlasti zpracovdni
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6 VyuZiti modifikovaného diagramu bodu zvratu v podobé zdvislosti vysledku hospodaieni na trzbdch.
Provozni pdka

6 VYUZITI MODIFIKOVANEHO DIAGRAMU BODU
ZVRATU V PODOBE ZAVISLOSTI VYSLEDKU
HOSPODARENI NA TRZBACH. PROVOZNI PAKA

6.1 BOD ZVRATU V HODNOTOVEM VYJADRENI

Vzhledem k tomu, Ze vétSina podnikatelskych subjektl nevyrdbi pouze jeden druh
vyrobkil (sluzeb), ale jejich sortimentni skladba vyroby (prodeje) citd fadové stovky nebo
i tisice poloZek, je vyuzitelnost vztahu:

VH=p-Q—v-Q—F (6-1)
respektive.

VH=(p-v)Q—F

VH=pa-Q—F

v ekonomické praxi velmi omezena (viz kapitola 3 ,,Nelinearni zavislost trzeb a nakladi
na objemu produkce v diagramu bodu zvratu. Maximalizace vysledku hospodateni‘‘). Pokud
se vySe zminény vztah pouZije pfi vyrobé (prodeji) vétsiho poctu vyrobkd, pak je nutno do
uvedenych vyrazi dosadit primérnou cenu a primérné variabilni ndklady, coZ zejména
u prodejnich jednotek predstavuje jisté komplikace. Lze rovnéZ vyuZit idajii z analyzy bodu
zvratu ke stanoveni mozného intervalu (rozpéti) objemu (mnozstvi) produkce pro dosaZeni
bodu zvratu tj. minimdlntho mnoZstvi produkce v naturdlnich jednotkdch (Qpzun)

a maximélniho mnoZstvi produkce pro dosazeni bodu zvratu (Qpzmax)-

6.1.1 FUNKCNI ZAVISLOST VYSLEDKU HOSPODARENI NA TRZBACH

V tom piipadé se pak v souvislosti s bodem zvratu vnucuje otazka: ,jakou vysi trZeb (Tgz)
musi firma vykdzat, md-li dosahnout bodu zvratu (VH =0)?“, respektive ,jakou vysi trieb (Tz)
musi firma vykdzat, md-li dosahnout poZadované vyse vysledku hospodareni (VH = Z)?‘

Pro zodpovézeni vySe formulované otazky (Jakou vysi trieb musit firma vykdzat, md-li
dosdhnout bodu zvratu?) lze uvést, Ze pro podnikatelské subjekty, které vykazuji Siroky
sortiment vyrobkd, 1ze vyuZit pro stanoveni vysledku hospodafeni upravené rovnice (6-1) tak,

aby vysledek hospodafeni byl funkci trZzeb a nikoliv funkci objemu produkce v naturdlnich
jednotkéach:

VH=p-Q—-v-Q—F
VH=T—-v-Q—F

VH=T—-v- % -Q—-F v uvedeném vyrazu lze eliminovat objem produkce Q

v-T
VH=T — T —-F a po Uprave, lze uvést:

v
VH=T-(1-2)—F
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% ) y . . . P .
Vyraz — se v literatufe oznacuje symbolem /4, coz je obdoba tzv. haléfové ndkladovosti.

p

v
h=-

p

p—v
VH=T-< )—F (6.2)
p
, p— . . v . . N

Vyraz lze interpretovat jako podil ptispévku na Ghradu na jednu K¢ trzeb ?
Vyraz P” v dalsim textu oznacvan jako pur = ptispévek na Ghradu k tribam

1ze pak uvést rovnici zavislosti vysledku hospodateni na trzbach v podobg:

VH =piur-T—-F (pro srovndni: diive byla uvddena zavislosti: VH =pu-Q —F)
VH=(1-h)T-F plati: piig=1-h
VH=PU-F

6.1.2 VyuZiti FUNKCNIHO VZTAHU VH = F(T). TRZBY PRO DOSAZENI BODU ZVRATU
A POZADOVANE VYSE ZISKU

VySe uvedend rovnice pro vypocet vysledku hospodafeni s vyuZitim ukazatele
., Prispévek na tihradu k trZbdm (piir)* (respektive haléfové ndkladovosti (k) je pouZitelna pro
celou skdlu sortimentnich poloZek, které se v daném obdobi vyrabéji (respektive prodéavaji),
protoZe proménnou veli¢inou jsou trzby, bez ohledu na to, které sortimentni polozky se na
jejich tvorbé podileji.

Obdobné jako u klasické analyzy bodu zvratu (zdvislosti vysledku hospodafeni na
produkci v naturdlnich jednotkach), plati pro zavislost VH = f(T):

a) pro zajisténi bodu zvratu:
0=TBZ'pﬁT_F nebo: OzTBz'(l_h)_F

F
Tgy = — bo: Tgy = ——
BZ Pl neoo BZ =1 _p,

pro zajiSténi pozadované vyse zisku:

Z=T; -pur —F nebo: Z=T,-(1—h)—F
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F+2Z F+2Z
7z = plflT nebo: TZ =m

pro zajisténi pozadované vyse rentability naklada:

. Z

NTN

v _T—-N

NT N

v _T—(h-T+F)

N h.T+F
_ F(1+Ry)

RN "1 _—h—Ry
_F(1+Ry)

RN_PﬁT—RN

Obdobné Ize stanovit vyrazy pro vypocet rentability trzeb respektive limitnich hodnot
variabilnich naklada (h), h = v/p, fixnich naklada, atd.

6.1.3 PODMINKY VYUZITI FUNKCNIHO VZTAHU VYSLEDKU HOSPODARENI NA TRZBACH

I rovnice uvedené pro vypocet trzeb potiebnych k dosaZeni bodu zvratu (7Tpz) nebo
pozadované vySe zisku (Tz) maji jistd omezeni. Pfesto, Ze zahrnou celou $kélu riiznych
vyrobkil (obecné n polozek realizovanych za rizné ceny), je podminkou pro jejich objektivni
platnost, Ze:

Vyraz v/p bude pro vSechny vyrobky shodny:
Vi
— = konst.
Di

Na zédkladé vyse uvedenych vztahii mezi vysledkem hospodateni (VH), trzbami (T)
a néklady (N), 1ze uvést nasledujici podobu diagramu bodu zvratu Obréazek 6-1.

Na Obréazek 6-1 znazornény diagram se liSi od klasického diagramu bodu zvratu
v nasledujicich parametrech:

e soufadnice nezdvislé proménné u klasického diagramu bodu zvratu je déna
objemem produkce (Q) v naturdlnich jednotkach, zatim co v digramu dle Obrizek
6-1 jsou na vodorovné soufadnici zobrazeny trzby (7) v hodnotovém vyjadient,

e piimka trzeb v diagramu (7)) je vZdy zobrazena se sklonem 45° z divodu samotné
konstrukce diagramu (necht’ ¢tenaf sim dohledd zdtvodnéni),

¢ hodnota celkovych variabilnich ndkladl je ddna soucinem variabilnich ndkladd na
jednu korunu trZeb (h) a celkovou vysi trzeb (7).

NV:h'T
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pfimka celkovych ndkladl je souc¢tem variabilnich ndkladii (Ny) a ndkladi fixnich
(F)

N=h-T +F

Obrazek 6-1: Diagram bodu zvratu jako zavislost VH = f(T)

A
T
]
]
]
]
) N=hT+F b !
< \PU; :
je) | |
[a W 1 1
- l ! _
z : -~
P e ) | ////'
~ \ Ny=hT | L///L : F
= [ ;_'///l :
Eﬁ /,/// : ]
> T | !
45° | )
//’/ Tsz : T 1y :
Trzby T [KC]

Zdroj: Vlasti zpracovdni

¢ bod zvratu neni prezentovan objemem produkce v naturdlnich jednotkédch (Qpz), ale je
specifikovan vysi trzeb (Tpz), pti které hodnocend jednotka vykazuje nulovou hodnotu
vysledku hospodateni (VH = 0)

® trzby, které svou hodnotou ptevysuji trzby v bod¢ zvratu (T > Tgy) jsou zarukou kladného
vysledku hospodateni, zisku. Naopak trzby nizsi nez hodnota trzeb v bod¢ zvratu
zpusobi, Ze vysledek hospodatreni bude zdporny, hodnocend jednotka bude vykazovat
ztratu.

V diagramu na Obrazek 6-/ je vyznaCena rovnéz hodnota piispévku na uthradu
v obecném bodé T ve vysi PUr Obdobné jako u klasického diagramu bodu zvratu lze
,hahradit* rozdil mezi trzbami a variabilnimi ndklady piispévkem na thradu:

PUr =T - Ny
PUp =T —hT

a v grafické interpretaci:
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Obrazek 6-2: Diagram bodu zvratu na bazi pfispévku na dhradu

A
Y
< ,
N PU
= T
N
<
S
&
|
|
zisk |
| F
: |
», I L
ztrata I ) : > PUp
| . _
: PUr; : PUrsz = F :
! i L/ >
T T T
! bz Triby T [K¢] ?

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z diagramu je ztejmé, Ze bodu zvratu (7pz) je dosazeno v okamziku, kdy ptispévek na
thradu ( PUTBZ) je roven hodnoté fixnich ndkladu (F). Pro trzby, které jsou niZsi oproti trzbam
v bod¢€ zvratu:

T'<Tpz

nestaci vySe prispévku na dhradu pokryt fixni ndklady, a proto se pohybujeme v oblasti ztrity
(T)).

Naopak, pro hodnoty trzeb (73), které se pohybuji nad hodnotami trZzeb pro bod zvratu:
T>Tpz

ptispévek na thradu ,,pokryje” fixni ndklady F a jesté ,,pfispéje” na tvorbu zisku (odtud se
odvozuje ndzev prispévek na vihradu fixnich ndkladii a zisku, nékdy také kryci piispévek)

|[ PRIPADOVA STUDIE 6

Prodejna s konfek¢nim zboZim prodava damské halenky, panské koSile a détské svetry.
Cena halenky je 600 Kc/ks. Cena panské kosile je 480 Kc/ks. Cena détského svetru je
stanovena na 300 Kc/ks. Ceny konfekéniho zboZi, za které prodejna vyrobky nakupuje od
dodavatele, ¢inf:

Damsk4 halenka: 400 Kc/ks
Panska kosile: 320 Kc/ks
Détsky svetr: 200 Kc/ks
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Meésicni fixni ndklady prodejny maji hodnotu 35 000 K¢.

Néklady na ndkup konfekéniho zboZi jsou jedinou poloZkou variabilnich nédkladi. (z
divodu zjednoduseni feSené problematiky)

Jaké triby zaruci prodejné dosaZeni bodu zvratu za mésicni obdobi? (bez ohledu na
pocet prodanych damskych halenek, pdnskych kosil nebo deétskych svetrii)

| | Reseni ‘ |

Pro vypocet hodnoty trzeb potiebnych k dosaZzeni bodu zvratu, je nutno znat hodnotu
piispévku na udhradu k trzbam (puT). Jeho hodnotu Ize stanovit ze znalosti haléfové
nakladovosti ,,h* pro jednotlivé polozky nabizeného zboZi:

__— F
5 pur
h=-— adaleplati:pd=1—-nh
h _ vhalenky _ 400 h _ E
halenky phalenky 600, halenky 3
obdobné pro panskou kosili a détsky svetiik:
320 2 200 2
hpénské kosile = M = § hdétsky svetr — m = § )8
V tom ptipadé€ plati, Ze pdT =1 —h; pdT =1-7%; piT =
a hodnota trZzeb pro dosazeni bodu zvratu:
F 35000 y
TBZ = p]:]T , TBZ = T TBZ = 105000 K¢

Pro dosazeni bodu zvratu musi prodejna dosdhnout trzeb ve vysi 105 000 K¢, bez
ohledu na sortimentni sloZeni prodaného zboZi (je lhostejno, jaky pocet halenek, panskych
kosil, détskych svetiiku bude prodan).

6.2 PROVOZNI PAKA

V souvislosti se snahou managementu podnikatelskych subjekti umét predvidat
vysledek hospodafeni v zdvislosti na vyvoji trzeb, respektive vykoni v podobé prodeje
v hmotnostnich jednotkéich, je t¢innym néstrojem v této oblasti znalost fungovani provozni
paky. Provozni pdka svym piisobenim ,transformuje” hodnotu vykonl v podobé jejich

¥ Jde o idedlni situaci, kdy viechny prodévané vyrobky vykazuji stejnou hodnotu haléfové nakladovosti ,,h, coz
v bézné praxi vétSinou nenastane. V tom piipadé se nabizi feSeni, které bylo popsdno pii analyze tradi¢niho
diagramu bodu zvratu tj. stanoveni rozpé&ti trzeb, které bezpecné vymezi hodnotu trzeb v bod¢ zvratu.
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prodeje (trzeb nebo produkce v hmotnostnich jednotkach) na vysledek hospodateni. Zakladni
otdzka v souvislosti s provozni pdkou ma tuto podobu:

,O kolik se zvyS$i (snizi) vysledek hospodateni, pokud vykony (v podobé¢ trzeb nebo
hmotné produkce) vzrostou o piislusny piirastek?*

Obrazek 6-3: Provozni paka

@

N

A TRZBA
10 000 000

K¢ AVH
. 90 000K¢

Zdroj: Vlastni zpracovdni

6.2.1 PARALELA MEZI MECHANICKOU A PROVOZNI PAKOU

V souladu s principem mechanické paky uvedené na Obrazek 6-3 lze definovat
provozni pdku jako zménu provozniho hospodaiského vysledku vyvolanou jednotkovou
zménou trzeb. Plati ndsledujici vztah:

PP = avH 6.3
kde:
PP ... provozni pdka

AVH ... priristek vysledku hospodareni (zisku)

AT ... pririistek (zména) trieb

6.2.2 EFEKT FUNGOVANI PROVOZNI PAKY - PRISPEVEK NA UHRADU K TRZBAM.

Provozni pdka vyjadiuje citlivost provozniho vysledku hospodatfeni (EBIT) na zménu
(priristek) trZzeb. Pokud vyse uvedeny vyraz (6.3) bude pfeveden do analytické podoby:

op dVH
~dT

adale plati, Ze VH = (1 —h)T — F
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PP=1-
%
pp="
p
szpliT

Provozni pdka ma hodnotu piispévku na thradu k trzbam (piispévek na dhradu jako
rozdil mezi cenou a variabilnimi ndklady vztaZzeny na I K¢ trZeb).

Efekt provozni pdky lze demonstrovat na diagramech bodu zvratu sestavenych napt. pro
dva technologické postupy vyroby, z nichz prvni (na Obrdzek 6-4 oznacené pismenem ,,A*) je
po strance automatizace, technické i technologické vybavenost na niz§im stupni vyspélosti
nez vyrobni zafizeni, které je na Obrdzek 6-4 oznacené pismenem ,,B“. Vys§i efekt provozni
paky je charakterizovan vyrazng&jSim rozevienim piimek T a N, u vyrobniho zafizeni typu
, B, zatimco u vyrobniho zafizeni ,,A “ je rozevieni piimek T a N; mén¢ vyrazné.

Obrazek 6-4: Diagramy bodu zvratu vyrobnich zafizeni s riiznym stupném automatizace...

Vyrobni zarizeni T Vyrobni zarizeni T
A s nizkym podilem A5 vysokym podilem
mechanizace, mechanizace,
automatizace, automatizace, N,
komputerizace komputerizace :
: N; '
N '
® : : F>
m" ] ]
SN : F :
RS : 1 :
= 1 X
2. ! :
= T !
" 'Y .
~ AT LB
! [}

A\ 4
\ 4

Opzi (0] [0 Osz2

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Pokud se srovndvaji dva technologické postupy, které produkuji stejny vyrobek ale na
vyrobnim zafizeni s riznym podilem automatizace, mechanizace atd., 1ze z tvaru piislusnych
diagramu bodu zvratu pro jednotlivé technologie vyvodit tyto zavery:

e Vyrobni zafizeni s vysokym podilem automatizacnich prvki, vysokym stupném
mechanizace se vyznacuje vyssi hodnotou fixnich ndkladi () oproti hodnoté fixnich
ndkladll (F;), zatizeni s niZ§im podilem automatizace mechanizace.

e Variabilni ndklady na jednotku produkce vyrobniho zafizeni s vysokym podilem
automatizacnich prvkd, vysokym stupném mechanizace (v;) se vyznacuji nizs{
hodnotou oproti variabilnim nédkladim zafizeni s niz§im podilem automatizace (v;).
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VyuZiti modifikovaného diagramu bodu zvratu v podobé zdvislosti vysledku hospodareni na trzbdch.

Provozni pdka

PtiCinu lze spatfovat napf. v niz§im podilu pfimych (jednicovych) mezd, které souvisi
s provozovanim daného zafizeni a v nemalé mife se zde mize rovnéZ projevit vliv
lepsitho vyuziti vstupnich surovin a materidli, kdy vysoce mechanizované
a automatizované technologické procesy dokazou Setrn¢ji naklddat se vstupy obecné.

S rozvojem mechanizace, automatizace, robotizace a komputerizace dochazi

k navySovani fixnich ndkladt v rdmci vyrobnich a prodejnich procest (zejména

v podobé odpistl). Moderni vyrobni zafizeni s vysokym podilem vyse zminénych
prvkl dokdZou zajistit vyrobu produktii s niz§imi variabilnimi ndklady (jde zejména
o lepsi vyuziti materidlovych vstupt, nizs$i odpad).

Vv,

Uvedend tendence mé za ndsledek posun bodu zvratu (Qpz) k vy$§im hodnotdm
produkce potfebné k jeho dosazeni a to i v ptipadech, Ze dojde k poklesu variabilnich
ndkladl na jednotku produkce.

Zavadéni modernich technologii a vyrobnich postupli nemusi byt vZzdy spojeno

s poklesem variabilnich ndkladd na jednotku produkce, ale mlize vést napi. ke zvyseni
vykontl vyrobniho zafizeni (sniZeni pracnosti vyroby, pfi zachovani velikosti
jednotkovych variabilnich ndklada). V tom piipadé€ je nutno vzit v ivahu i ¢asovou
dimenzi pii hodnoceni ekonomiky vyrobnich procest.

6.3 STUPEN PROVOZNI PAKY

DEFINICE 4

S

tupein provozni paky je definovan jako procentni zména zisku vyvolana

jednoprocentni zménou vyrobeného (prodaného) mnoZzstvi vyrobki.

Hodnota stupné provozni paky (SPP) je ukazatelem, ktery se méni s rostouci hodnotou

trzeb

Je definovan vztahem:

SPP =

procento zmény zisku

SPP " Y
procento zmény trzeb

Z1—Z,
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T,—Ty

T

s vyuzitim diferencidlniho poctu lze napsat:
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N

SPP—P 6.4
_Z (')

Na zdklad¢ vztahu (6.4) pro vypocet stupné provozni paky lze provozni paku definovat
rovnéz jako:

DEFINICE 5

Stupeii provozni paky je podilem objemu (masy) piispévku na thradu a zisku pfi
daném mnoZzstvi produkce Q.

VYV, Vv,

Vyrobni zafizeni s vy$$im podilem mechanizace a automatizace bude vykazovat vyssi
hodnotu stupn¢ provozni pdky oproti méné¢ mechanizovanému vyrobnimu agregati (pii
shodném objemu produkce).
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7 PLANOVANI VYROBY, VYROBNI PROGRAM,
KAPACITA VYROBNICH LINEK

7.1 VYROBNI A NAKUPNI CINNOST — PILIR KONKURENCESCHOPNOSTI
VYROBKU

Vyrobni andkupni (zdsobovaci) cinnost patii k jednomu ze stéZejnich pilifd jak
podnikatelského zdjmu pramyslové praxe, tak studijnich programii na podnikatelsky
zam¢fenych fakultach ¢i fakultach s technickoekonomickymi obory. Je naneStésti vSeobecné
rozsiteno presvédcéeni, Ze vyrobni problémy jsou druhotadé, které vzdycky ,,n¢kdo* vyftesi.

Rozvoj modernich metod managementu, uplatnéni novych informacnich technologif,
rozvoj marketingu, financntho managementu je spojen se vznikem novych azajimavych
pracovnich mist pro nové generace absolventid vysokych Skol. V dnes$ni dobé je vniména
prace napf. v marketingu jako projev urcité reprezentativni Cinnosti (vzhled a chovéni
pracovnika, které utvrzuji jeho sebevédomi a pocit opravdového manazera). Obdiv ziskdva
rovnéZ napft. ¢innost na finan¢nich trzich, v bankovnim sektoru ¢i brokera na burzach.

Oproti jinym ,Cistym* a zddnlivé zajimavéjSim Cinnostem je prace v oblasti vyroby
vniména jako ,,popelka‘ oblasti podnikdni. Takto prezentované relace vyznamnosti a piinosu
zminénych postli pracovniho zatazeni pro prospéch spole¢nosti ovSem stoji na faleSném
zaklade.

Soucasné podnikatelské aktivity v oblasti vyrobni Cinnosti se Casto soustied’uji na
vyroby montdZniho charakteru, zcela zavislé na dodavatelich a odbératelich, bez propojeni na
vyzkum a vyvoj produkti (napf. mnozi subdodavatelé v automobilovém pramyslu nebo
drobni dodavatelé do velkych obchodnich fetézci). Predstava o tspéSném podnikdni se zuzuje
do podoby, Ze je tfeba realizovat navrzené marketingové strategie ¢i piesné finan¢ni zamery.
Dovést vsak do realiza¢ni faze technicky a zakaznicky dokonalé produkty, které tvoii jadro
a podstatu zminénych marketingovych strategii a finanCnich zdmérl, je zélezitosti nékoho
jiného, anonymniho a ,,neviditelného* manazera ve vyrob¢.

AvSak casto jde o nejvyznamnéjSi prekazku pro dosazeni konkuren¢ni vyhody, se
kterou se v soucasné dobé potykd cesky primysl v recesi a kterd nardZi na trvaly nedostatek
lidskych zdrojt s kvalitnim technickoekonomickym vzdélanim. Znalost pojmi a zdkonitosti
v oblasti vyroby je podminkou pro zvladnuti softwarovych aplikaci automatizovanych
systémi pouzivanych k fizeni vyroby. Pokud manazefi t€émito znalostmi nedisponuji, jsou
pouhymi interprety vypoctl, neschopnymi kvalifikované ovliviiovat faktory, pomoci nichz Ize
vyrobni procesy (a obecn¢ jakykoliv systém) fidit.

7.1.1 KONKURENCESCHOPNOST VYROBKU

Vysledek ¢innosti podniku miiZe mit hmotnou podobu, ale téZ podobu sluzeb. V dalSim
textu se budeme prednostné zabyvat produkty v materializované podobg, tj. vyrobky.

TECHNICKA UROVEN A JAKOST VYROBKU

| Vyrobek je predstavovan komplexem hmotnych a nehmotnych parametrd, diky kterym
| je schopen uspokojovat urcitou potiebu.

U strojirenskych vyrobkli miZeme hodnotit jejich funkénost, ovladatelnost,
hygieni¢nost, bezpecnost uziti, estetickou puasobivost aekologickou nezdvadnost,
u potravinaiskych vyrobkl jejich vzhled, konzistenci, baleni, hygienickou a zdravotni
nezdvadnost atd.
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Vzhledem k diferenciaci potieb existuji na trhu rizné pozadavky na droven vlastnosti
(parametrl) vyrobkii. Vzhledem k rizné tdrovni dichodid, nestejnym moZnostem vyuZiti
vlastnosti vyrobkl existuje prakticky u vSech druht vyrobkli poptdvka ipo vyrobcich
s prumérnymi, popf. i podprimérnymi vlastnostmi. VZdy zélezi na situaci na konkrétnim trhu,
na ptanich, pozadavcich a koupéschopné poptavce zakazniku.

Zvoli-li podnik ofenzivni strategii, pak se snazi, aby jeho vyrobky jiZ v soucasném
obdobi nebo v perspektivé predstavovaly svétovou Spi¢ku. Zvoli-li defenzivni strategii,
orientuje se na dosahovdani nizsi urovné vlastnosti v porovnani s konkurenci, resp. svétovou
Spickou.

Udaje o vyvoji parametrtl vlastnich a konkurenénich strojirenskych vyrobkd a o jejich
vztahu kcené¢ ziskdvaji podniky prostiednictvim technickoekonomického porovnani
vyrobkl. Vlastni zjiStovani technické a technickoekonomické drovné vyrobkl je znacné
metodicky naro¢né. Je nutné se zabyvat vhodnym vybérem parametrii, jejich zjistitelnosti,
vérohodnosti, vécnou a ¢asovou porovnatelnosti i zplisobem stanoveni jejich vyznamu pfi
zjistovani integrovaného udaje technické drovné (Synek, 2011).

Od pojmu ,technickd trovei" je zapotfebi odliSit pojem jakost (kvalita). Predni
odbornik v této oblasti A. V. Feigenbaum charakterizuje jakost jako ,,celkovy souhrn
technickych, technologickych a uZivatelskych vlastnosti vyrobkii nebo sluzeb, diky kterym
budou vyrobky ci sluzby odpovidat poZadavkiim, které jsou na ne kladeny pri jejich
vyuZivani".

Vyrazné uspéchy prednich svétovych firem v jakosti pfedpoklddaji, Ze vedeni vytvaii
vhodné organizacni prostiedi stimulujici vSechno, co pfispivd k jejimu zlepSeni. VyZaduje se
jasnd filozofie fizeni, spravn¢ vytyCené cile a dusledné fizeny realizacni proces. Takovy
ptistup dostal ndzev TQM (Total Quality Management - fizeni usilujici o dokonalou
kvalitu). V jeho prosazovéni se vyrazné angazoval pfedni americky odbornik na jakost W. E.
Deming. Jeho poznatky 1ze shrnout do nésledujicich doporuceni:

e kvalitu zabudujte do celého vyrobniho procesu, nelze se spoléhat jen na jeji kontrolu;
podporujte tymovou praci a odstranite bariéry mezi dtvary;

e vytvorte dlouhodobé vazby na vybrané dodavatele; neuzavirejte kontrakty s dodavateli
jenom s ohledem na pfiznivou cenu;

e 7zajistéte pro vedouci a fadové pracovniky odborné skoleni nutné k tomu, aby se stali
aktivnimi ucastniky zlepSovatelského procesu;

e 7zajistéte, aby vrcholové vedeni pfijalo Siroce zaloZenou strategii soustavného
zlepSovani kvality vyrobki a sluZeb.

V podnicich se hojné vyuzivd fizeni jakosti dle normy ISO 9001, kterd stanovi
jednoduchou zdsadu, kdy vedeni firmy stanovi své cile a plany v oblasti kvality své produkce
atyto jsou postupné¢ pomoci nastavenych procest realizovdny, pfiCemz ucinnost téchto
procest je méfena a monitorovana, aby spolecnost mohla pfijmout G¢innd opatieni na zménu.
Norma se zabyva principy fizeni dokumentace, lidskych zdrojl, infrastruktury, zavadi
procesy komunikace se zdkazniky, hodnoceni dodavateli, méfeni vykonnosti procesu a také
interni audity za uCelem ziskani zpétné vazby.

-93-



7 Pldnovdni vyroby, vyrobni program, kapacita vyrobnich linek

Obrazek 7.1: Demingiv cyklus PDCA na jehoz zakladé jsou zaloZeny mj. manaZerské systémy rady ISO 9001
(Quality Management System) a Fady ISO 14001 (Environmental Management System)

PLAN
naplanovani zamysleneho
Zlepseni

ﬂprawzamem na zaklade ovéfeni
a implementace zlepseni do praxe

CHECK
ovéfeni vysledku realizace
oproti pvodnimu zaméru

reallzace planu

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladeé www.iso.org

KONKURENCNI PREDNOST VYROBKU

Relativni konkuren¢ni prednosti vyrobku (sluZzeb) mohou spocivat napf.

v nésledujicich oblastech:

1.

Pozice na trhu

e trzni podil a jeho vyvoj,

e velikost a finan¢nf sila podniku,

e rentabilita vyrobku,

e marketingovy potencidl podniku (image, vztahy k odbératellim, pfiméfenost ceny
parametrim vyrobku, dodaci podminky, servis, terminy doddvek atd.)

Vyrobni a zdsobovaci potencial

hospodarnost (nizké néklady diky vyssi sériovosti, lepsi vyuZivani kapacit apod.),
flexibilita vyrobniho zafizent,

vlastnictvi licenci, patentil, ochrannych znamek,

nakupni logistika,

inovacni potencidl, situace ve vyzkumu a vyvoji,

geografické prednosti (ve vztahu k dodavateliim, odbérateliim, zdrojlim pracovnich sil),
potencidl ristu produktivity prace a vyssiho vyuziti kapacit

Kvalifikace fidicich pracovnik

e profesionalita, pracovni nasazeni,

e pro-inovacni klima,

¢ mimoradné znalosti a zkuSenosti (napt. z urcitych trhli nebo hospodéaiskych systémii) apod.
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7.1.2 NAKUPNIi CINNOST

Nédkup md vyznamny podil na pfispévku k dspéchu podnikdni, ato =z hlediska
strategického i operativniho.
| Nakupni ¢innost predstavuje vSechna opatfeni sméfujici k zajisténi relevantnich zdrojt
| a jejich dal§imu vyuziti v rdmci podniku.

Na zédklad¢ toho je moZno chapat pojem nédkup jako:

¢ funkci - jako vyznamny kol v rdmci souboru podnikovych aktivit,
e proces — jako prub¢h dispozice s doddvanym zboZzim,
¢ organizacni jednotku — pracovni misto, kterému je pfidélena nakupni ¢innost.

Oblastmi fizeni ndkupu je vytvafeni potiebného potenciélu, déle potfizovat nakupované
produkty jako takové a strategie hospodateni s prosttedky na ndkup. Nédkup je sluZzbou.
Vysledek ndkupu je podminén:

e zdivodnénymi pozadavky nositell potieb (zejména vyroby) uvnitf podniku,
e faktory urcujicimi realizaci ndkupu,
e vykony dodavateld.

Cilem je vytvoreni dlouhodobych vztahti k vnéjSim zdrojum. Firma ofekdva od ndkupu
efektivni feSeni dosazené pii optimdlnich dopravnich, transak¢nich a dalSich nédkladech, a to
v nejkratSim mozném case a pii nejlepsi kvalité, spolu s neustdlym vyhleddvanim dalSich
moznosti kooperace, vzajemné koordinace atd. Vyznamnou roli zde hraji komunikaéni
technologie a prostfedky. Vyslednym feSenim je uplatnéni formy, kterd umoziuje vSem
ucastniktim dodavatelského procesu zvysSovani jeho efektivnosti.

Zakladni funkci ttvaru nakupu v podniku je efektivni uspokojovani potieb
vyplyvajicich z planovaného pribéhu zdkladnich, pomocnych i obsluznych vyrobnich
i nevyrobnich procesti, ato zajiStovanim doddvek surovin, zdkladnich ipomocnych
materidlli, nakupovanych vyrobka a soucdstek, zbozi, ndhradnich dil, naradi, ptipravkd,
rezijnich materidlti a pomticek pro fizeni a spravu, pro socidlni sluZby a bezpecnost podniku
atd. V dobfe fizenych podnicich je tutvar ndkupu rovnéZz povéfen ndkupem zafizend,
investi¢nich strojnich systému a sluzeb vyrobni a nevyrobni povahy. Nakup je zabezpecovan
utvarem nakupu, v nékterych podnicich nazyvanym tatvar zasobovani.

7.1.3 VYROBNI CINNOST - VYROBA

Vyrobou v uzsim pojeti se rozumi vlastni vyroba (prtimysl afemesla), poskytovani
sluZzeb (obchod, banky, pojistovny, pieprava aj.), ndkup, doprava a skladovani, déle sprava
a kontrola téchto oblasti. K takto vymezenému pojmu ,vyroba" se nezafazuje prodej
a financovdni.

V nejuz§im pojeti se vyrobou rozumi jen zhotoveni hmotnych vyrobkl, resp.
poskytovani urcitych souvisejicich sluzeb (nikoli vSak obchodnich, bankovnich atd.).

Vyroba rozhodujici mérou ovliviiuje efektivnost podniku a konkuren¢ni schopnost jeho
vyrobkl. Ve vyrobé apfi jeji piipravé se rozhoduje o snizovani vyrobnich ndkladu,
o zkracovani dodacich Ihit, o zvySovani uZiteCnosti vyrobkl a o §ifi sortimentu (poctu typt
a variant vcéetné¢ novych vyrobkl), které jsou v souCasné dobé povazoviany za hlavni
konkuren¢ni vyhody podniku. Tim vyroba produkujici hmotné statky stejn¢ jako provozni
¢innost podnikti dopravnich, bankovnich, obchodnich arGznych dalSich podnikil sluZeb
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rozhodujici meérou zajistuje splnéni hlavniho cile podniku v trznim hospodarstvi, tj.
dlouhodobou maximalizaci zisku a tim zvySovani hodnoty podniku v budoucnosti.

V trzni ekonomice ma smysl jen vyroba nebo sluzba, jejiz vysledek nalezne svého
spotiebitele. V ptipadé, Ze poZadavky prodeju (trhu) jsou vysoké (poptiavka pievySuje
nabidku), jedinymi omezenimi pro podnik jsou jeho vyrobni kapacity a finan¢ni prostredky.
Management podniku by v tomto pfipad€ mél hledat rezervy ve vyrobnich kapacitach, popf.
vyrobni kapacity rozsitit investiéni €innosti, a pro rozsifeni vyroby, resp. pro investice,
zajistit dodatecné financovani. V tomto pifipad€ by podnikové pldnovani mélo vychazet
z planovani vyroby, popf. finan¢niho a investi¢niho planu. Jsou-li omezenim podniku
pozadavky trhu, podnikové planovani by mélo vychédzet z planovani prodeje. V kazdém
piipadé€ je nutné mit na paméti, Ze aby vyroba mohla probihat, je nutné ji financovat (platit za
nakoupeny materidl a pofizené investice, vyplacet mzdy, platit ndklady na opravy, udrzbu
atd.). Hlavnim zptisobem ziskavani finan¢nich prostfedkii pfi tom je prodej. Vyroba (vCetné
pofizem materidld ainvestic) spolu s prodejem a financovanim tvofi uzavieny kolob¢h
penéznich prostfedka, ktery musi byt vzajemné sladén.

Vyrobni proces obvykle probihd v etapach; napf. ve strojirenstvi se rozliSuje
predvyrobni etapa (vyvoj, konstrukéni a technologicka piiprava vyrobku a vyroby, zajisténi
materidli, pfipravkd atd.), vyrobni etapa a prodejni etapa. Vyrobek (soucast) vznika
uréitym vyrobnim postupem, ktery sestava ze sledu operaci presné stanovenych technologii.

Samotnou vyrobu ve vyrobnim podniku ¢lenime na hlavni vyrobu (jeji vyrobky tvofi
hlavni ndplii vyroby podniku), vedlejSi vyrobu (vyroba polotovarti, ndhradnich dilu),
dopliikovou vyrobu (vyuZiti a zpracovani odpadu z hlavni a vedlejsi vyroby, vyuZiti volné
kapacity) a pridruzZenou vyrobu (obvykle se od piedchazejicich 1i$i charakterem vyroby). Ve
vyrobnim podniku kromé téchto zdkladnich vyrobnich procesti probihd fada pomocnych
procesu (idrzba strojii a budov, vyroba energie) a obsluznych procesi (skladovani, doprava,
baleni, kontrola). To je ndplni vyrobniho managementu (fizeni vyroby).

Obvykle se rozliSuji tyto typy vyroby:

e kusova vyroba — vyrdbi se jeden vyrobek, pokud je vice jednotek, pak se vzdjemné
1is1, napt. lod¢€, mosty, velkorypadla, unikatni stavby; mé vysoké naroky na kvalifikaci
pracovni sily, vyrobni zafizeni jsou univerzalni a pfestavitelnd. Vyrabi-li se vyrobky,
které jsou nehybné (budovy, mosty, silnice) a vyrobni faktory (lidé, suroviny, vyrobni
zafizeni) se k nim pfemistuji, hovoiime o vyrob¢ na stavenisti. V klasické vyrobé na
zakdzku (dodavka kotelny, doddvka vzduchotechniky) jsou parametry findlniho
vyrobku stanoveny zdkaznikem, nékteré polotovary jsou vyrdbény v davkéch.
Zvlastnim typem kusové vyroby je vyroba podle projektu (mosty, atypické vyrobni
haly);

e sériova vyroba je jednou z opakovanych vyrob (takto se vyrabi praci prasky, Srouby,
hiebiky, pecivo). Je vyrobou na sklad, objedndvky se realizuji ze skladu, zdkaznik
vyrobu neovliviiuje. ZvlaStnim typem sériové vyroby je montdz na zakdzku; takto se
vyrabéji automobily, motocykly. Vyroba polotovart je vyrobou na sklad (bez vlivu
zdkaznika), montaz findlnitho vyrobku je ,,na zakdzku" podle poZadavkil zdkaznika;

¢ hromadna vyroba je masovou vyrobou jednoho druhu vyrobku ve velkém mnoZstvi
po dlouhou dobu. Pfikladem je vyroba cementu, cigaret, mléka, papiru, kapalného
propan-butanu (LPG), zpracovini ropy. Vyrobni proces je vysoce mechanizovin
a automatizovan, uplatiiuji se specidlni stroje, automatické linky; investi¢ni naklady
jsou vysoké, lidskd prace tvofi malou ¢ést vstupti, velkd ¢ast nakladl je fixni, vyuziti
vyrobni kapacity by proto mélo byt co nejvyssi. Vyroba je vétSinou organizovana jako
plynulé (proudovd) vyroba, kterd umoZziiuje nepietrzity proud zpracovdvanych surovin
atim iplynuly proud hotovych vyrobkli. Nejvy$§im typem je vyroba pasova
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(nazvana podle bézicich pdsti, na nichZ jsou soucdstky (vyrobky) mechanicky
dopravovéany z pracoviité na pracoviitd. Casy jednotlivych tikontl (takt) musi byt
sladény (synchronizovany) s taktem celé vyrobni linky (b&Zictho pasu). Probihaji-li
vSechny ukony bez zdsahu pracovnika, jde o automatickou linku.

Typologie vyroby je daleko $ir§i, napf. podle organizace vyroby se rozezndva vyroba
proudova a dilenskd (soustfedéni strojii stejného typu do jedné dilny - soustruZena,
brusirna), podle organizace uspofddani pracovist vyroba prfedmétnd a technologicka aj.
Obdobnym zpiisobem Ize ¢lenit i ¢innosti podnika poskytujicich riizné druhy sluzeb.

7.2 MODERNI VYROBNI PROCES

Vyrobni proces predstavuje pfeménu zdrojii na vyrobky. Vstupy jsou predstavovany
riznymi zdroji, kterymi mohou byt napf. suroviny, rizny material, polotovary, komponenty
a soucdstky, ale i lidsky potencidl, modely, software, know-how apod. Vystupy mohou byt
hmotné nebo nehmotné. Hmotné vystupy jsou vyrobky materidlni povahy, jako napft.
strojirenské vyrobky, hutni material, potraviny, spotiebni zboZi, upravené suroviny, pokud
jsou vystupem téZebni ¢innosti, aj. Nehmotné vystupy jsou dvoji. Jsou to sluzby, které jsou
dnes ve stdle vétsi mife soucdsti doddvek materidlnich vyrobkid. Zikaznik jako soucast
vyrobku kupuje k nému servis, montaz, zavadéni, ptirucky k provozovani a idrzb¢, provedeni
kompletniho zdbchového provozu ze strany dodavatele a dalsi sluzby od dodavatele. Mimo to
si zdkaznik muze zakoupit sluzbu nezavislou na dodavce materidlniho vyrobku. Ve stale vétsi
mife to byvaji Cinnosti, které vyrobci v souvislosti se zeStihlovanim vyroby pfevadéji do
externich firem. Tak se k hlavnimu procesu vyroby nakupuje napt. udrzba, projektovandi,
meéfeni, revize, diagnostika, nékteré ekonomické sluzby, pravni sluzby, i marketing,
propagace, socidlni a bezpe¢nostni sluzby a dal$i. Druhym nehmotnym vystupem vyrobniho
procesu jsou vyrobky nemajici materialni povahu. Jest¢ v dobé¢ neddvno minulé se tato
kategorie viibec neuvadéla ve vystupech. Postupem Casu vSak ve svét€ i u nds vznikla celd
fada firem, které na trh pfichdzeji s novymi produkty nemateridlni povahy, Jsou to napft.
softwarové firmy nebo spole¢nosti pracujici v oblasti vyzkumu a vyvoje, Skolici firmy nebo
firmy pracujici v oblasti prace s lidmi. Ostrou hranici mezi vyrobnim procesem s nehmotnym
vystupem podle prvniho a druhého schématu Ize nékdy t€Zko nalézt.

TYPOLOGIE VYROBNICH PROCESU

1. Clenéni dle vyrobniho programu
e Vyrobky (hmotné — nehmotné, kusové — spojité, jednoduché — slozité)
¢ Rozsah sortimentu (jeden vyrobek, vice vyrobkil — portfolio)
e Objem vyroby (kusovd, sériovd, druhova, hromadnd)
¢ Nacasovani prodeje (na zakdzku, na sklad)
2. Clenéni dle procesu

C
¢ Organizacni a lokdlni uspotadani respektujici technologické hledisko

e Organizacni a lokélni uspotradani respektujici vyrobkové hledisko

® Mobilni uspofadani

e Materidlovy tok (analyticky proces, synteticky proces, neutrdlni proces)

e SloZitost vyrobnich operaci (jednostupniova vyroba, vicestupiiovd vyroba)

e Zameénitelnost sledu vyrobnich operaci (vyrobni sled zaménitelny, vyrobni sled
nezameénitelny)
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3. Clenéni dle vstuptl
e Podil vyrobnich ¢initeld ve vyrobnim procesu na vytvareni nové hodnoty (materidlové
naro¢né vyroby, vyroby narocné na zafizeni, vyroby ndro¢né na lidskou praci, vyroby
naro¢né na informace)
e Kuvalita vstupl (konstantni droveil vstupl v ¢ase, proménliva Groven vstuptl v Case)

4. Clenéni dle technologie
e Vyrobni procesy téZebni, v¢. Upravnictvi, fyzikalné-chemické, fyzikalné-mechanické,
montdZni a kompleta¢ni, biotechnologické, jaderné

5. Clenéni dle ¢asového priibéhu
e Vyrobni procesy spojité a nespojité

6. Clenéni dle pracovnich prostiedki
e Vyroba ruéni — bez néstrojl, s ndstroji, slidskym zdrojem energie — s piirodnim
zdrojem energie, strojni, aparaturni, automatizovand s pocitaCovou podporou jizZ ve
fazi ptipravy vyroby (CAM), pocitacove integrovana (CIM)

CHARAKTERISTIKA MODERNIHO VYROBNIHO PROCESU

realizuje pozadavky trhu,

ma vyhovujici kapacitu,

je vybaven optimdlni technologif,

vyrobky spliuji poZzadavky na jakost,

Ize zajistit sniZovani ndkladd,

je organizac¢né flexibilni (pfizptisobivy),

je zajistén po strance mnozstvi a kvality vyrobnich faktora,
jsou k dispozici kvalifikovani pracovnici (lidské zdroje),
produktivita prace je na vysoké trovni,

uplatnuji se prvky inovaci (trvalého zlepSovani).

Nékteré vyrobni procesy do sebe integruji jiné vyrobni procesy. S cilem zvySeni ptidané
hodnoty integruji technologicky nésledné vyrobni procesy. Anebo s cilem zajisténi vstup,
zejména stability jejich ceny do sebe integruji technologicky pfedchdzejici vyrobni procesy.
Integrace vyrobnich procest se tak stivd mechanizmem diverzifikace. Vysledkem dopfedné
diversifikace je, za pfedpokladu zachovani stdvajiciho vyrobniho sortimentu a soucasné piijeti
nového vyrobniho sortimentu po uskutec¢néni oné diverzifikace, rozsifeni portfolia vyroby. To
se projevi ve zvétSeni §ife vyrobniho programu a sluzeb. Rozsiteni portfolia vyroby vSak
nemusi vzdy platit. Ugelem diverzifikace mtize byt i specializace vyroby, coz md za ndsledek
i zizeni vyrobniho sortimentu. Ve svém diisledku miiZe takové zizeni — specializace pfinést
vyrobci kyzeny ekonomicky efekt, protoZe ziZenym a specializovanym sortimentem muze

Iépe proniknout na trh. Roz$ifeni sortimentu vSak md tu vyhodu, Ze podnik 1épe muze
reagovat na zmény v pozadavcich trhu.
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7.3 PLANOVANI VYROBY
V trznim hospodaistvi kazdy vyrobce fesi tii zdkladni otdzky: co vyrobit, jak vyrobit

a komu prodat.

e ,,Co* znamena rozhodnout, jaké vyrobky a v jakém mnoZstvi vyrobit.

e Jak‘ znamend rozhodnout, jakym zpusobem, jakou technologii a z jakych surovin
a materidli vyrobky v pozadovaném mnozstvi vyrobit. Zde hraji rozhodujici dlohu
technické profese.

e ,Komu prodat*“ znamend zjistit, kdo vyrobky potiebuje, kdo je spotiebuje a jakymi
cestami se k nému dostanou.

Prvni dvé otdzky jsou feSeny planovanim vyroby, tfeti marketingem a pldnovanim
prodeje.

7.3.1 PLANOVANI VYROBNIHO PROGRAMU

| Vyrobnim programem rozumime druhovou (sortimentni) skladbu a objem vyroby,
| které se maji v uréitém obdobf vyrabét.

Vyrobni program se neustdle méni v souvislosti se zatazovdnim novych a vyfazovanim
zastaralych vyrobklti. Tempo zmén zdvisi piedevSim na piisluSnosti podniku k urcitému
odvétvi - ve spotfebnim primyslu je napf. rychlej$i nez v hutnictvi. Hlavni informace pro
planovani vyrobniho programu poskytuje plan prodeje. Jeho pozadavky jsou konfrontovany
s vyrobnimi kapacitami (s poctem a strukturou stroji a pracovnikli, s materidlovymi
a finanénimi zdroji). Obvykle se sestavuje dlouhodoby resp. stiednédoby a kratkodoby
plan: v dlouhodobém planu miZeme zajistit zdsadni zmény vyrobniho programu, které
vyZaduji nové vyrobni kapacity, novou technologii, jiné pracovni postupy a pracovniky, velké
finan¢ni prostfedky. Kratkodoby plan vychdzi z existujicich vyrobnich kapacit a technologii,
z dnesni struktury pracovniki, ze soucasnych finan¢nich zdroji; mize zajistit podstatné mensi
zmény ve vyrobnim programu, vétSinou zmény v konstrukci a designu vyrobki.

Planovéni vyrobniho programu je do zna¢né miry ovlivnéno druhem vyrdbénych
vyrobkil: jde-li o vyrobky vyrdbéné pro ,,nezndmého" spotiebitele (potraviny, konfekce,
spojovaci materidl aj. standardizované vyrobky), je ukolem marketingu zjistit, jaké vyrobky a
v jakém mnoZstvi trh pozaduje a jak se dostanou k budoucimu spotiebiteli. Maximaln¢ mozné
celkové mnoZstvi vyrobku, které 1ze v podniku vyrobit, je urCeno vyrobni kapacitou. Podnik
vSak obvykle nevyrdbi maximalné mozné mnozstvi vyrobkd, ale pouze takové, které je schopen
prodat za cenovych podminek vedoucich ke zlepSeni hospodaiského vysledku; zalezi téZ na
jeho postaveni na trhu — jde-li o monopolniho vyrobce, nebo vyrobce na konkurenénim trhu.

Vyrabi-li podnik jeden druh vyrobku, potom jeho optimdlnim mnozZstvim je takovy
objem vyroby, pfi kterém se margindlni trZby rovnaji margindlnim ndkladim. Vyrabi-li vice
druhti vyrobki, ur¢eni optimalniho mnozstvi je slozit€jsi v tom, Ze soucasn¢ rozhoduje o tom,
v jakém mnozstvi ten ktery druh vyrobkl vyrdbét. Omezujicimi podminkami jsou pozadavky
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trhu a vyrobni kapacity. Pokud v kapacitich nejsou tzka mista, potom vybér vyrobki
provede podle vyse zisku nebo prispévku na dhradu resp. hrubého rozpéti pripadajici na
vyrobek. Existuje-li v kapacitach izké misto, potom pouZije ptispévky na thradu jednotlivych
druhti vyrobkl pfipadajici na tzké misto (relativni pfispévek na dhradu). Existuje-li vice
omezujicich mist, pouzije matematickych metod, napt. linearniho programovani.

Dulezitou soucdsti pldnovani vyrobniho programu je planovani jakosti (kvality)
vyrobkll. Tou se rozumi jakost designu vyrobku, stupeii shody s pozadavky zdkaznika
a jakost provozu vyrobku (popt. prodluZovédni Zivotnosti vyrobku). Stanoveni poZadované
urovné kvality u planovanych vyrobkl je dileZzité, nebot’ plati, Ze ¢im je tato pozadovana
uroven vyssi, tim vyS$i jsou nédklady na jeho vyrobu a tim je obvykle vysSi 1 uzitnd hodnota
vyrobku a tedy i jeho cena.

Pti planovani vyrobniho programu je nezbytné veédeét:

e jakym zpiisobem vyrobit (know-how),
e jakou technologii vyuZit,
e 7 jakych surovin a matridli vyrobky v poZadovaném mnoZstvi vyrobit.

Resi se otdzky vybéru technologie, rozvoje vyrobku s cilem sniZit ndklady, zdmény
riznych surovin a materidld, lidské prace praci stroju, prace strojii za automaty, automatti za
roboty apod. Hledd se takova optimélni kombinace vyrobnich faktorti, aby naklady byly co

vV

nejnizsi. Stihld vyroba (Lean Production) se zaméfuje na eliminaci plytvani, pfi¢emZz
povazuje v SirSim chapéni za plytvani vse, co nepozaduje zdkaznik.

Lean Manufacturing rozliSuje 7 zdkladnich druha plytvani (muda) ve vyrobnim
procesu:
1. Plytvani zpisobené nadprodukci
Plytvani zpiisobené nadbytecnymi zdsobami
Plytvani zpiisobené opravami a zmetky
Plytvani zpiisobené zbytecnymi pohyby
Plytvani zpisobené Spatnym zpracovanim

Plytvani zpisobené prostoji (Cekdnim)

A L R B

Plytvani v oblasti dopravy

7.3.2 PLANOVANI VYROBNIHO PROCESU

Vyrobni proces zahrnuje urCeni vyrobnich postupt, Casu vyroby (obdobi) a mista
(stiedisek), kde se pldnované vyrobky budou vyrabét.

Predpoklddame, Ze vybaveni podniku stroji, vyrobnim zafizenim bylo zajiS§téno v rdmci
dlouhodobého planu. V kratkodobém pohledu jde o vybér strojii a vyrobniho zafizeni,
rozhodnuti zda sou¢ést vyrobit nebo nakoupit, stanoveni optimélni vyrobni davky. Z hlediska
organizace vyrobnich postuptli jde o proudovou vyrobu (vétSinou pdsova vyroba pfi sériové
nebo hromadné vyrob¢, ve které surovina prochdzi ptes vyrobni stupné az k hotovému
vyrobku), nebo dilenskou vyrobu (obdobné stroje se stejnymi pracovnimi ukony jsou

- 100 -



Karel Stelmach, Adam Pawliczek; ManaZerskd ekonomika

sdruzené do jedné dilny - soustruzna, frézovna, brusirna, montovna - a vyrobek ptfechdzi
z dilny do dilny). Z hlediska mnozZstvi vyrobkil vyrabénych soucasné nebo bezprosttedné po
sob& miZe jit o kusovou, sériovou nebo hromadnou vyrobu. Ukolem pldnovéni vyroby je
stanovit velikost optimalni vyrobni davky, lhttovy plidn (terminy zahdjeni a dokonceni
pracovnich postupti), kapacitni plan (bilancovani a sladéni kapacit), plan ndkupu, dopravy
a skladovani.

V pléanovani, piipravé afizeni vyroby se pouzivaji pocitaCe a software, napf. integrovany
vypoctovy systém CIM (Computer Integrated Manufacturing), pocitaCovy systém pfipravy
vyroby CAD (Computer Aided Design), CAD/CAM (Computer Aided Manufacturing), MRP
(Material Requirements Planning) , MRPII (Manufacturing Resource Planning), APS (Advanced
Planning and Scheduling), JIT (Just in Time), TOC (Theory of Constraints) aj.

Zesiluje také vyznam implementace environmentalnich principt integrovanych
v standardizovanych manazerskych systémech. Program systému environmentilniho fizeni
aauditu (EMAS), predstavuje jeden ze zpusobl, kterym mulZe organizace pfistoupit
k zavedeni tzv. systému environmentalniho Fizeni (EMS). Ten Ize definovat jako soucast
celkového systému fizeni organizace (zaloZeném puvodné na systematickém fizeni jakosti),
jejimz cilem je zahrnuti poZadavkl na ochranu zivotniho prostiedi do celkové strategie
organizace a jejich kazdodennich Cinnosti. Zavedeni systému se dotyka organizani struktury,
zpusobti rozdé€leni odpovédnosti, technologickych postupti, procesti, zdrojii pro stanoveni
a zavedeni politiky Zivotniho prosttedi apod. Systémy EMS piedstavuji v soucasné dobé
nejrozsifenéjsi zpusob, jak muze organizace deklarovat, Ze v ramci své Cinnosti dbd na
ochranu Zivotniho prostiedi a Ze pfi produkci vyrobku ¢i poskytovani sluZeb jsou zvazovany
také jejich dopady na zivotni prostfedi. K zavedeni EMS miiZe organizace vyuZzit bud’ n¢ktery
ze standardizovanych piistupti (mezindrodni norma ISO 14001, Program EMAS), nebo zavést
EMS pouze neformalné, tj. bez certifikace nezavislou tieti stranou.

OPTIMALNI VYROBNI DAVKA

Optimalni vyrobni davkou oznacCujeme takové mnoZstvi vyroby, pii kterém jsou
celkové jednotkové ndklady minimalni (respektive ndklady na vyrobu mnoZstvi Q vyrobkl
| jsou minimalnf).

Princip stanoveni optimélni vyrobni davky je nasledujici:

OVD =
OVD ... optimdlni vyrobni ddvka v ks
0 ... planovany objem vyroby béhem sledovaného obdobi
npz ... ndklady na pfipravu a zakonceni vyrobnich operaci pro jednu ddvku
ny ... jednicové ndklady 1 ks vyroby
ns ... ro¢ni naklady na skladovani a udrzovani 1K¢ zasob.
t ... Casové obdobi vyjadiené zlomkem roku

(napft. pro mé&sicni hodnoceni t = 1/12)
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Obrazek 7.2: Optimalni velikost vyrobni davky a minimalni vyrobni naklady
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Zdroj: vilastni zpracovdni

7.4 PARALELNI A SERIOVE RAZENI VYROBNICH AGREGATU

Vyrobni jednotky mohou byt v rdmci vyrobni linky fazeny vedle sebe (paraleln¢) nebo
za sebou (sériove€). V prvnim piipad¢ je vyrobni kapacita ddna souctem dil¢ich vyrobnich
kapacit, ve druhém piipad¢ je ddna kapacitou tzv. hlavniho vyrobniho ¢lanku. V praxi se

vyskytuji kombinace obou zplsobi.

Obrazek 7.2: Priklady iazeni vyrobnich linek: (a) ¢isté sériové Fazeni, (b) Cisté paralelni Fazeni, (c) paralelné-
sériové Fazeni bez kiiZeni, (d) paralelné-sériové iazeni s kiizenim (e) hybridni iazeni, (f) multiprocesni Fazeni
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Zdroj: vilastni zpracovdni
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7.4.1 PARALELNI RAZENI VYROBY

Vyrobni jednotka se stejnorodym strojnim parkem (napf. technologicky organizovana
dilna ve strojirenstvi, tkalcovna v textilnim zdvod¢ apod.) je piikladem vyrobni jednotky se
stroji fazenymi vedle sebe. Vyrobni kapacita téchto vyrobnich jednotek je ddna souctem
dil¢ich kapacit. Napt. vyrobni kapacita tkalcovny je ddna souctem vyrobnich kapacit stavil,
vyrobni kapacita ocelarny souc¢tem vyrobnich kapacit konvertort, martinskych peci apod.

7.4.2 SERIOVE RAZENI VYROBY

Vyrobni jednotky s riznorodym strojnim parkem byvaji zpravidla organizovany tak, Ze
vyrobek (soucdst) pfechdzi z jednoho pracoviSt€ (vyrobniho zafizeni, stroje) na druhé.
Celkova vyrobni kapacita je urcena tzv. hlavnim vyrobnim ¢lankem.

Hlavnim vyrobnim c¢lankem zdvodu je takovy provoz (vyrobni usek), ve kterém je
soustiedéna pievazujici Cast vyrobnich stroju a zafizeni a ve kterém je vynaloZen nejveEtsi
podil celkové prace. TotéZ plati pro provoz, dilnu apod. Napiiklad hlavnim vyrobnim
¢lankem dilny je klicové pracovisté, kde se provadéji nejpracnéjSi operace nebo kde jsou
specidlni a unikdtni stroje. Hlavnim vyrobnim ¢ldnkem hutniho zdvodu jsou vysoké pece,
konvertory, vélcovaci traté atd., strojirenského zdvodu mechanicko-montazni provozy (v
jejich rdmci vyrobni a montdzni linky a unikétni stroje), v chemickém zavodu jsou to vyrobni
aparatury apod. Ostatni vyrobni jednotky v porovnani shlavnim vyrobnim ¢lankem
predstavuji tizké nebo Siroké profily. Uzky profil smi byt hlavnim &lankem jen tehdy, je-li
neodstranitelny. Pfi feSeni jejich odstraiiovani lze vyjit z ,,teorie uzkych mist" TOC (Theory
of Constraints). Ta se tykd nejen vyroby, ale celého podniku, ktery chipeme jako fetéz,
k jehoZ zvyseni pevnosti je dileZité posileni jeho nejslabsiho ¢lanku. Ukolem organizace
a fizeni vyroby je dosdhnout maximéalniho sladéni dil¢ich vyrobnich kapacit.

7.5 KAPACITA VYROBNICH LINEK

Vyrobni kapacitu charakterizujeme jako maximélni objem produkce, ktery muze
vyrobni jednotka (podnik, zdvod, dilna, stroj) vyrobit za urcitou dobu (obvykle rok, den,
| hodinu).

To je ovSem idedlni, teoretickd veli¢ina. V zdpadnich zemich se proto urCuji dalsi
,druhy" kapacity. V USA to je tzv. prakticka kapacita (pocita s urcitymi ptestavkami),
normalni kapacita (je roénim primérem) a nominalni kapacita (pocitd se Stitkovym
vykonem a plnou dobou), v SRN to je kapacita maximdlni, normalni a minimdlni{ (zafizeni je
jeste schopné prace).

Kapacita vyrobni jednotky je zdvisld na mnoha Cinitelich, pfedev§im na technické
urovni stroji a vyrobniho zafizeni, na dobé¢ jejich Cinnosti, organizaci prace a vyroby,
kvalifikaci pracovnich sil, pouzitych surovinich apod. Vlivy téchto Ciniteld se vziajemné
piekryvaji a n€které se obtizné vycisluji. Proto vytvaifime jednodus$si vztahy (modely), které
zachycuji ptisobeni jen rozhodujicich Ciniteld. Obecné miiZzeme kapacitu vyrobni jednotky
vyjadrit jako vysledek jejtho vykonu adoby, po kterou je v Cinnosti. Dobu cinnosti
vyjadiujeme pomoci ¢asovych fondi.

Vykon vyrobniho zafizeni se vZdy uvazuje jako maximdlni vyrobnost za jednotku
Casu, obvykle za 1 hodinu, pii normované jakosti a pfesném dodrzeni technologického
postupu a jakosti vyrobku. Pfi jeho stanoveni se vychdzi ze Stitkového (jmenovitého) vykonu
s pfihlédnutim ke konkrétnim podminkdm. Vykon vyrobniho zafizeni je tfeba vyjadfit ve
vyrobcich, stejné jako je vyjadiena vyrobni kapacita; pouze dopliitkové mulze byt vyjadien
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v technickych jednotkéch, jako napt. vykon soustruhu v kW nebo v kg odebrané tiisky, vykon
textilniho stavu v prohozech apod.

Vykon vyrobniho zafizeni se stanovi na zdkladé kapacitnich norem vyrobnosti, jeZ
urcuji maximalni mnoZstvi vyrobkd, které miZe byt na daném vyrobnim zafizeni zhotoveno
za ¢asovou jednotku.

7.5.1 CASOVE FONDY

Casovy fond vyrobniho zafizeni je planovany podet dnii (hodin) jeho &innosti za rok.

Je zavisly na zvlaStnostech jednotlivych odvétvi a obort (napf. na pretrZitosti doby
a nepretrzitosti vyrobnich procesti), pfirodnich podminkéch (napft. sezénnosti provozu) aj.

RozliSujeme tyto casové fondy:

e Kalendaini ¢asovy fond Tk je dian poctem dni v roce (v nepfestupném roce 365,
v prestupném 366). Vyjadiime-li jej v hodinach, dostaneme pro nepiestupny rok 365 x
24 = 8760 hodin, pro piestupny rok 366 x 24 = 8784 hodin. Kalendaini ¢asovy fond se
pouzivd pifi vypoctu vyrobni kapacity v nepretrZitych vyrobnich procesech (hutich,

chemickych vyrobéch). V ostatnich vyrobach je kalendaini ¢asovy fond zdkladem pro
vypocet nomindlniho ¢asového fondu.

e Nominalni ¢asovy fond 7y zjistime z kalendainiho ¢asového fondu odectenim
nepracovnich dnl (ned€li, volnych sobot, svétkl). Je-li organizovdna celozdvodni
dovolend, odecteme ipocet dnli jejtho trvani. Nomindlni casovy fond v hodinich
zjistime ndsobenim poctu dnti nomindlniho ¢asového fondu poctem smén v jednom
pracovnim dni (tim se liSi od nomindlniho ¢asového fondu pracovnika) a poctem
pracovnich hodin v jedné sméné. Pocet smén v jednom pracovnim dnu je zdvisly na
pifijatém rezimu préce.

e Vyuzitelny (efektivni) ¢asovy fond Tp vypocteme z nomindlniho casového fondu
odectenim pldnovanych prostoji. Planovanymi prostoji rozumime cas pro planované
opravy a pfemisténi zafizeni, které se provad&ji v pracovni dobé€; za pldnované
prostoje lze povazovat i ¢as na vyrobu technologicky nevyhnutelnych zmetki.

Tabulka 7.1: Casové fondy

Rozdéleni ¢asového fondu

KALENDARNi CASOVY FOND: Tk

Nepracovni dny:

NOMINALNI CASOVY FOND: Ty TNEPRACOVNI

VYUZITELNY (EFEKTIVNI) | Planované prostoje:
CASOVY FOND: Tp TrrOSTOUE

Zdroj: viastni zpracovdni
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7.5.2 STANOVENI VYROBNI KAPACITY

A. Vyrabi-li vyrobni jednotka jeden druh vyrobku nebo vyrobky na sebe prevoditelné,
vyjadiujeme vyrobni kapacitu v naturalnich jednotkach. Timto zplisobem napft.
stanovime vyrobni kapacitu vysoké pece, automatické linky, cukrovaru apod. Vyrobni
kapacitu Q, vypocteme podle vzorce:

Oy .. vyrobni kapacita vyjadiend v naturdlnich jednotkach,
T, ... vyuZzitelny Casovy fond v hodinich,
Vy .. vykon v naturdlnich jednotkach za 1 hod. (kapacitni norma vyrobnosti)

B. Vyrobni kapacitu je moZné vypocitat pomoci kapacitni normy pracnosti. Tohoto
zpusobu se pouZiva napt. ve strojirenskych vyrobach u mechanického obrabéni. Kapacitni
normu pracnosti v hodindch vypocteme takto:

- t
Tk kg
t ... norma pracnosti vyrobku v normohodinéach,
k; ... koeficient plnéni norem,
k> ... koeficient progrese (vyjadiuje rist produktivity prace).
Vyrobni kapacitu vypocteme pomoci vzorce:
T
Qp = t_
K
C. Vyrobni kapacitu vyrobnich ploch vypocitdme podle vzorce:
M T,
= — X —
% m’ d,
M ... celkova vyrobni plocha v metrech,
m ... kapacitni norma plochy na vyrobu 1 vyrobku v metrech ¢tverec¢nich,
d, . normovand prubéznd doba vyroby (kapacitni norma pracnosti) 1 vyrobku

v hodinach.

Vyrobni kapacita je stanovena jako maximalné mozny objem produkce dosaZzitelny
vyrobni jednotkou za urcité obdobi, a proto bude skute¢né dosaZeny objem vyroby vzdy nizsi
nebo maximalné stejny, jako je vyrobni kapacita. Pomér mezi skutenym objemem vyroby
a vyrobni kapacitou charakterizuje vyuZziti vyrobni kapacity. Vyjadiime-li je koeficientem,
muze se pohybovat od 0 do 1, ndsoben stem vyjadfuje vyuZiti vyrobni kapacity v procentech.

Vyuziti vyrobni kapacity vypocitivame podle vzorce:

Qs
k. 2,
ke ... koeficient celkového (integralniho) vyuziti vyrobni kapacity,
O ... skute¢ny objem vyroby,
(0 ... vyrobni kapacita (kapacitni objem vyroby).

Stupent vyuziti vyrobni kapacity ovliviiuje fada Cinitelt; predevSim samotny pldn vyroby
urcuje pldnované vyuziti kapacity.
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| | Reseny pitklad 5 — STANOVENI VYROBNIHO PROGRAMU
Ve firmé ,,Zeus s. r. 0.“ se zhotovuji tif typy feminkt k ndramkovym hodinkdm, které nesou
provozni oznaceni a, f, y. V ptislusném roce (366 dnit) je evidovano /05 dnli sobot a ned¢li
adéle je evidovdno 9 svitkli mimo soboty anedéle. Vyroba probihd ve dvousménném
provozu. Ve firmé¢ maji vysledovdno, Ze na 20 hodin produktivniho ¢asového fondu (7p),
ptipadd / hodina prostoju (Tprosrose)- V tabulce naleznete dalsi potfebné udaje:

Vyrobek Iv’rac’n ost Mavx. pro deJ;m’ cena Feminku Fixni m?klady
Feminku | mnoZstvi feminku podniku
[min/ks] [ks] [Kc/ks] [Kc]
o 50 3 000 123
B 24 5 000 94
Y 12 6 000 49
33 000

a) Sestavte vyrobni program firmy ,,Zeus* tak, aby byl zajisten maximdlni pocet prodanych
vyrobku v naturdlnich jednotkdch [ks].(pFi dodrZeni produktivniho casového fondu, ktery
Ize stanovit dle textu zaddni)

b) Stanovte poradi jednotlivych typii Feminkii podle kritéria ,, Vyse trzeb za casovou jednotku

Teas = —trzbyv(cena) [K¢/min]
cas
c) Sestavte vyrobni program podniku tak, aby byla vykdzdna maximdlni hodnota trZeb, (pri

dodrZent produktivniho casového fondu, ktery lze stanovit dle textu zaddni)

| ‘ Reseni piikladu

Ada)
Tn =Tk - TkLbu Tp = T~ — TprosTorE
Ty =366-114 Trrostose = 0,05Tp
Ty =252 dnu =252- 16 hod Tp=Tn-0,05Tp
T
. Tp=—2
Ty =4 032 hodin 1,05

Tp =3 840 hodin

Maximdlni pocet vyrobkll v naturdlnich jednotkdch zajiStuji vyrobky v ndsledujicim
pOf'adl’: “’Y“, ,,B“, ,,a6£

T _3840-60
Q7_zK7’ Or 12
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Q, =9 600 ks; 3 840 hodin produktivni ho ¢asového fondu umoznuje vyrobit 19 200 ks
vyrobki ,,y*, ale ,,max. prodejni moZznost* pfedpokladd pouze 6 000 ks. Na 6 000 ks vyrobki
Y se spotiebuje:

Tpy=txy’ Qy

Tpy=12 -6 000

Tp, =72 000 minut = 1 200 hodin

Za zbyvajicich 2 640 hodin Ize vyrobit druhého v potadi vyrobku ,,3*:

_Tp=1200 264060,

(0] 8 5 ; Qp = 6 600ks vyrobku 3

Qp = 6 600 ks; 2 640 hodin produktivni ho ¢asového fondu umoziiuje vyrobit 6 600 ks
vyrobku ,,f“, ale ,,max. prodejni moznost* predpokladd pouze 5 000 ks. Na 5 000 ks vyrobkt
P se spotfebuje:

Tpp= trp" Qp
Tpg= 24 - 5 000
Tpp=120 000 minut = 2 000 hodin

Po odecteni ¢asti na vyrobu 6 000 ks feminku y a5 000 ks feminku B, zustalo
k dispozici 640 hodin produktivniho ¢asu k vyrob¢ feminkt typu o

— — 640-60
Q, = Tp —1200-2000 : Oy = : Qo =768 ks vyrobku a
Ika S0

Sortimentni skladba vyrobniho programu firmy ,,Zeus s. r. 0.“ scilem dosdhnout
maximalni prodejnosti vyrobkl v naturdlnich jednotkach [ks], bude mit nasledujici slozeni:

768 ks reminki typu o; 5 000 ks reminka typu B; 6 000 ks ieminku typu y
Adb)
Pro jednotlivé vyrobky ma kritérium T¢ags tyto hodnoty:
cenaa cena cena
Teaso =—— Teasp =—'B ; Teasy =—7
pracnost o. pracnost 3 pracnost y
- 123 Teasp 94 - 49
e o=— ’ s = , s =
CAS 50 CAS 24 CASY 12
Teaso =2, 46 K&/min Teasp =3.92 K¢/min Teasy =4.08 KE/min

Potadi vyrobkt dle pfinosu k naplnéni maximalni hodnoty trZeb:
1. Teasy =4.08 Ké/min
2. TeasP =392 Ké/min
3. Teaso =2, 46 KE/min
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Adc)

S ohledem na stejné potadi vyrobki dle kritéria ,,VySe trzeb za casovou jednotku*
a kritéria pro naplnéni maximalniho poctu prodanych vyrobku v naturédlnich jednotkach, bude
i v piipad¢ sloZeni portfolia vyrobkii pro naplnéni vyrobniho program podniku s cilem
vykézat maximalni hodnotu trzeb toto slozeni portfolia shodné s feSenim dle bodu ad a):

768 ks reminki typu o; 5 000 ks reminka typu B; 6 000 ks ieminku typu y
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8 PRODUKTIVITA. PRODUKTIVITA PRACE. EKONOMIE
ROZSAHU

8.1 HODNOTOVY RETEZEC PODNIKOVYCH PROCESU

Pro poznéni a pochopeni konkurenéni vyhody je tfeba divat se na podnik nejen jako na
celek, ale roz€lenit ho do samostatnych Cinnosti. Kazda z téchto ¢innosti ptispiva k postaveni
podniku z hlediska vySe ndkladl a z hlediska konkuren¢nich vyhod.

Hodnotovy fFetézec rozclenuje podnik do jeho strategicky vyznamnych cinnosti
vyuzivajici tzv. vyrobni faktory. Konkuren¢ni vyhodu ziska podnik tim, Ze bude tyto
¢innosti délat levnéji a 1épe nez konkurence. ‘

Hodnota je c¢astka, kterou jsou kupujici ochotni zaplatit za to, co jim firma poskytuje.
Hodnota se méfi celkovym piijmem, soucinem ceny dosazené firmou a mnozstvim jednotek,
které lze prodat. Podnik je vynosny (ziskovy), jestlize hodnota, které dosahuje, pfevySuje
naklady potiebné k vytvofeni daného vyrobku.

Hodnotovy fetézec se sklada z tzv. hodnototvornych ¢innosti a marze. Hodnototvorné
¢innosti jsou fyzicky a technologicky odlisné ¢innosti vyuZzivajicich tzv. vyrobni faktory.
Jsou velice dulezité pro tvorbu konkuren¢ni vyhody, protoze jak budou tyto cinnosti
vykondvany, se odrazi na jeji ekonomice.

M2 2 Mo

Obrazek 8.1: Hodnotovy ietézec dle M. Potreta tvofici piidanou hodnotu podniku.

Primdrni ¢innosti

Rizeni , Rizeni : .
f ) Vyroba a ',zem . Marketing | Servisni
vstupnich L vystupnich .
i logistika , a obchod | sluzby
operaci operaci
:>Marie

Infrastruktura podniku

Podptirne Rizeni lidskych zdroja

c¢innosti — )
Technologicky rozvoj

Nakupni éinnost

Zdroj: viastni zpracovdni dle M. E. Portera (1996)

8.1.1 PODNIKOVE VYROBNI FAKTORY

Rozhodujici vyznam mad dispozitivni faktor, tj. Fidici prace (nékdy oznacovana jako
management, manazersky talent, organizace). Bez tohoto vyrobniho faktoru nemohou byt
ostatni vyrobni faktory ucelné a hospodarné vyuzivany. Jeho ukolem je zajistit optimdlni
kombinaci vSech ostatnich vyrobnich faktorti. K tomu musi vytvofit jednotné podnikové
fizeni (pouZzivd se anglické slovo management, a to jak pro samotnou funkci fizeni, tak pro
osoby, které ji zajist'uji), stanovit cile podniku a zplsoby jejich dosazeni. Management
provadi tadu cinnosti od pldnovani, vytvafeni organizace, rozdélovani ukoll, béZného
rozhodovani, koordinace az po kontrolu plnéni cili a dil¢ich tdkoll vcetn¢ dohledu (sem
zahrnujeme i controlling, vnitini audit).
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Druhym vyznamnym podnikovym vyrobnim faktorem je vykonna prace, tj. lidska
energie a duSevni schopnosti vynaklddané pracovni silou (Clovékem) pfi vyrobé statkd.
Zpusobilost pracovni sily k vykonu urcitych Cinnosti zavisi na télesné konstituci, nadani,
véku, pfirozenych vlohach, stupni vzdélani a odborné vychové, praktickych zkuSenostech.
Cenou prace jsou mzdy (u managementu obvykle hovofime o platech) adal$i osobni
(persondlni) ndklady. Mzdové ndklady tvoii hrubd mzda, tj. soucet zdkladni mzdy (Casové,
ukolové, prémiové), prescasové mzdy (mzda a pfiplatky za piesCasové hodiny vcetné
ptiplatkl za praci v ned€li, o svatcich a nocni prici - ptiplatky jsou nékdy soucésti vedlejsich
mzdovych ndkladl) a priplatkli za praci ve ztizenych podminkach a vedlejsi mzdové ndklady
(placend dovolend adny svatkd, placené dny pracovni neschopnosti, placené prostoje,
zdkonné socidlni davky aj., n&kdy i piiplatky za pies¢asovou prici). U&innost lidské prace, tj.
mnoZzstvi outputu (vyrobkill) pfipadajici na jednoho pracovnika, oznacujeme jako produktivitu
prace.

Do dlouhodobého hmotného majetku (diive byl nazyvan investicni majetek, predtim
zékladni prostfedky) zahrnujeme soubor vécnych prostfedkl, které nejsou spotiebovany
v jednom vyrobnim cyklu (jako je spotfebovdn napf. materidl), ale slouzi v podniku delsi
dobu (z praktickych divoda je pro né stanovena i minimdlni cena). Patfi sem pozemKky,
budovy, stavby, stroje a vyrobni zafizeni, néstroje, dopravni prostiedky, zafizeni kancelari,
vypocetni technika aj. RozliSujeme unich technickou aekonomickou Zivotnost
(upotiebitelnost). Technicka Zivotnost je dana jejich zpusobilosti plnit technicky (vyrobni)
ucel, tj. produkovat technicky nezdavadné statky (vyrobky a sluzby), ekonomicka Zivotnost je
dana jejich schopnosti zajistit potfebnou hospodérnost, tj. vyrabét statky s takovymi naklady,
které jsou schopné konkurence. Tyto prostfedky v dobé své Zivotnosti ztrdci svou uZitnou
hodnotu (rychleji obvykle na konci své Zivotnosti) i trzni hodnotu (rychleji obvykle hned po
uvedeni do provozu). Pfitom uzitnou i trzni hodnotu ztraci nejen tim, Ze jsou pouzivény, ale
postupného snizovani jejich hodnoty jsou odpisy. Ty jsou ndkladovou polozkou a jako takové
jsou soucasti ceny vyrobkl produkovanych témito prostfedky. Prodejem vyrobkil se Castky
odpist vraci do podniku - odpisy tedy plni nejen funkci ndkladovou, ale i stfddaci. Protoze
vySe odpist ovlivituje vysi zisku (za jinak stejnych podminek plati, Ze ¢im vyssi jsou odpisy,
tim nizsi je zisk), jsou pro danové tcely zdkonem predepsany zptisoby odpisovani a odpisové
sazby pro jednotlivé skupiny dlouhodobych aktiv. Dulezitou charakteristikou vyrobniho
hmotného majetku, piedev§im stroji a vyrobniho zafizeni, je vyrobni Kkapacita. Ta
pfedstavuje potencidlni schopnost vyrobni jednotky (stroje, dilny, zdvodu, podniku)
produkovat statky (vyrdbét vyrobky a poskytovat sluzby) - proto se dlouhodoby hmotny
majetek spolu s vykonnou praci nékdy oznacuji jako potencidlni vyrobni faktory.

Dal$im elementdrnim vyrobnim faktorem jsou pracovni predmeéty, ze kterych vznikaji
findlni vyrobky. Souhrnné¢ je oznacujeme jako material. K nému c¢itdme suroviny, zakladni
materidly, pomocné a provozni materidly, soucastky, obaly aj. K tomuto vyrobnimu c¢initeli
pocitime i energii. Suroviny jsou pfirodni latky v plvodnim stavu (napf. Zeleznd ruda,
kaolin, ropa), zdkladni materidly jsou Cdstecné zpracovany a stavaji se zdkladni substanci
vyrobku (napi. tyCova ocel, plechy, vdpno, dievéné hranoly, papir), pomocné materidly
napomdhaji ke vzniku vyrobku, netvoii vSak jeho hlavni latkovou substanci (napf. barvy,
lepidla, nyty, Srouby), provozni latky nevchazeji do vyrobku, ale napomahaji k jeho vzniku
(napf. mazadla, palivo, mofidla, Cistici latky). V praxi primyslovych podnik se materidl
obvykle Cleni na vyrobni (jednicovy) arezijni. V fad¢ podnikli tvoii spotiebovany materidl
vyznamnou sloZku nédklada. Proto jednim z principl ¢innosti podniki v této oblasti je princip
efektivnosti, tj. snaha po dosahovani nejvyssich (nejlepsich) vysledkl s co nejniz§imi naklady
(Synek, 2011).
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8.1.2 OPTIMALNI KOMBINACE VYROBNICH FAKTORU

Vyroba (poskytnutd sluzba) se uskuteciiuje prostfednictvim ucelného spolupisobeni
vyrobnich faktort. U vétSiny vyrobnich procesi jde o spoluicast vSech vyrobnich faktort (v
oblasti sluzeb se v fad¢ piipadli neuplatni pracovni pfedmét v podobé materidlu). Vyznamny
podil v souhrnu vyrobnich faktord ma lidskd prace. Do jednotlivych typi vyrob vstupuji
vyrobni faktory v rizném mnozZstvi a Casto se stdvd, Ze jeden konkrétni faktor prevazuje.
Podle ptevazujiciho vyrobniho faktoru mizeme rozliSit vyroby (podniky):

e podniky s vysokym podilem dlouhodobého hmotného majetku (kapitdlové narocna
vyroba), vysoky podil odpisti v ndkladech: t€Zebni pramysl, huté, vyroba automobilt

e pracovné ndrocné: predevsim sluzby, sklafsky primysl, vyroba keramiky, opticky primysl

¢ materidlové ndro¢né: potravinaisky pramysl, hutnictvi neZeleznych kovl (vyroba
muzZe byt i energeticky ndrocnd)

Udelng spojit a vhodné kombinovat vyrobni faktory do efektivné fungujiciho celku je
vysledkem cinnosti dispozitivniho faktoru. Proporcionalita vyrobnich faktorti je dana piirodné
technickymi Ciniteli, cenou jednotlivych faktorti a ndklady, které jsou s jejich fungovanim ve
vyrobé¢ spojeny. S ¢asem se proporce podilu jednotlivych vyrobnich faktord méni (ru¢ni prace
je nahrazovana praci stroji). Uéinnost (efektivnost), s jakou jsou vyrobni faktory vyuZivany
ve vyrobé (hodnototvorném fetézci), se oznacuje jako jejich produktivita. Produktivita se
tykd vSech podniki, vyrobnich inevyrobnich, nebot’ vyrobou v nejSirSim pojeti rozumime
transformaci vstupll v uzite¢né vystupy - vyrobky ¢i sluzby.

Uroveii produktivity je uréena pomérem mnoZstvi produkce (vystuptl) k objemu |
uzitych vstupt za urcité obdobi: ¢im vice se vyrobi uZite¢nych véci za pouziti méné zdroja,
tim vice produktivita roste.

Produktivita je uzce spojena s kvalitou, tj. zpisobilosti vyrobku kuZziti v téch
charakteristikdch, které spotiebitel pozaduje. Vyrobce se proto musi zaméfovat jak na
produktivitu, tak na kvalitu, nebot’ nizkd kvalita sniZuje konkurenc¢ni schopnost a ceny
vyrobkl. Vysoka produktivita sniZuje ndklady a umoZiiuje sniZit ceny vyrobku, a tim rozsifit
okruh zdkaznikd, nebo zvysit zisk z kazdého vyrobku, zvysit platy, mzdy a dividendy, a tim
ziskat dal$i investory.

8.1.3 SOUHRNNA PRODUKTIVIT VYROBNICH FAKTORU

Pro podnik je rozhodujici celkova produktivita neboli produktivita souhrnu vyrobnich
faktorti, kterd vyjadfuje celkovou vyslednou dcinnost vSech zdroju; bere v Gvahu spotiebu
vSech vstupil (prace, kapitdlu, energie, surovin a materidlll), tedy spotfebu zveécnélé i zivé
préce.

Obecné Ize celkovou produktivitu vyjadfit pomérem:

vystup

souhrna produktivita = — —
suma zdrojovych vstupt

vystupy
prace + kapital + energie + material

souhrna produktivita =
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Mezi hlavni sméry zvySovani produktivity patii:

e Lean Management (zeStihlovan{) — znamena produkovat jen tehdy, kdyz je tieba (JIT)

e redukce ndkladli (napf. cestou outsourcingu, standardizaci, odstranénim neZadoucich
plytvani)

e zvySovani jakosti (TQM)

e redukce Casu (zkracovani vyrobniho cyklu, doby vyvoje, distribuce, administrativnich
praci),

® hodnotovd analyza (hledani a navrhovani zlepSeného feSeni funkci analyzovaného
objektu s cilem zvysit jeho efektivnost) aj.

8.2 MODERNI PODNIKOVE SYSTEMY

Jednim z hlavnich dkoll managementu je zvySovani produktivity. S nastupujici
globalizaci mé totiZ pro pozici podniku rostouci vyznam jeho schopnost reagovat na prudky
rust produktivity viudcéich svétovych podnikd, ktery se stdvd podminkou pro dosaZeni
a udrZeni konkurenceschopnosti. Soucasné celosvétové zvysSovani produktivity je ve znacné
mife umoznéno zavadénim prevratnych japonskych manazerskych technik do podnikovych
systémtl. V podnicich tak vznikaji systémy, pro které u nds zac¢indme pouZivat termin novy
podnikovy systém. Pro podniky, v nichZ takovy systém ucinné funguje ve vyspélé podobg,
a podnik tak dosahuje $pickové produktivity, se vzilo oznaceni podnik svétové tiidy (World
Class Company).

Analyzy tradi¢nich procesii ukazaly, ze z celkové doby vyrobniho cyklu se asi jen 10 %
Casu pridava hodnota a zbytek je dobou, v niZ pouze vznikaji ¢asto zbyte¢né reZijni naklady.
Zamg¢iovat se na zkracovani operacnich cast je konvencni piistup, ktery vSak muze piinaset
Gspory jen vramci uvedenych 10 % anavic vykonn&j§i stroje ¢asto zvysi zdsoby. Usili
inovatora organizace vyroby se proto zaméiilo na mezioperacni Casy (prostoje), tj. na
eliminaci Casii a operaci nepfiddvajicich hodnotu (které tvoii zbylych 90 %) vytvofenim
plynulého toku operaci ptidavajicich hodnotu.

Systémy podnikii svétové tiidy jsou zaloZeny na filozofii Just-In-Time, tedy na
primarni orientaci na procesy (a nejen na jednotlivé operace, jak tomu bylo dfive), na
procesnim fizeni s cilem zcela eliminovat vyrobni ztrity, za néZ se povazuji zdsoby, vady,
poruchy, prostoje, neproduktivni pfepravy a neproduktivni kontroly, a to vSe pfi pruzné malo-
davkové vyrobé. V novych podnikovych systémech jsou provazany nasledujici slozky:

Stthlé, bezztratové procesy (Lean Production),

uplny Just-in-Time (Gplnd eliminace zasob a piidruzenych prepravnich ndkladi),
fizeni kvality,

fizeni zakaznikem,

vyvoj a konstrukce vyrobki pro zdkaznika a pro ,,vyrobitelnost",

znalostn{ organizace,

Stihlé tizeni (Lean Management),

uplnd zaméstnanecka ucast,

integrace dodavateld,

dokonald informacni podpora Stihlych systémd.

Stihlost, bezztritovost procesti je zaloZena na uplné eliminaci ztrit. To se tykd
eliminace vSech forem zdsob, protoZe jsou vyznamnymi generdtory reZijnich ndkladd. Napf.
pro eliminaci zasob nedokonc¢ené vyroby je tfeba snizovat velikost vyrobnich davek. Tim sice
klesaji ndklady na skladovani a udrzovani zasob, avSak zaroven vyznamné rostou ndklady
pfechodu na jinou vyrobni operaci. Je tedy viibec mozné sniZovat velikost vyrobni davky,
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a tim zdasoby, jesté pod troven vypoctenou optimalizacnimi postupy v podminkach tradi¢nich
organizaci vyrob? Resenf se naslo pravé ve zméné organizace vyroby. Néklady pfechodu jsou
totiz do znané miry zptisobeny ztratami Casu. A pravé vznik a aplikace pfevratnych metod,
napt. japonské metody SMED (Single Minute Exchanged of Die), vedoucich k pronikavé
uspofe prechodovych casi, tuto slozku ndkladi vyrazné tlumi, coz umoziiuje sniZovat
velikost ekonomicky tnosné vyrobni davky, a tim sniZovat stavy zasob.

Dale se eliminuji ztraty predchdzenim vadam, poruchdm a prostojim. To je zvlast’ dulezité
vzhledem k tomu, Ze pfi poZadavku na plynulost vyrobniho procesu azdroven jeho flexibilitu
(k uspokojeni meénici se poptavky), je vyroba, Casto realizovand pruznymi tzv. U-linkami,
extrémngé citlivd na poruchy stroji. Proto se uziva napft. systém tzv. komplexni produktivni idrzby
TPM (Total Productive Maintenance), zaloZeny na tymoveé provadéné preventivni tdrzb¢ strojii
anastrojii. Vzhledem k tomu, Ze na rozdil od tradi¢ni organizace vyroby jsou ve Stihlé vyrobé
vady ztradtami nejen samy o sob¢ (lokdlni disledek), ale zastavuji cely zpracovatelsky tok, je
implementovana pfi¢innd (nikoli pouze néslednd) kontrola, napt. syst¢ém Poka-Yoke, kdy jsou
chyby (nezéddouci odchylky) detekovany pied vznikem vady (pfed dopadem nezddouci odchylky)
atadé chyb je dokonce piedchédzeno jesté pred jejich vznikem. Pii fizeni kvality lze vyuZivat
modelii zabezpecovani jakosti uvedenych v normach ISO fady 9000 a déle se vyuZzivaji pristupy
komplexniho fizeni kvality TQM (Total Quality Management), vychézejici ze zkuSenosti
prednich americkych, japonskych a evropskych podnik.

Rizeni zékaznikem je charakteristickou vlastnosti §tihlé vyroby. Interaktivni marketing
zabezpeCuje permanentni znalosti ménicich se uzivatelskych pozadavka zdkaznikd. Dochézi
k ,tazeni" (a nikoli ,tlaeni" jako u tradi¢nich organizaci) vyroby v jejich hmotnych tocich,
doprovdzenému protismérnym pohybem informacniho toku - pozadavkl poptavky. Vyrobky se
navrhuji na zakladé¢ definovanych pozadavki zakaznikd, tedy toho, co ma pro zdkaznika hodnotu.
V tésné ndvaznosti na to se definuji poZadavky na vyrobu. Zvlasté dilezité je, Ze princip fizeni
zdkaznikem je implementovan i uvniti podniku - ptfedchozi proces vyrdbi jen to, co poZaduje
nasledny proces. Prosttedkem vnitropodnikové komunikace je pfitom vétSinou tzv. KANBAN,
oznamovaci karta definujici poZadavky pfedchoziho procesu; nésledujici pracovisté pak vyrabi
pouze tolik a v takovém terminu, jak je uvedeno na karti¢ce, samoziejmé ve 100% kvalité. Dnes
se misto ,karticek" pouZziva elektronickych nosict informact.

Za vyrobni ztraty se povazuji i ztraty z nadbytecnych zpracovatelskych narok, proto se
vyzaduje konstrukce vyrobkl nejen pro zdkaznika, ale zaroven ,,pro vyrobitelnost", zaloZena
na minimalizaci poctu ¢4sti, snadnosti vyroby a montaze, popt. dédi¢nosti dilt atd.

Nové procesni a inZenyrské systémy vyZzaduji vysokou uroven znalosti, vyZaduji ploché
organizace se Stthlym managementem, tj. mé¢kkym systémem koncepéné vychézejicim z tzv.
hoshin managementu, ve kterém jsou ukoly neustdle aktualizovany. Uplatiiuje se tymovy
zpusob price a zapojeni kazdého pracovnika do zlepSovatelskych aktivit, napt. ndvrhovym
systémem ,.kaizen teian", umoznujicim a vyzadujicim iplnou zaméstnaneckou tcast (vSichni
pracovnici mohou a maji pfichazet s napady na zlepSeni). Proménlivost poptavky (ve smyslu
podnikovém 1 vnitropodnikovém) znamend pro Stihlou vyrobu zvySené poZadavky na
pruznost pracovnikill - na schopnost vykondvat co nejSir$i okruh ¢innosti, tj. obsluhu riznych
stroju, prerozdélovani dkonti, vzdjemnou vypomoc. Integrace dodavateli do plynulého
zpracovatelského toku umoznuje pozadovat od nich dodavky ,,pravé v€as® (dodavky JIT),
tedy v okamZziku, kdy se md dodavka zalit zpracovavat. To umoziluje podniku pracovat bez
zasob, resp. s velmi malymi zdsobami (Casto se ale zdsoby daného podniku pfemistuji do
konsigna¢nich skladii dodavatell). Dulezité neni jen zavedeni JIT, ale i konkuren¢ni
postaveni daného podniku, které umoziuje diktovat doddvky odbératelt tak, Ze samotnému
podniku se minimalizuji (takika nuluji) zdsoby. Pro oboustranné¢ vyhodnou integraci
dodavatele do plynulého zpracovatelského toku je vSak nezbytné, aby byla realizovédna do
podminek, kdy jsou jizZ zajistény zdkladni vnitini pozadavky Stihlé vyroby.
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8.3 PARCIALNI PRODUKTIVITA

Podle rozsahu uvazovanych vstupt se rozliSuje produktivita parcialni, tj. produktivita
urCitého vyrobniho faktoru (price, kapitdlu, dlouhodobého majetku, materidlu, energie,
managementu apod.), a produktivita celkova (souhrnnd). Ta je pro podnik rozhodujici, av§ak
pfi fizeni podniku i jednotlivych vnitropodnikovych ttvardi ma vyznamnou ulohu téz
sledovani a fizeni produktivit parcidlnich, zejména produktivity préace.

Obecné je parcidlni produktivita urcitého vstupu (napf. price, materidlu, energie,
kapitalu) vyjadfena pomérem:

vystupy
vstupy (napft.prace)

produktivita =

Tento vztah naznacuje, Ze produktivita mize rist:

e zvySenim vystupl pii zachovdani vstupt,

® sniZenim vstupt, ale udrzenim stejnych vystupa,

e zvySenim vystupl a soucasn¢ snizenim vstupl,, coz vede k nejpiiznivéjSimu zvyseni
produktivity.

8.3.1 PRODUKTIVITA PRACE

vvvvvv

cilem je optimdlni vyuziti lidské prace, zlepSovani struktury a kvality lidskych zdrojd,
udrzovani persondlnich ndkladti na optimdlni vysi a odméiovani pracovnikl podle vykonu.
Personalni Fizeni (fizeni lidskych zdroji) ma vSak dkoly i v socidlni oblasti, pfedevsim
napliovani osobnich cilii zaméstnancti, vytvaieni spokojenosti s obsahem prace, pracovnim
mistem, pracovnim prostiedim a vnitfnim klimatem v organizaci, vytvdfeni pocitu
identifikace zaméstnance s organizaci, zabezpecCovani socidlni jistoty zaméstnanci aj. Je
jasné, Ze tadu z téchto ukolll nemlizeme piesné kvantifikovat v ukazatelich a Ze se musime
spokojit s jejich slovnim popisem. Zakladnim ukazatelem je eviden¢ni pocet pracovniki,
ktery mizeme zjistit z vyplatni listiny nebo ze statistickych vykazl (napft. ¢tvrtletnich vykaza
CSU). Je to okamzikovy ukazatel sledovany ve dvou podobéch, ato v nepiepodtenych
poctech (fyzické osoby) a v ptepoctenych poctech (prepoctenych podle velikosti pracovnich
uvazkil). Vypocteme je bud’ z dennich stavii zaméstnanct (suma dennich stavli déleno poctem
kalendarnich dni v obdobi), nebo jako prumér ze stavii na pocatku a konci obdobi (pocty
dé€lnikt pocitdme vZdy prvnim zptisobem).
Hlavni pfi¢iny nizké produktivity prace v podnicich jsou:

nedostatecny systém vyrobniho pldnovani (nevyuzity ¢as, prostoje),
nedostate¢nd ptiprava préce,

nedostate¢né rozpracované cile a standardy vykont na jednotlivé zaméstnance,
paraleln€ provadéné prace,

mala flexibilita pracovnik,

neznalost spojitosti ndkladl a préce,

chyby ve stylu fizeni.

8.3.2 UKAZATELE PRODUKTIVITY PRACE

Meéfeni produktivity Zivé prace je vétSinou chiapano jako méfeni produktivity vyrobnich
d€lnikti. Pfi méfeni produktivity zivé prace je pomérné snadné meéfit produktivitu prace
vyZadujici pfevdzné jen dovednosti (zednik, zdmecnik, feznik); mnohem obtizZn&jsi je méfit
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praci vyZadujici pfevdzné znalosti (manaZer, inzenyr, programator). Rozhodujicim cinitelem
produktivity price je jeji vybavenost technikou a pouzita technologie (napf. havii s uhelnym
kombajnem vyrubd za sménu daleko vic uhli, neZ vyrubd havit se sbijeckou).

Zakladni vzorec pro méfeni produktivity prace zlstdvd stejny, jen ve jmenovateli
zlomku bude pouze jeden vstup, a to prace (zZiva prace):

BTSRRI vystupy
produktivita (Zivé) praice = —————
Ziva prace
Lze zkonstruovat fadu konkrétnich vzorci, které se pouzivaji v podnikové praxi. Podle
m¢éficich jednotek pro vystup lze produktivitu meéfit:

e v naturdlnich jednotkach (kg, t, I, m v€etné smluvenych jednotek),

e v pracovnich jednotkdch (produktivita vypoctend jako podil normohodin na
odpracované hodiny),

e v penéZnich jednotkach (vykony, trzby, pfidand hodnota).

4

Podle méfticich jednotek, v nichZ vyjadfujeme vstup (prici), tj. jmenovatel zlomku, Ize
meéfit:

¢ hodinovou produktivitu priace (ve jmenovateli je pocet odpracovanych hodin, popf.
normohodin),

¢ denni (sménovou) produktivitu prace (pocet odpracovanych dnli nebo smén),

¢ meésicni produktivitu prace (primérny mésicni evidencni stav),

¢ ro¢ni produktivitu prace (primérny rocni evidencni pocet).

Jako ukazatel produktivity prace se nejcastéji v podniku uzivaji tyto ukazatele:

pridana hodnota

roduktivita prace =
p p pracovnici (jejich pocet Ci poCet odpracovanych hodin)

popt. pti hodnoceni vnitropodnikovych dtvari téz:

Cista produkce (tj.pridana hodnota bez odpisi)

roduktivita prace = —— . x - -
p p pracovnici (jejich pocet Ci pocet odpracovanych hodin)

Pfi tom pfidanou hodnotou rozumime:
pridana hodnota = hodnota produkce — (minus) mezispotieba

kde (vyjadieno hodnotovymi kategoriemi):

¢ hodnota produkce jsou vynosy (trzby) za produkci,

e mezispotieba jsou ndklady za veskeré nakupované suroviny, materidly a sluzby do
podniku,

e piidana hodnota je souctem mezd, socidlnich davek aopera¢niho piebytku,
tvofeného odpisy a (+/—) ziskem (pfed zaplacenim uroki, dani apod.) ¢i ztratou. Jde
o tu ¢ast hodnoty produktu, kterou vlozil (pfidal) do produktu zkoumany podnik.
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Pro¢ se pro vyjadfovani produktivity prace uptfednostiuji ukazatele s vystupem (Citatel
zlomku) méfenym pifidanou hodnotou, resp. Cistou produkci, oproti ukazatelim s vynosy,
trzbami, hrubym obratem apod.? Vypovéd o produktivit¢ price (nebot’ nyni ndm nejde
o produktivitu vSech vyrobnich faktort, tj. produktivitu celkovou) je totiZ tieba "chranit" pred
pseudo- zménami produktivity, jako je rist podilu nakupovanych vstupd, pii kterém
nedochdzi ke zvyseni icinnosti vyrobnich faktort, ale projevuje se vétsim objemem vynost (a
ovSem téZ ndkladi na vstupy), a tim klamavé hlasi jeji zvyseni, zatimco ukazatel zaloZzeny na
pfidané hodnoté tim nevzroste a 1épe vyjadiuje produktivitu (Zivé) prace.

Vypovidaci hodnota ukazatele produktivity a jejich zmén zdvisi rovnéZz na zptlisobu
akvalit¢ vymezeni pracovniho vstupu (jmenovatel zlomku). Obvykle se nelze spokojit
s pouhym tudajem o pocltu ,zidcastnénych pracovnikd", ale byvd nutné zpiesnéni
podrobné¢j$imi Udaji (po€et hodin odvedené préace). Téz se pfistupuje k modifikacim (k
zuzenim) vymezeni pracovniho vstupu na vybrané profese, napt. rozliSeni pracovnikll ve
vyrob¢ a ostatnich.

Protoze Casto pouzivdme agregované udaje o vystupech (a u celkové produktivity i
o vstupech) v souhrnném penéznim vyjadieni, je tieba ociStovat ukazatele produktivity od
cenovych vlivl - produktivitu je tfeba méfit v jednotkach redlného vystupu a redlnych vstupi.
OvsSem piipadnou kvalitativni slozku zmén cen, kterd vznikla vlivem spotiebiteli uznanych
(resp. uznatelnych) zmén vlastnosti produkce, by bylo namisté reflektovat, avSak vétSinou se
od toho upousti, ponévadz zejména v kratkych obdobich byva jeji odliSeni v praxi obtiZné.

K soubéznému ristu kompenzaci zaméstnancim (Zivotni drovné zameéstnanci)
i operacniho prebytku (ktery podmiiuje interni riist podniku) je tedy tieba, aby rostla
produktivita. TotiZ jak rtst podniku, tak i rist Zivotni drovné jeho zaméstnancii je v zajmu
podniku. Rust Zivotni urovné zaméstnancl, ktery vede ke stabilizaci a zkvalithovani
pracovnich sil, je faktorem dspéSnosti podniku.

Nyni se zaméfime na analytické ukazatele produktivity prace. Jejich vliv na
syntetického ukazatele postihujeme obvykle pomoci jejich fetézeni podle tohoto vzoru
(Synek, 2009):

. . o . ¥ oz o v Q ¥ o
Citatele a jmenovatele zlomkl se vzdjemné krati a zlistane pomeér > Pocet zlomkt

(analytickych ukazatel) neni omezen; musi v§ak mit redlny vyznam a byt v logickém vztahu
k produktivité prace (syntetickému ukazateli). V nasi priimyslové praxi se pouziva napf. tento
rozklad souhrnného ukazatele produktivity pridce meéfené podilem piidané hodnoty na

pracovnika:
PH PH NNH ZNH OHDV PF VD D

P _NNH ZNH OHDV PF VD D P

kde PH je piidand hodnota,

P ... prumérny pocet pracovnik,

D ... prumérny pocet dé€lnika,

NNH ... celkovy pocet odvedenych nezptesnénych normohodin,
ZNH ... celkovych pocet odvedenych zpfesnénych normohodin,
OHVD ... pocet odpracovanych hodin vyrobnich délnikd,

PF ... pouzitelny fond pracovni doby vyrobnich dé€lnikii,

VD ... pocet vyrobnich délniki.
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Zlomek na levé strané rovnice je synteticky ukazatel produktivity priace vyjadieny
v pridané hodnot¢€ na jednoho pracovnika.
Prvni zlomek na pravé strané rovnice je podil vyroby na 1 normohodinu a vyjadiuje
zmény struktury vyroby,
. zZlomek zachycuje zménu pracnosti zpevnénim norem,
. zZlomek stupen plnéni vykonovych norem,
. zlomek stupeil vyuziti pouZzitelného pracovni doby vyrobnich délnikii,
. zZlomek primérny fond pracovni doby,
. zlomek podil vyrobnich d€lniki na celkovém poctu d€lnikda,
. zZlomek podil d€lnikli na celkovém poctu pracovnikii.

NNk W

|[ Reseny pitklad 6 - PRODUKTIVITA PRACE

Firma ,Dievotvar® vyrdbi dfevéné ramecky ze smrkového nebo bukového dieva.
Odebird od svého dodavatele polotovary v podobé tvarovanych list, které pouze lepi do tvaru
budouciho rdmecku. Norma pracnosti rdmecku ze smrkového difeva je totoZnd s normou
pracnosti na zhotoveni rdmecku z bukového dreva. Ve vyrobnim procesu jsou trvale zapojeni
2 pracovnici. Cena rdmecku ze smrkového dreva je 48 Kc/ks, Cena ramecku z bukového
dfeva je 63 K¢&/ks.

M¢sicni vyroba rdmecku je stanovena na 20 000 ks. Mezispotfeba na zhotoveni
smrkovych rameckid ¢ini 560 000 K¢. Mezispotfeba na zhotoveni bukovych rdmeckid cini
860 000 K¢.

Stanovte hodnoty produktivity prdce pro jednotlivé typy rameckii konstruované na bdzi:
a) vynost (trZeb) na pracovnika
b) pridané hodnoty vztaZené na pracovnika

Produktivitu pocitejte pro meéesicni vyrobu, kdy se vyrdbéji pouze smrkové rdmecky
a nasledné pro mésicni vyrobu, kdy se zhotovuji pouze bukové ramecky.

| Reseni p¥ikladu

Ad a) Produktivita prdce s vystupem v podobé trZeb:

tribysmrk p-Q
PPy = PPy = —————
smrkT potet pracovniki’ smrkT pocet pracovniki
48-20000 v v
PPgprir = — = 480000; PPt = 480 000 K¢ trieb/pracovnika
trzbypuk p-Q
PPy = ———208k . ppp=——LC
bukT potet pracovnikd’ bukT pocet pracovniki
63:20000 v, v
PPyt = — = 630000; PPy =630 000 K¢ trieb/pracovnika
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Ad b) Produktivita prdce s vystupem v podobé pridané hodnoty:

tribysmrr—mezispotieba 960000—560000

. PPymyipy = ————""— = 200000

PP, =
smrkPH pocet pracovniki

PPipa =200 000 K¢ trieb/pracovnika

tribypyg—mezispotreba 1260000—-860000
PPbukPH = , PPbukPH = —2 = 200000

pocet pracovniki

PPy.pu = 200 000 K¢ trieb/pracovnika

Predlozené vysledky potvrzuji neobjektivnost hodnoceni produktivity prdce (PP)
s vyuZitim trZeb jako vystupu; naopak produktivita prdce pocitina s vystupem
v podobé pridané hodnoty posuzuje produktivitu prdce objektivnéji.

8.4 VELIKOST VYROBNI JEDNOTKY A EKONOMIE ROZSAHU

Ekonomie rozsahu (Economies of Scales) v obecném pojeti vyjadiuje sniZeni béZnych
nakladt (dspory) pii vyrobé daného produktu v dlouhém obdobi, které je disledkem
zvétseného rozsahu vyroby. Casto se téZ hovoii o dlouhodobych rostoucich vynosech -
vynosech z rozsahu. Vynosy z rozsahu muzeme obecné¢ vnimat jako vyhody velkosériové
vyroby, kdy se fixni ndklady na jednotku zmenSuji s riistem poctu téchto jednotek. Jednd se
tedy o konkuren¢ni vyhodu, kterd je charakterizovana naptiklad jako ndkladova vyhoda. Tato
vyhoda je realizovana napiiklad ndkupem ve velkém, kdy se pii ndkupu spoji nékolik
maloobchodniki, ¢imZ jsou schopni dosdhnout vyhodnéjSich ndkupnich cen.

Vynosy z rozsahu (Returns to Scale) vyjadiuji zménu vystupu pfi zménéném mnoZstvi
vSech vstupd. Jsou to jakési ekonomické vyhody, jichz mlze firma dosdhnout, jestlize
obslouzi Siroké spektrum riiznych pozadavkt trhu. Vynosy z rozsahu miizeme dé¢lit na:

e proporciondlni (s fixnim pfirGstkem) — rist objemu kazdého ze vstupti o 1 % zptisobi
rust vystupu rovnéz o 1 %

e degresivni (s klesajicim piirastkem) — v dusledku ristu kazdého ze vstupt o1 %,
dojde k rtistu vystupu o méné nez 1 %

e progresivni (s rostoucim pfirtistkem) — zvySeni objemu kazdého vstupli o 1% povede
ke zvySeni vystupu o vice nez 1 %

Soucasnd ekonomika podnikatelskych subjekti podnécuje aktivity sméfujici
k maximalizaci prodejnosti jimi vyrdbénych vyrobka ¢i sluzeb. Jednou z cest k naplnéni
zminénych aktivit je zajistit prodej svych vyrobkd na Sirokém (geograficky) spektru trhu.
Motivem zminéné snahy je uplatnéni principu ekonomie rozsahu pii projektovani velikosti
podnikatelskych subjektl a ndsledny princip degrese fixnich ndkladli v samotné provozni fazi.

Ekonomie rozsahu vychazi z ptedpokladu, Ze investiéni naklady (i nékteré polozky

vyrobnich ndkladl pfevdZné rezijni povahy) se nezvySuji imérné s ristem velikosti vyrobni
kapacity, ale rostou pomaleji (degresivné). Rist investi¢nich ndkladi (jakoZ i n€kterych
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polozek vyrobnich a ostatnich ndkladii pfevazné reZijniho charakteru) Ize vyjadfit pomoci
mocninné zavislosti ve tvaru:

a

K
Ny = No (K_>
0

.. investi¢ni ndklady vyrobni jednotky o kapacité K;
No...
Ky...

investicni naklady zakladni vyrobni jednotky o kapacité Ky

zédkladni velikost (kapacita) vyrobni jednotky

.. variantni velikost (kapacita) vyrobni jednotky

.. exponent charakterizujici rist ndkladii v zdvislosti na riistu vyrobni kapacity

Obrizek 8.2: Uvahy pii zakladani podniku dle ekonomie rozsahu:

Kapacita: 4 000 ks
terpadel za rok

Kapacita: 2 000 ks
Cerpadel za rok

Kapacita: 1 000
Eerpadel za rok

Investi¢ni naklady: Investi¢ni naklady: Investi¢ni naklady:

2 mil. Ké 3,2 mil. KE 5,1mil. K¢

Varianta A vyssi vykon o 100 % vyssi vykon o 300 %
vyssi naklady o 60 % vyssi naklady o 155 %
vzhledem k varianté A vzhledem k varianté A

Zdroj: vlastni zpracovdni

Ve své podstat¢ sméfuje ekonomie rozsahu k zdveru, Ze srostouci projektovanou
vyrobni kapacitou klesaji investicni ndklady na jednotku produkce ¢i sluzeb. Pokud se
v realizacni fazi projektu podafi naplnit projektovanou kapacitu, tyka se tvaha o investicnich
ndkladech na jednotku produkce i nékterych polozek nékladl v rdmci samotného vyrobniho
procesu. Jde zejména o polozky fixnich ndklad. Piimd provazanost je patrnd u ndkladové
polozky odpist, které jsou vlastné¢ dusledkem vynaloZzenych investi¢nich ndkladti na danou
vyrobni kapacitu.
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Obrazek 8.3: Zavislost nakladi projektu na objemu vyrovy dle principi ekonomie rozsahu

Linearni zavislost nakladi projektu ~ -
(investi¢nich néklad) ~
/
/
-
/
/

//
/ Naklady projektu (investi¢ni ndklady)
~ dle ekonomie rozsahu

/

¢ni

M

Néklady projektu (investi

nékladv) [K¢1

Objem vyroby (Kj), na ktery byly propocteny
investi¢ni ndklady

Ko

> Vyroba [ks]

Zdroj: viastni zpracovdni

8.4.1 HRANICE VYUZITELNOSTI PRINCIPU EKONOMIE ROZSAHU

Pii projektovani vyrobni kapacity je pfihliZzeno k degresivnimu rlstu investi¢nich
nakladti v zavislosti na predpoklddané vyrobni kapacité. Mira degrese je ovlivnéna
charakterem vyrobniho zafizeni a technologického postupu. Charakter vyrobniho procesu se
promitd do hodnoty exponentu ,,a““. Hodnota exponentu ,,a* se pohybuje v rozmezi 0,4 - 0,9.

V ekonomické nevyhodé¢ muze byt podnikatelsky subjekt, pokud nabizi stejny druh
vyrobku jako konkurence, kterd realizovala svou vyrobu na zafizeni s vys$i kapacitou
produkce, a tudiZ miZe vyraznéji uplatnit princip ekonomie rozsahu (napf. v podob¢ nizsich
odpist na jednotku produkce). Musi byt ovSem splnéna dilezitd podminka, Ze konkurence
zafizeni s vySSi kapacitou také pln€ vyuZzivad (nepfetrzity provoz). Podniky s niZsi kapacitou,
ale pii plném vyuziti kapacit, maji s prehledem nizsi ndklady na jednotku vyroby neZ
podniky s mnohem vys§i kapacitou svého vyrobniho zafizeni, kterou vSak vyuZivaji napf. jen
v rdmci ranni smény.

Uplatnéni ekonomie rozsahu (a z ni plynouci vyhody pro podnikatelské subjekty) ma
vSak svoje omezeni. Jde ocelou fadu faktord, které znemoZiluji ,,rozvinout” jeji piinos
v plném rozsahu.

Horni mez velikosti vyrobni jednotky je ovlivnéna zdrojovym omezenim. Patii sem
omezeni v moznostech ziskat za pfijatelnou cenu suroviny a materidl, omezujicim faktorem
mohou byt pracovni sily, ddle financni prostfedky, které je zapotiebi na realizaci rozsahlych
investi¢nich zdméra. Jako omezujici faktor mohou u nékterych komodit vystupovat piepravni
ndklady spojené s transportem hotovych vyrobklli na misto budouci spotieby. S rostoucim
objemem produkce budou stoupat ndklady na prepravu produkti ke kone¢nému zdkaznikovi.
Pokud ndklady na pfepravu vyrobkli piesdhnou ,Unosnou® mez, stanou se vyrobky
neprodejné (i pres ndkladové zvyhodnéni plynouci z ekonomie rozsahu).
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Pii projektovani novych vyrobnich kapacit ptfedstavuje stanoveni velikosti vyrobni
jednotky (kapacita vyrobni jednotky) vyznamny parametr celého projektu. Velikost vyrobni
jednotky se promitd jak do investi€nich ndkladii projektu, tak vyznamné ovliviuje
nakladovost samotného vyrobniho procesu. Kli€ové je ovSem role marketingu, ktery by m¢l
garantovat prodejnost vyuZiti této kapacity pfi nepfetrZitém provozu, coZ je nejefektivnéjsi
zplisob vyuZzivani vyrobnich kapacit. Pokud vrdmci pfipravy projektu bude zohlednén
idopad budoucich dopravnich ndkladii spojenych s distribuci vyrobkl Ize pohliZzet na
parametr ,,velikost vyrobni jednotky* jako na prvek optimaliza¢niho procesu. Oc¢ekdvany
ndriist ceny ropy se promitne do ndkladii na distribuci vyrobkl (coZ postihne i konkurenci),
a zvyrazni vyznamnost faktoru dopravy pfti projektovani vyrobnich kapacit.

K faktorim, které ovliviiuji dolni mez velikosti vyrobni kapacity, patii predevsim tzv.
minimdlni ekonomickd velikost, kterd se uplatiiuje v nékterych odvétvich, respektive
vyrobnich oborech (napt. chemicky primysl, automobilovy primysl apod.).

Regeny piiklad 7 - EKONOMIE ROZSAHU

Zasobnik sypkych hmot ve tvaru védlcovité nadoby ma kapacitu danou jejim objemem.
Zasobnik na sypké hmoty slouzi potravindiskym a jinym zdvodim jako operativni zdsoba
vstupnich surovin, mezivyrobkii nebo vyrobkl. Zasobnik je zhotoven v souladu s platnymi
zdkonnymi predpisy z nerezové oceli, ve tvaru stojiciho vélce. Nddobu zdsobniku tvoii plast’
a dno. Rozméry a tvar nddoby je uveden na nasledujicim schématu:

A

h=10m

Investi¢ni ndklady na zhotoveni zdsobniku jsou pro jednoduchost ddny pouze ndklady
na materidl, jehoZ cena &ini 46 750 K& /m’.

Stanovte:

a) Investicni ndklady na zhotoveni zasobniku dle vyse uvedené charakteristiky

b) Investicni ndklady na zhotoveni zdsobniku s trojndsobnou kapacitou.
(meni se pouze primer ,,d*). Vyska nddoby ,,h* zustdavd 10 m (h = 10m).

c) Vysledky okomentujte.
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| ‘ Reseni p¥ikladu ‘ |
Ada)
2
) z-d} 73
Plocha zasobniku: Po=m - dy h+ 1 ; Po=m-3-10+

P, =101,31636 m*

Investicni néklady: INy=p Py
INy =46 750 - 101,31636
INy=4736 540 K¢&

2
o . T-d
Kapacita zasobniku (objem): V= “h
Adb)
Kapacita zasobniku s trojndsobnym objemem: Vi=3-Vp
2 2
z-d z-d
Lop=3-250 (di)’ = 3+ (do)’
d 1 = \/g . do

2

7-3-d
Plocha zdsobniku: P =m- V3 do h+ TO

r-3-32
Pr=m-~3-3-10+ T
P; = 184,44769 m*
Investi¢ni ndklady: IN;=p P,

IN; =46 750 - 184,44769
IN; =8 622 930 K¢

Adc)

IN; _ 8622930 _
INg 4736540

1,82

Zaver

ZvySeni kapacity zdsobniku vdlcovitého tvaru na trojndsobnou hodnotu je spojeno
pouze s 1,82 ndsobnym zvySenim investicnich ndkladui oproti vychozi podobé zdsobniku.
Vypocet Ize provést i bez znalosti koeficientu ,,a*“.
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9 ROZBOR HOSPODARSKE CINNOSTI PODNIKU.
MANAZERSKE POJETI ROZBORU HOSPODARENI

9.1 INTERNI A EXTERNI POJETI HOSPODARSKYCH ROZBORU

Pro uspésné a efektivni fizeni podniki je hodnoceni dosazenych vysledki,
v oblasti obecné pojimané jako jejich hospodatfeni, nepostradatelnou
a vyznamnou ¢innosti v ekonomické praxi podnikatelskych subjekti. Hodnoceni hospodéiské
¢innosti podnikatelskych subjektii 1ze posuzovat ze dvou zakladnich pozic:

® 7 pozice interni
a

e 7 pozice externi.

9.1.1 INTERNI ROZBOR HOSPODARSKE CINNOSTI PODNIKU

V ramci internich hospodéfskych rozborii je analyzovano hospodaieni podniku jak na
zéklad¢ ucetnich vykazu, tak s vyuzitim tdajli z operativni evidence, manaZerského ucetnictvi
(respektive controllingu, zejména ndkladového controllingu), pldanovanych a vyslednych
kalkulaci a dalSich internich zdroji. Vysledky internich rozborti jsou urfeny pouze pro
potfeby managementu podniku, ktery jich vyuZziva k zefektivnéni rozhodovacich procest a
k optimalizaci vyrobni ¢innosti.

V podnikové terminologii prevladd pojem hospoddisky rozbor pro oznaceni
analyzy hospodaiské Cinnosti piisluSného podnikatelského subjektu, kterd smétuje k poznani
pficin dosazenych vysledka.

Rozbor hospoddiské Ccinnosti podniku pak vystupuje jako soucast
informacniho systému vrdmci jeho ekonomického modulu spolecné s kalkulacemi,
ucetnictvim, statistikou, rozpocetnictvim, pfipadn€¢ ndkladovym controllingem. Rozbor
vyuzivd vystupt informacnich ekonomickych disciplin zabyvajicich se sbérem a tfidénim
informaci a transformuje je do informaci pro fizeni a rozhodovani. Pro spravné pochopeni
ekonomické reality je nezbytné poznat hybné sily, které ekonomickou realitu formuji.

V ramci rozboru hospodaieni podnikatelskych subjekti a jejich organizac¢nich jednotek
se provadi fada analyz sméfovanych do jednotlivych cCinnosti (funkci) podnikt.
K nejrozsitenéjSim patii rozbory prodejni Cinnosti s diirazem na rozbor trzeb z pohledu
vyrobkového portfolia, jednotlivych distribucnich cest, nejvétSich odbératelll, regiondlniho
usporadéni.

V organizacich produkcéniho charakteru je pfedmétem analyz rovnéZ vyrobni
¢innost, kde predmétem posuzovani je skutecné Casové vyuziti vyrobniho zafizeni ve
srovndni s pldnovanymi hodnotami. Rozbory je nutné provadét také v zdsobovaci
a skladové Cinnosti, kde jsou finan¢ni zdroje vazdny v jednotlivych polozkiach zdsob.
S rostoucimi cenami energie rovnéz stoupd vyznam rozborl energetickych spotieb (el.
energie, plyn, stlaeny vzduch, teplo, svétlo). Velky vyznam pro podnik md rozbor
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udrzbaiské cinnosti. Moderni diagnostika umoZni sméfovat ddrzbu do téch uzld
a komponent vyrobniho zatizeni, které skuteCn€ udrzbu vyZaduji. V rdmci hospodarskych
rozborl jsou ddle provddény analyzy v oblastech persondlni ¢innosti podniku,
investi¢ni ¢innosti, finan¢niho fizeni, marketingového fizeni aj.

Jednou ze stéZejnich oblasti hospodafskych rozbori je rozbor ekonomické situace
podniku. Prioritni misto zde zaujimad rozbor vysledku hospodafeni. Ten je provadén
jednak tradi¢ni analyzou vykazu zisku a ztraty, kterd ma vSak pro potieby managementu
v fidici ¢innosti nedostateCnou vypovidaci schopnost, protoze porovnani dosazené skutecnosti
s udaji minulého obdobi (respektive pldnovanymi hodnotami) umoZiluje pouze povrchni
pohled na hospodateni podnikatelského subjektu. Nedostatkem je jistd ,,anonymita“ v podilu
jednotlivych vyrobkii (vyrobkovych skupin) na dosaZzeném vysledku hospodafeni. Neni
ziejmé, z jaké Casti se na dosaZzeném hospodaiském vysledku podileji jednotlivé vyrobky,
respektive vyrobkové skupiny; neni zjistitelny podil jednotlivych zdkaznickych skupin na
vysledku hospodafeni atd.

9.2 INSTRUMENT PREPOCTENEHO PLANU V METODICE PODNIKOVYCH
ROZBORU.

9.2.1 SROVNANI SKUTECNOSTI S PLANEM

Vlastni rozborova c¢innost se v uvodni fazi odviji od srovnani skuteCnych hodnot
analyzované veliCiny respektive ukazatele s pldnovanymi hodnotami (srovndvaci zdkladnou
muze byt rovnéZ skute¢nost jiného ¢asového obdobi, nez je obdobi analyzované). V tad¢
piipadl je vSak prosté srovnani skute¢nych hodnot s planovanymi hodnotami analyzovanych
veliin (ukazatelll) obtiZné proveditelné respektive interpretovatelné. Piikladem miZe byt
ukazatel trZzeb za realizované vyrobky. V niZe uvedené tabulce jsou hodnoty trzeb za
jednotlivé sortimentni polozky uskutecnénych prodejii a sumérni hodnota trzeb.

Tabulka 9-1: Srovnani skuteénych trzeb s jejich planovanymi hodnotami

Cerven 2009

Rozdil mezi
Sortimentni poloZka | Pldnovand vyse Skutecnd vyse skutecnosti a
TRZEB TRZEB pldnovanymi

hodnotami
[Kc] [Kc] [Kc]

LA 12 000 13 440 + 1 440

,B“ 10 500 12210 + 1710

,C* 9 600 8 658 - 942

CELKEM 32 100 34 308 + 2 208

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z prostého porovnani hodnot skutené dosaZenych trzeb s jejich pldnovanymi
hodnotami lze pouze stroze konstatovat, u které sortimentni poloZky doslo k ptekroceni
(podkroceni) a v jaké vysi.
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9.2.2 SPECIFIKACE FAKTORU S DOPADEM NA HODNOTY TRZEB

V piipad¢, ze kromé hodnoty trzeb, budou poskytnuty ijejich ovliviujici faktory
v podobé prodaného mnoZzstvi vyrobka (Q) a ceny (p), za kterou byly vyrobky realizovany,
bude mozZné srovnéni skutecnych trzeb s planem mnohem podrobnéji okomentovat:

Tabulka 9-2: Plan a skute¢nost trzeb za sledované obdobi véetné faktori ovliviiujicich jejich vysi

Planované hodnoty Skutecné dosaZené hodnoty | .. .
. ” = Rozdil mezi
Sortimentni| Pocet . Pocet . . P
N ., Cena Triba ., Cena Triba skutecnosti
poloZka | prodanych | . prodanych | . .
. o jogurtu . o jogurtu (@ pldnem
jogurtil jogurtil
[ks] [Kc/ks] [Kc] [ks] [Kc/ks] [K¢] [Kc]
(a) (b) (c) (d) (e) (f) (g) (h)
LA 2 000 6 12 000 2400 5,60 13 440 + 1440
LB« 1500 7 10 500 1650 7,40 12210 + 1710
L,C“ 1200 8 9600 1170 7,40 8 658 - 942
CELKEM 4 700 32100 5220 34 308 + 2 208

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Na zdkladé letmého pohledu na faktory, které ovlivnily vysi trzeb u jednotlivych
sortimentnich polozek, je mozné u€init nasledujici zavery:

e Piekroceni pldnované vySe trZzeb u sortimentni polozky jogurti ,,A“ je vysledkem
vyrazng€j$iho piekroceni planovaného objemu prodejii oproti nenaplnéni piedpokladl jeji
cenové urovné.

e Faktory prekroCeni objemu prodeje i pfekroCeni pldnované ceny u sortimentni polozky
jogurt ,,B* plisobily soubézné¢ a pozitivné na vysi skute¢né dosazenych trzeb,

e Naopak u sortimentni polozky jogurt ,,C* je plisobeni objemu prodeje i ceny sice soub&zné,
ale negativni.

e V piipad¢ srovnani celkové vyse trZzeb (kterd je pfedmétem analyzy) pfistupuje k vySe
zminovanym vliviim objemu prodeje (pocet prodanych kusii jogurtl) a ceny jesté faktor
struktury sortimentni skladby, ktery v sob€ zahrnuje tu skutecnost, Ze podilové zastoupeni
jednotlivych sortimentnich polozek v rdmci pldnu neni zachovdno ve skuteCném slozeni
realizované produkce.
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Tabulka 9-3: Struktura sortimentni skladby v planu a skute¢nosti

Pldnované hodnoty Skutecné hodnoty
Sortimentni . Procentuelni . Procentuelni
. Pocet ~ Pocet J
poloZka . podil . podil
prodanych p prodanych .
. o prodanych . . prodanych
jogurti . . jogurtii . .
Jjogurtii Jjogurtii
[ks] [%] [ks] [%]
LA 2 000 42,55 2 400 45,98
B 1500 31,92 1650 31,61
,C* 1200 25,53 1170 22,41
CELKEM 4 700 100,00 5220 100,00

Zdroj: Vlasti zpracovdni

9.2.3 KVANTIFIKACE FAKTORU S DOPADEM NA HODNOTU TRZEB

Kvantifikovat ptisobeni jednotlivych faktorti ovliviiujicich trzby (objem prodeji, cena,
struktura sortimentni skladby), umoZziiuje instrument tzv. ,,prepocteného planu*. Pro ukazatel
,TRZBY* se hodnota piepo¢teného planu trZeb stanovi jako sou¢in ,skuteéné vyse
prodeju* piislusné sortimentni polozky a,pldnované ceny®. Tabulka pro samotnou
rozborovou ¢innost ma pak tuto podobu:

Tabulka 9-4: Plan, pfepocteny plin a skuteéna vyse trzeb

- Hodnota

§ s Pldanované hodnoty prepoctené | Skutecné dosaZené hodnoty

§ >§ ho pldanu

T S Pocet Cena Pocet Cena

> prodanych | . Trzba Trzba prodanych | jogurt | Triba

Jjogurtu Jogurtu Jjogurtil u
[ks] [Kc/ks] [Kc] [Kc] [ks] [K(;/ks [Kc]

LA 2 000 6 12 000 12 600 2100 6,40 | 13 440

B 1500 7 10500 11 396 1628 7,50 | 12210

,C“ 1200 8 9 600 8 880 1110 7,80 | 8658
CELK. 4700 32100 32 876 4 838 34 308

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vlastni rozbor s vyuZzitim prepocteného planu (v uvadeéné situaci piepocteného planu
trzeb) se provadi ve dvou fazich:

1. Srovnani hodnot prepocteného planu s planem,

2. Srovnani skutecnych hodnot s prepoctenym pldnem
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Obrazek 9-1: Srovnani skute¢nosti s planem s vyuzitim instrumentu piepocteného planu

=

. p T Skute¢né
Planované Piepocteny .
hodnoty plan dosazené

hodnoty

/"
/E’i
-

I. faze srovnani II. faze srovnani

Zdroj: Vlastni zpracovdni

ad 1) V pripad¢ srovnani piepocteného planu s planem celkovych trzeb jde o vycisleni
vlivu objemu produkce a jeho sortimentni skladby. S vyuZitim ddaja
uvedenych v Tabulka 9-4 je dopad zminéného vlivu vy¢islitelny hodnotou 776 K¢.

ad2) Ze srovnani skuteCnosti a pifepoCteného planu lze vycislit vliv cen na dosazeny
vysledek v trzbéch, ktery v rdmci analyzovanych idaji ma hodnotu 1 432 K¢.

Lze s jistou mirou nepiesnosti oddélit vliv objemu produkce avliv sortimentn{
skladby na dosaZzenou hodnotu rozdilu mezi skute¢nosti a prepoctenym pldnem trZzeb.
Postup vypoctu bude naznacen v feSeném modelovém piikladu.

Vysledky provedeného dil¢iho rozboru trZzeb jsou zdrojem informaci pro management
firmy, dal$i zainteresované pracovniky (napf. jednotlivé prodejce), ale rovnéz jsou zdrojem
1 pro dal$i rozbory provadéné v podniku (napf. rozbor vysledku hospodateni)

3. Srovnani vysledkl analyzy trzeb dvou podnikatelskych subjektt.
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PRIPADOVA STUDIE 7 SROVNANI VYSLEDKU ANALYZY TRZEB DVOU
PODNIKATELSKYCH SUBJEKTU

Pro snadnégjs$i orientaci v problematice rozborové ¢innosti a vyuziti jejich vysledki,
bude pouzito modelové situace, kdy analyze budou podrobeni dva vyrobci jogurti. Jimi
nabizeny sortiment jogurtl je ziZen do podoby pouhych tii sortimentnich poloZek, z davodu
lepsi orientace pfi vlastnim rozboru. Oba vyrobci vychazeli ze stejného planu vyroby jogurtd.
Zékladni udaje pro zahdjeni rozboru jsou uvedeny v nésledujici tabulce:

Tabulka 9-5: Planované uidaje pro stanoveni planu trZeb subjekti ,,Alfa‘ a ,,Beta*‘; a jejich skute¢na vyse

P"movf ne h‘?dnoty p ";0de] cu Skutecné dosaZené hodnoty
. 'Alfa‘“‘a ,,Beta
Sortimentni Pocer
poloZka . Cena Triba Trzba prodejce | Triba prodejce
prodanych | . « “
. o jogurtu »wAlfa ,,Beta
Jjogurtii
[ks] [Kc/ks] [K¢] [K¢] [K¢]
(a) (b) (c) (d) (e) 0L
LAY 2 000 6 12 000 13 440 13 440
B 1 500 7 10 500 12210 12 210
, C“ 1200 8 9 600 8 658 8 658
CELKEM 4 700 32100 34 308 34 308

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Na prvni pohled tudaje v Tabulka 9-5 vyvoldvaji dojem, Ze spéSnost obou prodejcti
jogurtli (pokud jde o vysi skutecnych trzeb) je naprosto shodnd. Byla dosazena shodné vyse
celkovych trzeb za prodané jogurty (34 308 Kc¢); a dokonce i trzby za jednotlivé sortimentni
poloZky jsou ve stejné vysi. Je rovnéz patrné, Ze planovana vyse trZzeb byla pfekrocena u obou
prodejcii 0 2 208 K&, coz je pro fadu prodejct pozitivni signdl a ,,ptislib* dspésného vysledku
hospodafteni (?).

Ukazuje se vSak, 7Ze takto provedené jednoduché porovnani hodnot skuteénych
a planovanych trzeb je hlavné zekonomického pohledu nedostate¢né a neumoZiuje

Mowe

Nasledujici tabulky jsou zdrojem podrobnéjsich informaci, které vice sdéli o diivodech
dosazenych vysledkl v trzbach.
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Tabulka 9-6: Plan a skute¢nost trzeb za sledované obdobi veetné faktord ovliviiujicich jejich vysi ve firmé

LAlfa“
Pldnované hodnoty Skutecné dosaZené hodnoty |, . .
. s > Rozdil mezi
Sortimentni| Pocet . Pocet . y P
v . Cena Triba . Cena Triba skutecnosti
poloZka | prodanych | . prodanych | . .
. . jogurtu . ) jogurtu @ planem
jogurtii jogurtil
[ks] [Kcrks] [Kc] [ks] [Kc/ks ] [Kc] [KC]
(a) (b) (c) (d) (e) () (g) (h)
LA 2 000 6 12 000 2 400 5,60 13440 |+ 1440
B 1500 7 10 500 1650 7,40 12210 |+1710
,C“ 1200 8 9 600 1170 7,40 8658 |- 942
CELKEM 4 700 32100 5220 34308 |+ 2208
Zdroj: vlastni zpracovdni
Tabulka 9-7: Plan a skutecnost trzeb za sledované obdobi v¢etné faktora ovliviiujicich jejich vysi ve firmé
,.Beta“
Planované hodnoty Skutecné dosaZené hodnoty |, .. .
. v - Rozdil mezi
Sortimentni| Pocet . Pocet . y .
. . Cena Trzba . Cena Triba skutecnosti
poloZka | prodanych | . prodanych | . .
. . jogurtu . J jogurtu 0 pldnem
Jjogurtil Jjogurtil
[ks] [Kc/ks ] [Kc] [ks] [Kc/ks ] [Kc] [Kc]
(a) (b) (c) (d) (e) () (g) (h)
LAY 2 000 6 12 000 2 100 6,40 13440 | + 1440
B 1 500 7 10 500 1628 7,50 12210 |+ 1710
L, C“ 1200 8 9600 1110 7,80 8658 |- 942
CELKEM 4 700 32 100 4 838 34308 |+ 2208

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Poznamka: pro vypocet hodnot trzeb byly pouZity nésledujici vztahy:

T .

prAn = Cprin P rrin

Tsxuyr = Oskur * Pskur

Ze srovnani udaji v obou tabulkich je zfejmé, Ze trzby jak za jednotlivé sortimentni
polozky, tak jejich celkovd vySe jsou sice shodné, ale faktory, které je ovlivnily, jiz tuto
vlastnost nevykazuji.

Rozdil mezi skuteCnosti a planem trZzeb v jednotlivych sortimentnich polozkach je

zpusoben:

¢ rozdilnym objemem prodejii, sloupec (e) a sloupec (b)

¢ rozdilnou cenou, za kterou byl prodej realizovan; sloupec (f) a (c)
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S vyuZitim instrumentu piepocteného planu, lze vySe uvedené tabulky upravit do
podoby:

Tabulka 9-8: Plan, piepo¢teny plan a skute¢nost trzeb za sledované obdobi véetné faktori ovliviiujicich
jejich vysi ve firmé ,,Alfa“

Pldnované hodnoty P;ZZ ) Skutecné dosaZené hodnoty
Sortimentni Pocer P Pocer
polozka . | Cena Triba Trzba . Cena Triba
prodanyc | . prodanych | .
h jogurtil Josurtu Jjogurti Jogurti
[ks] [Kc/ks] [Kc] [Kc] [ks] [Kc/ks] [K¢]
(a) (b) (c) (d) (e) 0l (g) (h)
LA 2 000 6 12 000 | 14 400 2400 5,60 13 440
B 1500 7 10500 | 11550 1650 7,40 12 210
, C* 1200 8 9 600 9 360 1170 7,40 8658
CELKEM | 4 700 32100 | 35310 5220 34 308

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Hodnoceni vysledki analyzy trZeb ve firmé ,,Alfa“:

¢ Hodnota prepocteného planu je vyssi oproti planu celkovych trzeb; jde o vycisleni
vlivu objemu produkce a jeho sortimentni skladby. S vyuZitim udaji
uvedenych v tabulce je dopad zminéného vlivu vyc¢islitelny v hodnoté 3 210 K¢.

e Ze srovnani skuteCnosti a pfepocteného pldnu lze vycislit vliv cen na dosaZeny
vysledek v trzbéach, ktery v rdmci analyzovanych idaji ma hodnotu -1 002 K¢.

V piipade¢ firmy ,.Beta* je ptisobeni zdkladnich faktorti na trzby nasledujici:

e srovnanim prepocCteného planu s pldnem celkovych trzeb jde o vycisleni vlivu
objemu produkce a jeho sortimentni skladby. S vyuZitim uddaji
uvedenych v nasledujici tabulce je dopad zminéného vlivu vycislitelny hodnotou
776 K¢.

® Ze srovnani skuteCnosti a pfepocteného pldnu lze vycislit vliv cen na dosaZeny
vysledek v trzbach, ktery v rdmci analyzovanych idaji ma hodnotu 1 432 K¢.

Srovnani vysledkl analyzy obou firem naznacuje, Ze ve firm¢ ,,Alfa* bylo piekroceni
planované hodnoty trZzeb zpisobeno faktorem ,vliv objemu produkce a jeho sortimentni
skladba® (+ 3 210 K¢). Naopak cenovy faktor cdstecné eliminoval dopad vlivu objemu
produkce (- 1 002 K¢).
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Tabulka 9-9: Plan, pfepo¢teny plin a skute¢nost trzeb za sledované obdobi v¢etné faktori ovliviiujicich
jejich vysi ve firmé ,,Beta“

Planované hodnoty P;;;’; ’ Skutecné dosaZené hodnoty
Sortimentni] Pocet Pocet
poloZka ocet Cena Triba Triba ocel | Cena Triba
prodanych | . prodanyc | .
. o jogurtu . . | Jogurtu
Jogurtu h jogurtit
[ks] [Kc/ks] [K¢] [K¢] [ks] [Kc/ks] [K¢]
(a) (b) (c) (d) (e) 12 (8) (h)
LA 2 000 6 12000 | 12 600 2100 6,40 13 440
B 1 500 7 10500 | 11396 1628 7,50 12 210
,C“ 1200 8 9 600 8 880 1110 7,80 8658
CELKEM 4 700 32100 | 32876 4 838 34 308

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Na diferenci skuteéné dosaZenych trzeb oproti planu v ptipad¢ firmy ,,Beta je patrné
soubézné kladné ptisobeni obou faktor:

e vlivu objemu produkce a jeho sortimentni skladby (776 K¢)

e vliv cen (1 432 K¢)

9.3 VYUZITI VYSLEDKU ROZBORU TRZEB V EKONOMICKE PRAXI.

Nésledujici dvahy o vyuziti vysledki dosazenych vramci rozboru trzeb jsou
pokracovanim analyz uvedenych v ramci kapitoly ,,2.2 Vztah ukazateld trzby a pfispévek na
thradu®.

9.3.1 TRZBA V POJETI PRODEJNIHO A EKONOMICKEHO UTVARU PODNIKU

V podnikové praxi se Casto prosazuje ndzor, Ze s rostoucim objemem trZzeb vzroste rovnéz
hodnota vysledku hospodafeni. K naplnéni zminéné mySlenky vede nékolik cest. Jako
zdanlivé velmi lakavy (a pracovniky prodejnich utvari Casto vehementné prosazovany) se
ukazuje postup, kdy po sniZeni ceny predmétného vyrobku dojde ke zvySeni objemu prodeje
v naturdlnich jednotkéch, coZ samo o sobé je jev jednoznacné pozitivni.

Jak bylo prokdzdno vramci provedené analyza v kapitole 2.2 je z pohledu
ekonomického nutno zajistit takovy ndrast prodeje v naturdlnich jednotkach, aby nedoslo
k poklesu vysledku hospodateni (VH), ktery popisuje vztah:

AQ = Q- (Ppuuv ~ Pskur)

(7.1
(p SKUT — V)
kde:
PPLAN ... planovana (pfedpoklddand) cena
PskuT ... cena skute¢na

-131 -




9 Rozbor hospoddrské cinnosti podniku. ManaZerské pojeti rozborii hospodareni

Rovnice (7.1) naznacuje, Ze zvySeni objemu vyroby (AQ) pro dosazeni konstantni hodnoty
piispévku na udhradu je zavislé nejenom na cenovych relacich, ale je ovlivnéno rovnéz
hodnotou variabilnich ndkladii na jednotku vyroby. Pro ekonomickou praxi ma uvedena
rovnice ten vyznam, Ze je kritériem ekonomického posouzeni dopadu sniZeni
ceny na zvySeni prodejnosti vyrobki. Pokud zvySeni prodeje vyrobkl (AQkusecns)
bude niz8i neZz hodnota AQ stanoveného dle vztahu (7.7/), dojde k poklesu vysledku
hospodafreni.

9.3.2 HODNOCENI TRZEB Z POHLEDU PRODEJNIHO UTVARU

V navaznosti na vySe uvedeny modelovy piiklad: ,,Srovnani vysledki analyzy trzeb
dvou podnikatelskych subjektt* lze vztah (7.1) aplikovat v pfipad¢ analyzy trzeb u firmy
,»Alfa® a to u sortimentni polozky jogurtu ,,A*. Skute¢n¢ vykdzdna trzba v hodnoté 13 440 K¢
je vySsi nez jeji planovand vySe (12 000 K¢) o 1440 K¢, coz v procentudlnim vyjadieni
prezentuje navyseni trzeb o 12 %.

Uvedeny vysledek u sortimentni polozky jogurtu ,,A* byl vSak dosaZen pfi poklesu ceny
z planovanych 6 Kc/ks na skutecnou cenu 5,60 Kc/ks, tj. pokles o 0,40 Kc/ks a procentudlné to
je sniZeni ceny 0 6,67 %. Tato nezadouci odchylka byla ,,vykompenzovana“ nartistem prodeje
jogurtu ,,A* v naturdlnich jednotkach z planovanych 2 000 ks na skute¢né prodanych 2 400 ks

jogurtli. Skutecné prodané mnoZstvi jogurtl je o 400 ks vyssi oproti jeho planované hodnoté¢,
coz v procentudlnim vyjadieni ¢ini 20 %.

9.3.3 HODNOCENI TRZEB Z POHLEDU EKONOMICKEHO DOPADU NA VYSLEDEK HOSPODARENI.

Takto prezentovany vysledek (v piipadé jogurtu ,,A*) svadi k zavéru, Ze hodnoceni
prodejci musi vyznit velmi pozitivné. Z hlediska podnikové ekonomiky je vSak rozhodujici
pohled ptes ukazatel vysledek hospodafeni aten nemusi vyznit stejné optimisticky
a pozitivn€. Pro moznost posoudit danou situaci ekonomicky je zapotiebi doplnit jesté jeden
idaj a to, hodnotu jednotkovych variabilnich ndkladl (v). Fixni ndklady se ptfepokladaji, Ze
skutecnost je shodnd s pldnem. V piipad¢ jogurtu ,,A* jsou jednotkové variabilni ndklady
stejné jak v pldnované vysi, tak v dosazené skuteCnosti a maji hodnotu 4 Kc/ks. Za téchto
predpokladi, lze stanovit, s jakym vysledkem hospodafeni bylo kalkulovdno v planu a jaky
vysledek je dosazen pii pouZziti skute¢nych hodnot:

VHpran = (ppian — v)Qpran — F VHskur = (pskur — v)Oskur — F
VHpran =(6 —4)-2000 — F VHsgur =(5,60 — 4)-2400 — F
VHpian =4 000 - F VHsxyr =3 840 - F

A VH = VHskyr — VHpran
AVH =3840—-F — (4 000 - F)
A VH =- 160 K¢

Vycislend diference vysledku hospodafeni md hodnotu — /160 K¢ a znamend, Ze ve
skutec¢nosti nebylo dosaZeno pfedpoklddaného vysledku hospodateni v souladu s pldnem.
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Pro zajisténi planované vysSe vysledku hospodateni bylo zapottebi prodat za cenu 5,60
Kc/ks takovy pocet jogurtd typu ,,A“, ktery udavd diive uvadény vyraz pro vycisleni
pozadovaného nartstu objemu produkce v naturdlnich jednotkach (dle vztahu 7.1):

Q- (Ppran — Pskur )

AQ =
(Pskur —V)
A = 2000+ (6=5.60)
(5,60—4)
AQ =500 ks

Pti cen¢ 5,60 Kc/ks bylo zapotiebi prodat 2 500 ks jogurtii ,,A* pro zajisténi planované
vySe vysledku hospodateni (zisku).

9.4 VLIV OBJEMU PRODUKCE A SORTIMENTNI SKLADBY.

V kapitole 7.2 byl vysledek srovnani ptepocteného planu trzeb s pldnem trZzeb (TprepocrT.
pLAN — TpLAn) zahrnut do pusobeni jediného vlivu, ktery byl oznacen jako vliv ,,0bjemu
produkce a jeho sortimentni skladby*. Z teoretického hlediska miZou nastat ndsledujici

situace:

1. dojde k ptisobeni pouze vlivu objemu produkce,
2. dojde k pasobeni pouze vlivu sortimentni skladby,

3. pusobi soubéZn¢ jak vliv objemu produkce, tak vliv sortimentni skladby

(nejpravdépodobnéjsi prakticky piipad).

9.4.1 VLIVOBJEMU PRODUKCE

ad 1) Pokud skute¢né realizovand produkce bude vykazovat strukturu dle nasledujici Tabulka
9-10, jde o vyhradni pasobeni vlivu objemu produkce:

Tabulka 9-10: Vyhradni pisobeni vlivu objemu produkce

Somvm entnl - pan produkce | Skutec¢nost Rozdil (¢)- @) | Podil (c)/®)
polozka
(a) ®) (c) (d) (e)

Jogurt ,,A* 2 000 2200 200 110 %
Jogurt ,,B* 3000 3300 300 110 %
Jogurt ,,C* 4 000 4 400 400 110 %
Jogurt ,,D* 5000 5500 500 110 %
Jogurt ,,E* 6 000 6 600 600 110 %
Jogurt ,,F* 7 000 7700 700 110 %
CELKEM 27 000 29 700 2700 110 %

Zdroj: Viastni zpracovdni

-133 -



9 Rozbor hospoddrské cinnosti podniku. ManaZerské pojeti rozborii hospodareni

9.4.2 VLIV SORTIMENTNI SKLADBY

ad 2) 'V pripad¢, Ze bude realizovdna vyroba jogurti v objemu 27 000 ks, ale nebude
dodrzeno mnozstvi vyrobenych jogurti dle jednotlivych sortimentnich polozek
(tak jak se predpoklddalo dle planu), ptijde o vyhradni piisobeni sortimentni
skladby produkce na rozdil mezi prepotenym plidnem trzeb a jeho
absolutni vysi:

Tabulka 9-11: Vliv sortimentni skladby

SOI’tlen entni Pan produkce | Skute¢nost Rozdil (¢)- ) | Podil (¢)/ (®)
polozka
(a) (b) (c) (d) (e)

Jogurt ,,A* 2000 1700 - 300 85 %
Jogurt ,,.B* 3000 2500 - 500 83 %
Jogurt ,,C* 4 000 4 200 +200 105%
Jogurt ,,.D* 5000 4 950 -50 99 %
Jogurt ,,E* 6 000 6 350 +350 106 %
Jogurt ,,F* 7 000 7 300 +300 104 %
CELKEM 27 000 27 000 0 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovdni

9.4.3 SOUBEZNE PUSOBENI VLIVU ,,OBJEM PRODUKCE* A VLIVU ,,SORTIMENTNI SKLADBA*

ad3) V bézné rozborové ¢innosti se projevi pusobeni obou vlivi.

V nasledujici Tabulka 9-12 ,,VIiv objemu produkce a vliv sortimentni skladby na
trzby* je na modelové situaci prezentovan zpusob vypoctu:

o vlivu objemu produkce na rozdil mezi pfepoctenym pldnem trZzeb na jeho absolutni
VySsi,

o vlivu sortimentni skladby produkce na rozdil mezi pfepoctenym pldnem trzeb na jeho
absolutni vysi,

Vypocet vlivu objemu produkce je ve své podstaté stanovenim piislusného podilu
trzeb, které pfipadnou na objem produkce nad pldnovanou kvétu. V modelové situaci
prezentované v tabulce jde o piekrocCeni fyzickych jednotek prodanych jogurth o /50 ks.
Predpokldda se, Ze na uvedeném piekroceni planovaného poctu vyrobenych jogurti se
podileji pouze ty sortimentni polozky, které samy vykazuji individudlni pfekroceni planu. Jde
o sortimentni polozky jogurtt ,,C*, ,,D* a ,,F*. Jejich celkové ptekroceni ¢ini 550 ks jogurtii:
(150 ks ,,C* + 300 ks ,,D* + 100 ks*“F*). Alikvotni podil jednotlivych polozek, které jsou
zahrnuty do nadprodukce pak Ize stanovit:

150
550
JOgllI‘t ”C“NADPR =41 ks

Jogurt"C" yappr = 150
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Jogurt" D" Nappr = % -300

Jogurt ”D“NADPR =82 ks

1
JOgLH”l‘"F"NADPR == % * 100

J Oglll’t ”F“NADPR =27 ks

Vyse stanovené mnoZstvi jogurtii se podili na celkové nadprodukci v naturdlnich
jednotkach. Na zdklad¢ udajii o sortimentnim sloZeni nadprodukce, je mozné kvantifikovat
dopad jak objemu produkce, tak sortimentni skladby na rozdil mezi pfepocCtenym planem trZeb
a jeho absolutn{ vysi.

Tabulka 9-12: Vliv objemu produkce a vliv sortimentni skladby na trzby

=
3 E
_~2 S =
= < Y =S
= S 3 = % E
5 S S s, g 53
g 3 g 3 = 22
S Q S 2, N BN
g | | % S R s e £
3 S S S 3 3 53 23 § S
S S S S 2 g S Yz £ 3 £5
~ 3 S 3 = ) [\ SRS =2 .& S 2R AN
S = == = 2 2K S == NI NS
W W . . ) . K S ] -3 ] -~ 3 3
(a) (b) (c) (d) (¢) il (8) (h) (i)
[ks] |[Kc/ks] [K¢] [ks] [K¢] [K¢] [K¢] [K¢]
LA 2 000 9 18 000 1 800 16 200 - 1 800 0 -1 800
B 3000 8,5 | 25500 2950 25075 - 425 0 - 425
,,C* 4000 8 32 000 4150 33200 +1 200 327,27 872,73
LD 5 000 7,5 37 500 5300 39 750 +2 250 613,64 1 636,36
LB 6 000 7 42 000 5850 40 950 -1 050 0 -1 050
o 7 000 6,5 45500 7100 46 150 +650 177,27 472,73
27 000 200 500 27 150 [ 201 325 +825 1118,18 -293,18

Zdroj: Vlastni zpracovdni

41 ks jogurtt typu ,,C* prezentuje v ukazateli trzeb hodnotu:

TNADPR“C“ = QNADPR“C“ " PPLAN“C*

150
TnapPR"C" 25'150'8

Tnapprec<= 327,27 K¢

82 ks jogurtl typu ,,D* prezentuje v ukazateli trZzeb hodnotu:

TNADPR“D“ = QNADPR“D“ " PPLAN“D“
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150
TNaDPR" D" 25'300'7’5

Tnapprep« = 613,64 K&

27 ks jogurtt typu ,,F* prezentuje v ukazateli trzeb hodnotu:

TNADPR“F“ = QNADPR“F“ " PPLAN“F*

150
TNapPR F" = 550" 100-6,5

TNADPR“F“ = 177, 27 K¢

Vypocet vlivu objemu produkce a sortimentni skladby na hodnotu rozdilu mezi
prepoctenym planem trzeb a jeho pldnovanou hodnotou je uveden v Tabulka 9-12. Pokud,
neni rozdil mezi ptepoctenym planem a jeho absolutni hodnotou déle ¢lenén na dalsi
polozky, vyjadfuje zminény rozdil dopad vlivu objemu produkce ajeho sortimentni
skladby na vysledek hospodateni komplexné jako celek. U vyrob, jako je vyroba jogurti,
hutni vyroba, kde se hodnoti i vliv objemu produkce na vysledek hospodaieni’, jakoz
1 vliv rozdilu mezi planovanou sortimentni skladbou a jeji skutecnou skladbou. Obdobnou
pozici zaujimaji vyrobci napt.: minerdlnich vod, textilky, atd. Vypocet vlivu obou faktort
je vTabulka 9-12 proveden s vyuZitim ,korigované“'® indexové metody. Sumdrni

vysledky vypocta jsou uvedeny ve sloupcich (h) a (i).

9.5 ROZBOR VYSLEDKU HOSPODARENI (VH)

Naznaceny postup rozboru, jednoho z ukazatelli sledovanych v ramci podnikové
ekonomiky — trzeb, je v rdmci rozborti hospodaieni podnikatelskych subjekt uplatiiovan
1 udalSich polozek jako jsou piispévek na uhradu a variabilni ndklady. Pfi takto
komplexné pojatém rozboru lze specifikovat napt. zdkladni vlivy a kvantifikovat jejich
dopad na hodnotu vysledku hospodafeni (VH). Nasledujici schéma na Obrazek 9-2
ilustrativné naznacuje, které zédkladni vlivy lze v rdmci rozboru vysledku hospodateni
specifikovat.

PInéni hmotné produkce je projevem tspésnosti respektive netispésnosti vyrobniho procesu
10

Pojem ,korigovand“ indexni metoda souvisi se zptisobem vypoctu vlivu pirekroc¢eni objemu produkce na
hodnotu trzeb. Na rozdil od klasické indexni metody, kterd do vlivu piekroc¢eni objemu produkce na hodnotu
trZzeb zahrnuje vSechny sortimentni polozky bez ohledu na jejich individudlni hodnoceni, je v rdmci pouZzité
korigované* indexni metody uplatnén princip, Ze se na piekroceni objemu produkce podileji pouze ty
sortimentn{ poloZzky, které samy vykazuji individudlni pfekroceni pldnovanych hodnot.
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Strucnd specifikace pouZzitych dat a hodnot k rozboru:

| ‘ PRIPADOVA STUDIE 8

Planovand hodnota vysledku hospodafeni firmy ,Profil®, kterd vyrdbi ocelové
tenkosténné trubky a profily Cinila za sledované obdobi 6 191 900 K¢. Skute€né vykazany
vysledek hospodateni mél pak hodnotu 3 454 995 K¢. Rozdil mezi skutecnosti a planem cinil
— 2736 905 K¢. S vyuzitim piepocteného planu hospodarského vysledku, I1ze vyse uvedeny
rozdil analyzovat ve dvou rovindch. Jde o vyslednici rozdilu mezi prepoctenym planem a jeho
absolutni hodnotou (- 484 530 K¢) a rozdilu mezi skutecnosti a piepoctenym planem vysledku

hospodarteni (- 2 252 375 K¢).

Obrazek 9-2: : Schéma rozboru vysledku hospodareni s vyuzitim prispévku na ihradu

PLAN
6 191 900 K&

Rozdil: - 484 530 K¢

PREPOCTENY .
PLAN SKUTECNOST
5707 370 K& 3454 995 K&

Rozdil: - 2 252 375

~

~

Vliv objemu vyroby -344 723,44 K¢ Vliv cen + 439 089 K¢

Vliv sortimentni skladby | -- 139 806,56 K¢

Vliv variabil.
nakladi - 1051 680 K¢

Vlivrezijnich | (29 704 K&
nakladu

Y - 484 530 K¢ > - 2252375 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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| | ReSeni

Rozdil mezi pfepoctenym pldnem a absolutni hodnotu planu vysledku hospodafeni je
vysledkem vlivi:

vliv objemu produkce, nenaplnéni planované vySe produkce ve hmotnostnich
jednotkdch o128 t, coZ se negativné¢ promitlo do vysledku hospodafeni c¢astkou
— 344 723,44 K¢,(je uveden pouze vysledek, jeho vypocet je proveden na obdobném principu,
Jjak tomu bylo v pripadé analyzy trieb).

vliv sortimentni skladby, rozdilnou sortimentni strukturou skuteéné realizované
produkce oproti sortimentni skladbé pojaté do planu. Tato skuteCnost se projevila snizenim
vysledku hospodateni o — 139 806,56 K¢.

Rozbor vysledku hospodafeni v rovin€ srovnani skutecnosti s prepoftenym planem
vypovidd do jisté miry o uspeSnosti vlastniho ,,hospodafeni celé firmy. Projevuje se zde
prvek ,uspornosti jako jedna zforem hospodarnosti. Promitd se zde jak uspeSnost
v prosazeni planovanych prodejnich cen jednotlivych sortimentnich polozek (prodejni
hledisko + 439 089 K¢), tak Ize vyhodnotit hospodafeni s celou paletou ndkladovych polozek
jak variabilni povahy tak rezijniho charakteru (ndkladové hledisko).

prodejni hledisko, piesto, Ze se nepodaiilo naplnit pfedpoklad prodejnich cen u tii
sortimentnich poloiek“, je celkovy dopad cenového vlivu na vysledek hospodateni kladny:
+ 439 089 K¢

vliv variabilnich nakladi, v souhrnu vsech variabilnich nakladi doslo k ptekrocen{
prepocteného planu o 7 051 680 K¢. Nejvyraznéjsi piekroceni lze zaznamenat u sortimentni
polozky ,,A* (+ 252 Kc/t). Jedinou sortimentni polozkou, kterd vykazuje individudlni dsporu
ve variabilnich ndkladech je vyrobek ,, A “ (- 302 Kc/t).

rezijni naklady, piekroceni nakladu v této polozce naklada Cini 7 639 784 K¢. Je véci
dal§tho rozboru, z jakych pfi¢in k uvedenému piekroceni doslo. K objasnéni divodi muiize
| vyrazn¢ prispét ndkladovy controlling.

1 Souhrn individudlnich cen u sortimentnich polozek s niZsi neZ planovanou cenou je vysSi nez

souhrn individudlnich cen u sortimentnich polozek kde skute¢nd cena byla vyssi oproti planem
pfedpoklddané cené
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10 KAPITAL PODNIKU JAKO VYROBNI FAKTOR

Potizeni majetku v podniku si vyZaduje finanéni zdroje tj. kapital. K tomuto tcéelu
podnik vyuziva kapital vlastni a cizi. Z Gcetniho hlediska pak ¢lenime kapitdl podniku
(pasiva) nasledovné:

1. Vlastni kapitdl (VK) = vlastni dlouhodobé zdroje
1.1. Zékladni kapital (ZK) — penézni a nepenézni vklady spole¢niki
1.2. Kapitdlové fondy (KF) — kapitdlové vklady, které nezvySuji ZK, emisni &4Zio,
ocenovaci rozdily
1.3. Fondy ze zisku (FZ) — rezervni fond, ned¢litelny fond, statutdrni fond apod.
1.4. Vysledek hospodatreni minulych obdobi (VHMO)
1.5. Vysledek hospodateni béZného obdobi (VHBO)

2. Cizi kapitél (CK) = cizi zdroje, celkové zavazky, celkové dluhy
2.1. Dlouhodoby cizi kapitdl (DCK) > 1 rok = dlouhodobé cizi zdroje, dlouhodobé
zévazky, dlouhodobé dluhy
2.1.1. Dlouhodobé zavazky z obchodniho styku (k dodavatelim, zaméstnanciim,
spolecnostem, stitu)
2.1.2. Rezervy
2.1.2.1. Zakonné (danov¢ uznatelné)
2.1.2.2.  Ugetni (dafiové neuznatelné)
2.2. Kratkodoby cizi kapital (KCK) < 1 rok = kratkodobé cizi zdroje, krdtkodobé zavazky,
kratkodobé dluhy
2.2.1. Kratkodobé zdvazky z obchodniho styku (k dodavatelim, zaméstnancim,
spolecnostem, statu)
2.2.2. Kratkodobé uvery, pujcky, ptijaté zalohy

10.1 MAJETEK PODNIKU

Dle obchodniho zdkoniku je obchodni majetek podniku souhrn vSech véci, penéz,
pohleddvek a jinych majetkovych hodnot patiicich podniku, které se od sebe lisi dobou
pouzitelnosti v podniku (z pohledu jejich ndvratnosti nebo pfemeénitelnosti do penézni
podoby) a pofizovaci cenou:

¢ Dlouhodoby majetek (DM) — stdld aktiva
e (Obézny majetek (OM) — obéZnd aktiva
e Pifechodnd aktiva

Majetkova struktura podniku tj. podil jednotlivych sloZek majetku na jeho celkové vysi
je dana odvétvim a typem podniku, ale také jeho finan¢ni politikou. RozliSujeme podniky
investiéné intenzivni (niroc¢né), u nichZ pfevazuje objem DM (tézZky primysl) a podniky
provozné intenzivni, u nichZ pfevazuje objem OM (napf. potravinaisky pramysl, obchodni
podniky, banky).

Schopnost (rychlost) jednotlivych slozek aktiv pfeménit se na penézni prostfedky, se
oznacuje pojmem likvidnost (likvidita, absolutni likvidita). Penize jsou nejlikvidné&jsi slozka
aktiv, dlouhodoby majetek je naproti tomu nejméné likvidni sloZka majetku. Pométovanim
vySe splatnych zdvazkl podniku s vysi likvidnich aktiv hovoiime o likvidité podniku. Jde
o schopnost podniku uhradit své zdvazky v ,,blizké budoucnosti‘.
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10 Kapitdl podniku jako vyrobni faktor

10.1.1 DLOUHODOBY MAJETEK

Ve vyrobnim procesu dochdzi ke spojeni, kombinaci a pouziti vyrobnich faktort,
z nichz nékteré se spotiebovavaji najednou (napf. materidl), jiné se spotfebovavaji postupné
a opotiebovavaji se.

Do dlouhodobého hmotného majetku zahrnujeme soubor veSkerych prostredki, které
nejsou spotiebovany v jednom vyrobnim cyklu, ale slouzi v podniku del§i dobu a pfenéseji
svou hodnotu na vyrobek postupné. Patii sem pozemky, stavby, budovy, haly, stroje, vyrobni
zafizeni, nastroje, dopravni prostiedky, vypocetni technika atd. RozliSujeme u nich
technickou a ekonomickou Zivotnost.

Dlouhodoby majetek 1ze pofizovat ndsledujicimi zptsoby:

nakupem — piimo nebo formou investicni vystavby,
vlastni vyrobou,

darovanim,

leasingem (ndjmem)

10.1.2 TECHNICKA A EKONOMICKA ZIVOTNOST DLOUHODOBEHO MAJETKU

Technicka Zivotnost dlouhodobého majetku je dana zpusobilosti vyrobnich faktort
plnit vyrobni ucel, tj. produkovat technicky nezdvadné statky.

Ekonomicka Zivotnost je didna schopnosti dlouhodobého majetku zajistit potfebnou
hospodarnost, tj. vyrabét statky s takovymi ndklady, které jsou schopné konkurence. Béhem
svého aktivniho provozniho vyuZivéni, ztrici dlouhodoby majetek postupné svou uZitnou
itrzni hodnotu. Na ztrit¢ hodnoty se podili jak postupné opotiebeni vlivem jejich
a postupy v podobé¢ novych, dokonalejsich a vykonnéjSich zatizeni.

Odpisy jsou ndkladovou polozkou a stdvaji se soucasti ceny produktu, ktery se na
daném majetku vyrdbi. V tom piipadé plni odpisy jak funkci ndkladové polozky, tak plni roli
stfddaci (zdroj prostfedkii na nakup nového zatizeni).

10.2 OPOTREBENI MAJETKU PODNIKU A PREVOD JEHO PORIZOVACI CENY DO
NAKLADU

Opotiebovavani majetku podniku a postup pievodu jeho pofizovaci ceny do ndklada je
odliSny podle druhu majetku:

e dlouhodoby hmotny anehmotny majetek — jeho hodnota se pfevadi do nédkladt
postupné formou odpist (kromé pozemkii a uméleckych d¢l),

¢ dlouhodoby finan¢ni majetek — jeho hodnota se prevadi do ndkladd najednou pfi jeho
odprodeji (trZzba z prodeje se pfitom zachycuje ve vynosech),

e obéZzny majetek — jeho hodnota se prevadi do ndkladli najednou (pfi jeho prevodu do
spotfeby ihned po ndkupu nebo po vydeji ze skladu).
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10.3 VYUZITI DLOUHODOBEHO MAJETKU

Vyuziti dlouhodobého majetku, méteno prostiednictvim vyuziti vyrobni kapacity:

k., = =——"=-—".—"=k -k,
QP TP ) VP TP VP
ke ... koeficient celkového vyuZziti kapacity
0O ... skute¢ny objem produkce
ke ... koeficient ¢asového (extenzivniho) vyuziti kapacity
ki ... koeficient vykonového (intenzivniho) vyuZiti vyrobni kapacity

Intenzivni vyuzivani vyrobni kapacity je ddano vyuzitim a zdokonalovanim technickych
parametri stroji a vyrobniho zafizeni. ZvysSeni vyuZiti dlouhodobého majetku zvySenim
casového vyuzZiti (extenzivniho) vyrobni kapacity je mozné pomoci:

sménnosti (dvousménnd, tiisménnd pracovni doba),
lepsi organizace prace,

intenzifikaci vyuZivani fondu pracovni doby,
sniZovanim prostoju.

Dal$imi ukazateli vyuzivani dlouhodobého majetku jsou:

e ukazatel acinnosti dlouhodobého majetku (u):

¢ ukazatel fondové narocnosti vyroby (f) — pfevracena hodnota ukazatele i¢innosti:

1 ¢DM

f=— (v K¢ DM/jednotku vyroby Q)
u

¢ rentabilita dlouhodobého majetku (rpy):

P Z
DM — @M
0 ... ro¢ni objem vyroby
¢DM ... prumér rocniho stavu dlouhodobého majetku v ptivodnich

pofizovacich cenach
Z ... zisk
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10.4 CISTY PRACOVNI KAPITAL A JEHO RIZEN{

10.4.1 CISTY PRACOVNI KAPITAL

Pojem pracovni kapital je pouzivan v souvislosti s aktem, Ze kapital ,,pracuje”, nebot’
ustavicné obiha. Hruby pracovni kapital, je pojem pro oznaceni veskerych obéznych aktiv
pouzivanych v podniku. Cisty pracovni kapitil, je ta &ist ob&Znych aktiv, kterd je
financovana dlouhodobym kapitdlem.

cisty pracovni kapitdl = obéZnd aktiva — krdtkodobd pasiva

Obrizek 10.1: Cisty pracovni kapital

Stala aktiva Vlastni kapital
c
o
£
P Dlouhodoby > ==
CISTY e Y §
- uver nepo
g PRACOVNI 3
< ' dluh =
= KAPITAL 3
= < &)
3
E
© Kratkodoby Gvér
nebo dluh

Zdroj: viastni zpracovdni

10.4.2 RiZENI CISTEHO PRACOVNIHO KAPITALU

Zptisob fizeni &istého pracovniho kapitdlu (CPK), kterym rozumime fizeni jeho
jednotlivych slozek, ma jednozna¢ny vliv na potfebu finan¢nich zdroji ana rentabilitu
podnikéni.

Zvyseni efektivnosti v fizeni CPK lze docilit rychlejsi pfeménou zdsob a pohleddvek na
penize a to bud’ zvySenim trZeb pti dané vysi téchto slozek obéZného majetku, resp. snizenim
téchto aktiv pro dosazeni danych trzeb, nebo v pfipad¢ zdvazkii posunem terminu vydani
penéz, tj. prodlouZenim jejich doby obratu. Vysledkem je vyssi troven hotovosti, kterou ma
podnik k dispozici, a s kterou mtiZe voln¢ disponovat.

Uvolnéné finan¢ni prostfedky z obéznych aktiv je mozné investovat:

oA

® do nakupu aktiv umoznujicich rozsifeni podnikatelské innosti podniku,

e do dlouhodobého finanénitho majetku v podobé cennych papiri nebo podila
prinasejicich adekvatni zhodnoceni penéz. To by meélo vést ke zvyseni zisku a hodnoty
podniku.
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Uvolnéné prostiedky mohou také byt pouzity pro splaceni piipadnych dluhi. Snizeni
zadluZenosti pak miiZze vést k poklesu nakladd na kapitdl vzhledem ke sniZzenému riziku a také
muze usnadnit ziskani dal$iho kapitdlu v budoucnu.

10.5 OPTIMALIZACE KAPITALOVE STRUKTURY

10.5.1 NAKILADY NA KAPITAL

U kazdého zdroje financovani Ize s vétSimi nebo menSimi obtiZzemi urcit nebo
odhadnout ndklady spojené s jeho ziskdnim a uzitim. Kazdy kapitdl vyvolava ndklady spojené
s jeho uzitim. Z hlediska ekonomického vyuZiti této kategorie ndkladli nds zajimaji ndklady
jednotlivych druhti kapitdlu, ale i vySe primérnych ndkladt celkového kapitélu, které podnik
nese a které vyznamnym zptsobem ovliviiuji investi¢ni i finan¢ni rozhodnuti podniku.

Néklady jednotlivych druhti kapitdlu zavisi zejména na:

e dob¢ splatnosti kapitdlu — pii delSi dob¢ splatnosti investor zada vyssi vynosnost
a néklady na kapital rostou,

e stupni rizika, které investor podstupuje — pii vySSim riziku investor Zada vyssi
vynosnost a ndklady na kapitél rostou,

e likvidnosti investice — pfi niZ8i likvidnosti investor Zadd vyS$i vynos a ndklady na
kapitél rostou,

e zpusobu uhrady ndkladi kapitdlu podnikem — sniZuji-li danovy zdklad (drok je
ndkladem), jsou levnéjsi, hradi-li je podnik az z Cistého zisku (podily na zisku,
dividendy), jsou draZzsi.

S ohledem na vySe uvedené faktory lze setfadit jednotlivé druhy kapitdlu z hlediska
jejich ,,ceny* pro podnik nésledovné:

vvvvv

* nejlevnéjsi je cizi kratkodoby kapital,
e drazsi je dlouhodoby cizi kapitil,
® nejdrazsi je vlastni kapital.

Naklady na cizi kapital predstavuji trok a ostatni vydaje spojené se ziskanim ciziho
kapitdlu (bankovni a jiné poplatky, provize), které jsou vétSinou dohodnuty smluvné. Na
rozdil od vkladu do zdkladniho kapitdlu, v pfipadé¢ poskytnuti kapitilu formou uvéru je
podnik povinen tento Uver ve stanoveném terminu vratit, a to i s dohodnutymi droky. Pfitom
kratkodoby cizi kapitdl je levnéjsi nez dlouhodoby (je troceny nizZ§imi sazbami).

Navic se zde projevuje danovy efekt (danovy Stit) spocivajici v tom, Ze turoky
z piijatého uvéru predstavuji pro podnik dafov€ uznatelny naklad, ktery sniZuje velikost
danového zédkladu a tedy i velikost odvedené dan¢ a tim zvySuje Cisty zisk podniku. Skute¢né
naklady na cizi kapitdl se proto zjisti nasledovné:

ndklady na cizi kapitdl = tvrokovd mira (1 — sazba dané z prijmii)

Dtivody zamezujici rozsahlejsi pouziti ciziho kapitalu:

o Cizi kapital zvySuje zadluZenost a tim sniZuje finan¢ni{ stabilitu

e Rist zadluZeni je doprovdzen zvySovanim ceny ciziho kapitdlu (zvySovani drokové
sazby)

e Vysoky podil ciziho kapitdlu zuZuje manévrovaci prostor managementu (zvySena
bdélost vériteld)
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Na rozdil od nédkladi ciziho kapitdlu nejsou u naklada vlastniho kapitalu dohodnuty
Zadné pevné platby. Manazerské pojeti ndkladi vlastniho kapitdlu miZe zahrnovat dividendy
(u akciovych spole¢nosti) nebo podily vlastnikli na zisku podniku, vydaje na zvySovani
kapitalu a za urcitych okolnosti také ztraty plynouci z likvidace podniku. Takovyto pohled na
ndklady vlastniho kapitdlu bude chtit uplatiovat management podniku. Z hlediska vlastniki
(investortl) je vSak za ndklady vlastniho kapitdlu nutno povazovat vynosy, které by tito
vlastnici mohli docilit pii stejném riziku, kdyby investovali svlij kapitdlovy vklad do jiné
investicni pfileZitosti mimo tento podnik. Toto je vSak manaZerské (hodnotové), nikoliv
finan¢ni (dcetni) pojeti. M¢lo by se tedy jednat o kalkula¢ni (pop¥. oportunitni) naklady
(naklady prilezitosti) souvisejici s opusSténim jiné, stejné rizikové investicni prilezitosti mimo
podnik.

10.6 SILA FINANCNI PAKY

Efekt financni pédky (sila financni pdky) vyjadiuje nasobek vynosnosti vlastniho
kapitdlu s podilem ciziho kapitdlu oproti vynosnosti vlastniho kapitdlu bez podilu ciziho
kapitélu v celkovém kapitdlu. Financni pdka = celkovd aktiva/vlastni jmeéni.

10.6.1 OPTIMALNI STRUKTURA KAPITALU PODNIKU

Optimdlni kapitdlova struktura zajistuje minimélni ndklady na pouZzity kapitdl. Je
vyslednici spravné stanoveného poméru mezi vlastnim a cizi kapitalem.

Celkové nédklady na kapitél:
ko (nebo-li WACC) - C=kg - (1-t)D + k. E
ko=kq (1-1t)-D/C+ k.- E/C

ko (nebo-li WACC) =ky - (1 —t)D/C + k.- E/C

ko ... ndklady na 1 K¢ celkového kapitalu (nebo ko - 100 v %)

ka ... ndklady na 1K¢ ciziho kapitédlu pfed zdanénim (nebo k; -100 v %)

t ... mira zdanén{ zisku (sazba dan€ z piijmu)

ke .. ndklady na 1 K¢ vlastniho kapitdlu po zdanéni zisku (nebo k. - 100 v %)

.. celkovy kapital (celkova trzni hodnota firmy) v K¢
.. trzni hodnota vlastniho kapitalu v K¢
.. trzni hodnota ciziho kapitdlu v K¢

O MAa
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Obrazek 10.2: Optimalni kapitalova struktura

Naklady na kapital
v % . .
Néklady na vlastni
o kapital &,
a4 -
- -
= Primé&meé ndklady
7 / na kapital kg

L] —
- \ 7/

""""""" ! ~”
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o | ; - Niéklady na cizi
- i - kapital ky
k-
u e — - \
i D/C
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| | | | | | | |
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Zdroj: vlastni zpracovdni

ZadluZenostv %

Cizi kapitdl je obecné¢ levnéj$i nez vlastni — vlastni kapitdl nese nejvétsi riziko,
odménou je dividenda. S rustem zadluZenosti roste iurokovd mira, coZ ma za nasledek

sV s

zvyseni poZadavkl na dividendu. Ndhrada vlastniho kapitdlu cizim kapitdlem pfindsi zlevnéni
ndkladt na celkovy kapitdl az do urc€ité kritické miry zadluZenosti; potom celkové ndklady na

kapitdl zacinaji ruast.
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| Rezeny priklad 8 — OPTIMALIZACE KAPITALOVE STRUKTURY

Stanovte optimdlni kapitidlovou strukturu (optimdlni zadluZenost, coz znamend podil
ciziho a celkového kapitdlu), je-li zndm vyvoj ndkladl na cizi i vlastni kapitdl. Dai z piijmu

pro hodnocené obdobi mé hodnotu 24 %.

Tabulka 10.1: Tabulka zadluZenosti a nakladi na kapital

Mira zadluzenosti (%) 0 10 20 30 40 30
Urckovd mira (% p. a.) - 8 8.6 8.8 9 11
Rocnimira dividend (% p. a.) 104 | 106 11 11,5 12,5 132
Nildady na cizi kapital (%) - 0.608 1.307 2,006 2,736 4,18
Naklady na vlasini kapital (%) 104 954 38 8.05 7.5 6.6
CELKOVE NAKLADY NA KAPITAL (%) | 104 | 10,148 10,107 | 10,056 10,236 | 10,78
Mira zadluzenosti (%) 50 60 T0 80 90 100
Urokovd mira (% p. a.) 11 13 16 18 20 22
Roéni mira dividend (% p.a.) 132 | 14 17 19 22 24
Niklady na cizi kapital (%) 418 | 5928 8512 10944 | 13,68 16,72
Nildady na vlastni kapital (%) 66 |56 5.1 3.8 22 0
CELKOVE NAKLADY NA KAPITAL (%) | 10,78 | 11,528 | 13,612 14,744 15,88 16,72

Zdroj: viastni zpracovdni

| ‘ Reseni piikladu

Vypocet hodnot v tabulce:

u .. arokova mira

Z .. Imira zadluZenosti

d .. ro¢ni mira dividend

t .. dan z pfijmu

Néklady na ciz{ kapital: kqi-D/C(1—-t)=u-z(1-0,24)

pro ,,zadluZenost* 10 % ky-D/C(1-1t)=0,08-01"-0,76
ky- D/C (1 —1t) = 0,00608 = 0,608 %

Néklady na vlastni kapitdl: k.- E/C=d- (I -z)
pro ,,zadluZenost* 10 % k.- E/C,=0,106 - 0,9
k.- E/C = 0,0954 = 9,54 %

Celkové néklady na kapitdl: ko =ks- D/C (I —t) + k.- E/C,

ko = 0,00608 + 0,0954
ko = 0,10148 = 10,148 %

- 146 -



Karel Stelmach, Adam Pawliczek; ManaZerskd ekonomika

Obdobneé se stanovi hodnoty ndkladii na kapitdl pri zadluZenosti 20 %, 30 % atd. Cilem je
najit takovy podil ciziho a vlastniho kapitdlu, kde ndklady na kapitdl (celkovy ko) jsou

cvve

Minimalni naklady na kapital jsou pri zadluZzenosti 30 %, kdy hodnota naklada na
kapital ¢ini 10, 056 %.

10.7 UKAZATELE EVA A VH

3

Ukazatel EVA vznikly v konzultacni firmé ,,Stern Stewart Management Services’
v New Yorku v roce 1993. Rychle se rozsitily jak v USA, tak zdpadni Evropé.

10.7.1 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA (EVA)

Ukazatel EVA (Economic Value Added — ekonomicka piidand hodnota) je rozdil mezi
¢istym ziskem podniku a jeho kapitdlovymi néklady.

EVA = EBIT -(1-t)— C - WACC
EVA = NOPAT - C - WACC

WACC=ky-(1-1t) -D/C+ k., -E/C

EBIT ... provozni zisk pied odectenim trokd a zdanénim

t ... mira zdanéni zisku (sazba dan¢ z ptijmu)

C ... celkovy (dlouhodoby) kapitél

WACC ... prumérné naklady na kapital (Weighted Average Cost of Capital)
NOPAT ... (Cisty) provozni zisk po zdanéni (Net Operating Profit after Taxes)
D ... cizi kapital (Debts)

E ... vlastni kapital (Equity)

kg ... urokové mira z ciziho kapitdlu

k, ... pozadovana trokova mira

Obrazek 10.3: Graficka interpretace ukazatele EVA

NOPAT EVA
(CISTY
PROVOZNI NAKLADY NA
ZISK KAPITAL
PO ZDANENI)

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Cilem podnikdni je vytvafreni EVA, jako ekonomické pfidané hodnoty. Hlavnim
pfinosem ukazatele EVA je, Ze vynesl na svétlo tu skuteCnost, Ze 1 vlastni kapitdl néco stoji
(ze méa své ndklady), coz je u ciziho kapitdlu ziejmé, a Ze nestaci, aby podnik vykazal zisk
nebo urcitou vysi zisku na akcii (EPS), ale Ze musi pfinést kladnou hodnotu EVA.

10.7.2 SROVNANI UKAZATELU EVA A VYSLEDEK HOSPODARENI (VH)

YV _ s

Vysledek hospodateni (VH) pfeveden do béZného vykazovani:

VH = (EBIT — vroky) - (1 —t)
VH = EBIT(1 —t) — ndklady na cizi kapitdl
HV =EBIT(I —-t)—ky;-D - (1 —1)
EVA = EBIT(1 — t) — ndklady na cizi kapitdl — ndklady na vlastni kapitdl

Obrazek 10.4: Trzni vykonnost vs. a¢etni vykonnost firmy

Trzni vwkonnost ("moderni ukazatel")

Uéetnl vykonnost ("tradl&ni ukazatel”)

Provezni éinnost Finanéni ¢innost

MEklady na
vlastni
kap Lal

1 WACL
. ] .
, . Hiklady na
Dloukodoby Investitni cinnost . e o cizi kapital
majctek ! +
Investovar y c L"‘
ka pital -1 |EVA=NOPAT-WACC xC
Cisty *
pracuwni
kapital

Zdroj: Odborny semindr - Koncepty méreni a rizeni vykonnosti podniku a jejich vyuZiti v praxi, Univerzita Tomdse
Bati ve Zline, 2005

Z vyse uvedeného schématu Ize vyvodit, Ze obecné hlavnim rozdilem mezi ukazateli
EVA avysledkem hospodatfeni je, Ze ekonomicky pfidand hodnota zahrnuje ve vypoctu
naklady na vlastni kapitdl. Ekonomicky pfidand hodnota — operativni vysledek hospodateni
zvétsime o troky z cizich zdroju (droky z Gvéru, leasingu, dan z piijmu), zdanime a odecteme
naklady na investovany kapitél (ddno drokovou mirou). Vysledek hospodaieni se také snizuje
o néklady na investovany kapitdl, ale jednd se pouze o cizi (droky z tvéru, leasing,...)
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| Rezeny priklad 9 - VYPOCET EVA A VH

Provozni zisk pted droky a zdanénim fiktivni spolecnosti Alfa, a.s. ¢inil v roce 2011:
60 mil. K¢. Spolecnost investovala kapitdl v celkové hodnoté 250 mil. K¢. Investovany kapitél
je tvofen zjedné poloviny cizim kapitdlem, s primérnou turokovou mirou v hodnoté
12 % p. a. Vlastnici pozaduji zhodnoceni svého vlozeného kapitdlu ve vysi 15 % p. a.. Sazba
dané z pfijmu ¢ini /9%.

Vypocet ekonomicky pridané hodnoty a vysledku hospodareni:

| ‘ Reseni piikladu

EVA = EBIT - (1 —1) — WAAC -C

WAAC=ky- (1 —1) »%+ke»§

WAAC= 0,12 -(1-0,19) -2 40, 15 -2
250 250

WAAC =0, 1236 = 12,36 %

EVA =60 -(1-0,19)-250 - 0, 1236
EVA = 17, 7 mil. K¢

HV =60 -(1-0,19)-0,12 -125(1-0,19)
HV = 36, 45 mil. K¢

Ekonomicky pridana hodnota spoleénosti je vétsi nez nula, to znamena, Ze investovany
kapital je efektivni a investor je uspéSny.
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11 RIZENI NAKUPU A ZASOB V PODNIKU

11.1 NAKUPNI MARKETING

Nejen v prodeji, ale i v ndkupu je zdkladni stavebnici pfi strategickém projektovani
instrumentarium marketingového mixu. Uspofadani nastroji nakupniho marketingového
mixu odpovidd chronologii hlavnich aktivit nakupniho procesu, tedy vychazi z informa¢niho
a komunikaéniho mixu (ziskdvim informaci arozhodovani o zdroji potencidlniho
uspokojovani potfeb a komunikace se subjekty trhu — nositeli téchto zdrojit), pokracuje pres
vyrobkovy mix amix sluZeb (rozhodovani o nakupovaném sortimentu, poptavkovém
profilu), cenovy akontraktaéni mix (rozhodovani o cenovych, dodacich a platebnich
podminkach, ptedloZeni objednavky, kontraktace) a kon¢i logistickym mixem (dodavkou od
dodavatele, uskladnénim, udrZovanim z4sob a pifesunem na mista spotfeby a uzivani). Kazdy
nastroj se vyuziva realizaci fady operaci, jejichZ kombinace se oznacuje jako dil¢i ndkupni
politika, napf. informacni a komunikacni, vyrobkovd, cenova a kontraktacni, a politika
logistickd. Urcitd kombinace ndstroju a operaci vyudst'uje do urcitého strategického, taktického
¢i operativniho planu (projektu).

11.1.1 KOMPONENTY NAKUPNIHO MARKETINGU

1. Situacni analyza — podstatou je zjiSténi a vyhodnoceni podminek, na zdklad¢é kterych
bude volena strategie ndkupniho marketingu a za jakych budou provaddéna jednotliva
nakupni rozhodnuti a opatfeni. Jde o mapovani okolnosti, kterym je tfeba ndkupni ¢innost
pfizpusobit, aby byly vyuZity piipadné Sance a naopak sniZena rizika ptipadnych hrozeb.
Tim se ndkup ve své praci pfipravuje na mozné nenaddlé konfrontace vyvolané
podnikovym okolim 1 uvnitf samotné firmy. Jedna se o pokles poptdvky po podnikovych
produktech, ale i zhorSeni kvality u dodavatelti, docileni flexibility vii¢i nabidce na trhu,
vylouceni problému s dodavateli apod. Uvadénd analyza je v podstaté¢ analogii SWOT
analyzy. To znamend, Ze zahrnuje i vlastni silné a slabé stranky z hlediska ovlivnéni
ndkupni cinnosti. Analyza je vysledkem trvalého marketingového vyzkumu, externi
i interni analyzy, zaméfené na oblast ndkupniho trhu (Synek, 2011).

Charakteristika nakupni konstelace zahrnuje:

e Prodejni trh (schopnost pfedpovidat zménu pozadavkl, vyvoj poptavky, zmény
v poctu zdkaznikl, konkurencni vztahy)

e Nékupni trh (ochota dodavatelli, monopolni chovani, likvidita dodavateld, kvalitativni
a kvantitativni problémy dodavateli, konkuren¢ni vztahy, rozsah nabidky, vyvoj cen)

e Vlastni podnik (vlastni likvidita, nedostatky ndkupni Cinnosti, konstrukéni chyby,
problémy ve vyrobég, uroven vyzkumu a vyvoje)

e Okoli podniku (politickd situace, hospodarska politika, ménova politika, omezujici
podminky, rozvoje potieb)

2. Volba nakupnich cili a strategie — predevSim je tfeba cile ndkupu odvozovat od
vrcholovych podnikovych cili. Obecné lze charakterizovat ndkupni cile jako sniZeni
opatfovacich ndkladl, sniZeni rizika pfi opatfovani materidlu, zvySeni flexibility
a autonomie ndkupu, zvysSeni kvality ndkupni ¢innosti apod.
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Ptiklady cili ndkupniho marketingu:

e Hmotné vstupy (hromadnd vyroba, kusova vyroba, levné vyrobky, Spickové vyrobky,
inovace, specidlni vyrobky atd.)

e Servis (zvySeni dodaci pohotovosti, lepsi piizptsobivost, zlepSeni doddvek ndhradnich
dilt, rozsiteni garanci, zlepSeni kontroly atd.)

e Platebni podminky (sniZeni ndkupnich cen, orientace na pevné ceny, prodlouzeni
platebnich termint atd.)

e Komunikace (zlepSeni stykt s dodavateli, zlepSeni persondlnich  vztahti, uplatnéni
vykonti konkurence, zvyseni podilu normalizovanych nabidek atd.)

e Ostatni (vyhledavani kooperaci, zvyseni exkluzivity, snizeni stavll zasob, vetsi vyuZiti
Zelezni¢ni dopravy atd.)

Poznani potieb — pfi spravném pojeti ndkupniho marketingu musi byt pozadavky na
zajisténi materidlu odvozeny jiZ od prvniho impulzu trhu k realizaci nového produktu.

Systémové pojeti realizace nového produktu firmou vyZaduje:

e Poznani vSech atributii produktu podle piedstav zdkaznika,

e Pieneseni takto vyjadifeného hlasu zdkaznika do feci technikli a na zdklad¢ toho do
konstrukce produktu,

e Uplatnéni principti konstrukce produktu v dalSim vyvoji, technologii, respektive
komplexné v technické ptipravé vyroby,

e Zajisténi poZadavki na vstupni materidly, nakupované soucdsti i ptislusné kooperace;

e Piiprava a realizace vyrobniho procesu,

e Realizace doddvky a uskuteCnéni vSech prodejnich a poprodejnich sluzeb, vcetné
poskytnuti ndhradnich dild, provoznich materidli apod.

Analyza a volba nakupniho trhu fesi vyznamna kritéria, kterd zvysuji transparentnost

nakupnich trht. Je to predevSim S§ife trhu, dynamické zmény v postaveni jednotlivych

rozhodujicich hra¢l na trhu, zmény trZni struktury atd. Vysledny trh je nalezen jako

kompromis mezi schopnostmi vykonu, ndklady a rizikem. Podrobnéji lze ziskavani

informaci o nakupnim trhu uvést jako:

e Zajisténi poznatkd o nakupovaném materidlu (idaje pro specifikaci materidlu, normy
atd.),

® Analyza vlastni vyjednavaci pozice (sledovéni trznich specifik),

e Zhodnoceni nakupniho rizika pfi zménach trhu (hodnoceni na zaklad¢ cen, dodacich
lhtt, kvality),

e Piedvolba dodavateli (provérka relevantnich dat: vyzkum/vyvoj, financni situace,
inovativnost atd.),

¢ Hodnoceni politiky nakupnich cen (cenovy vyzkum)

Analyza a volba dodavatele - je vramci ndkupniho marketingu dal$im pfedmétem
analyzy. Chybnd ptedvolba dodavatele mize vést ke ztratdm, které lze téZko likvidovat
behem vlastniho ndkupniho procesu. Vzhledem k naro¢nosti této etapy je mozno i zde
vyuzit diferenciace materidlovych poloZek podle metody ABC a potfebnou péci pak
vénovat predevsim polozkdm typu A.
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Vychodiskem analyzy jsou nasledujici informace o potencidlnich dodavatelich:

Vseobecné podnikové informace,

Specifické informace majici vztah k nakupovanému materidlu,

Nastroje kondi¢ni politiky a servisni politiky poskytované dodavatelem,
Stavajici dodavatelsko-odbératelské vztahy.

Poptavka a hodnoceni nabidky — poptivka by méla obsahovat zejména nésledujici
informace:

Oznaceni materidlu,

Mnozstvi (celkové, pripadné dil¢i dodavky),

Pozadované vlastnosti materialu,

Zpusob pozadovaného zpracovani,

Ocekavané zaruky, sluzby, ptipadné rozsah dodavek,
PoZzadavky na balent,

Dodaci a platebni podminky, pfechod rizika, misto prevzeti,
Ocekavané rabaty, skonta aj. slevy,

Dodaci lhity

Jednani s dodavatelem by m¢lo probihat za nasledujicich predpokladu:

e Psychicka piiprava jednani je ddna mentdlnimi schopnostmi ndkupciho. Jde o zdsadni
predpoklad dalsi pripravy k jedndni.

e Pokud jde o vécnou piipravu k jednani, m¢l by ndkupci predevsim vychazet z danych
cilti a ndkupni strategie, respektive taktiky, které byly managementem ndkupu piijaty.

e V ramci organizacni pfipravy je tfeba dle moznosti specifikovat pravdépodobné
ucastniky jedndni, stanovit si €as, dobu a misto jedndni a ndklady s jedndnim spojené.

Hodnoceni dodavatele bude zahrnovat nejen piredpoklady dodavatelské schopnosti, které

byly hlavnim pfedmétem posuzovani dodavatelli pfi jejich vybéru ve fazi piipravy

objedndvek, ale i vysledky skute¢né realizace dodavek:

e Kvalita (bezchybné produkty, spoluprdce pii planovéni a fizeni kvality, vstficnost vici
navrhiim na zvySeni kvality),

e Naklady (tvorba ceny, platebni podminky, transparentnost ceny, Uroven ceny),

e Dodavatelskd spolehlivost (dodrzeni mnoZstvi, dodaci pohotovost, flexibilita),

e Technické schopnosti (nové technologie, spolecné feseni dkolti vyzkumu a vyvoje,
vstiicnost k pozadovanym zméndm),

e Dodavatelsky servis (technickd podpora, podpora pii uzavieni zakazky, zaruky,
piiprava materidlu, baleni, manipulace s obaly),

e Komunikace sdodavatelem (komunikace pted ipo uzavieni zakdzky, pfijatelnost
vzijemnych vztaht),

e Ostatni (vzdalenost, vztah k Zivotnimu prostiedi, dodrzovani pfedpisti o obalech
apod.).
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11.2 OPTIMALIZACE NAKUPNI A ZASOBOVACI CINNOSTI

11.2.1 RizZENI A OPTIMALIZACE ZASOB

Rizeni zisob je soubor fidicich ¢innosti (analyza, rozhodovéni, kontrola hodnoceni),
jejichz cilem je zajistit optimalni vySi zdsob jednotlivych materidlovych polozek (druhi) tak,
aby byl zajistén plynuly pribeh vyroby pii minimdlni vdzanosti kapitdlu a piijatelné miie

| rizika. |

Vlastni proces fizeni zasob ovlivituji nasledujici faktory:

1. vné&jsi:

® nakupni marketing

e doprava

e umisténi podniku (teritoridlni poloha podniku)

e pruzZnost dodavatelt
2. vnitini:

e technicka pfiprava vyroby

e uroven logistickych procest

e charakter vyrobniho procesu

® rozsah sortimentu

e charakter spotfeby

® uroven fizeni a zainteresovanost

Rizeni ndkupu a zasob vychézi z informacni zdkladny, kterou tvofii tyto udaje:

stav objednavek
vyse objedndvek
terminy objednavek
moZnosti skladovani

Stanoveni optimdlni vySe hodnot zminénych ddajii je stanovena na zdklad¢ pozadavku
minimalizace celkovych ndkladi spojenych s:

® pofizenim (opatfenim) zdsob,

e skladovanim z4sob

¢ nedostatkem zdsob pro vyrobni proces (chybné stanoveni spotteby piislusné polozky
zésob, Spatn¢ odhadnutd doba dodavky zasob)

Rizeni nakupu a stavu zdsob Ize prezentovat dle nasledujicich systému:

Systém jednorazového objednavani v pfipad¢ zajisStovani materidlu pro individudlni
zakdzku nebo i pribéznou spotfebu, pokud je Casove ohraniCena (predpoklddaji se dostatecné
skladovaci prostory)

Systém opakovaného objednani v piipadech Casové neomezené spotieby. MuZou se
realizovat tyto postupy:
A. Objednani s pevnym rytmem — pii rozdilném cerpani ze skladu se voli rdzna
objednaci mnoZstvi s pravidelnymi objednacimi terminy. Uplatiiuje se i v rdmci
piimych dodédvek jako u synchronizovaného doddvani do vyroby. Termin muiZe byt
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odvozen vyuZitim vztahu pro stanoveni optimdlni vySe doddvky, kdy na zdkladé

optimdlniho poctu objedndvek za rok se ur¢i obdobi mezi dvéma dodivkami
(objedndvkami):

_ 360Dy
orr T T 5
torr ... optimdlni dodavkovy (objednaci) cyklus ve dnech
Dopr ... optimdlni vySe dodavky
P ... ro¢ni spotteba

Obrazek 11.1: Cykly naskladnéni a ¢erpani (spotieby) zasob

Doplnéni
skladu

Cerpani zasoby

O stav zasob Strategie I

Zasoba

O stav zasob strategie IT

R’/

Zdroj: viastni zpracovdni

Néklady na zdsobovaci cCinnost, které se sklddaji z ndkladi na doddvku
materidlu a z ndkladi na skladovani materiélu lze stanovit nasledovné:
N =N

D
DODAVKU + NSKLADOVA’Ni > NZASOB =n, -B+ ng - —

2

ZASOB
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Optimalni vySe doddvky zajisti minimdlni ndklady na zdsobovaci a skladovaci ¢innost:

- D dN ZASOB o 1

1 . LoD — . . J— .

NZASOB:nO'P'D +ns'?’ dD =—n, P-D +2 ng
[2 -P-n
Dopr = —; Nmin:\lz'P'na'ns
R

Dopr ... optimdlni vySe dodavky
P ... potfeba materidlu za hodnocené obdobi (rok)
D ... objednaci mnoZstvi
no ... ndklady na jednu objednavku
ng ... ndklady na skladovani jednotky zasob (ks, t, m3,...)

Obrazek 11.2: Optimalni vySe dodavky a minimalni naklady na zasobovani

celkové

ndklady

minimalni
naklady

naklady na skladovani
a udrzovani zdasob

! P
| naklady na dodavky "o 5

Y

velikost dodavky

Zdroj: viastni zpracovdni

B.

Objednavani na zakladé signalniho mnozstvi — stav ,,signdlniho mnoZstvi zasoby*

zaruCuje, Ze objedndvka bude realizovana s dostatecnym piedstithem. Zasobovaci

strategie muze byt, vzhledem k zjisténi urcitého trendu ve spotiebé, zaloZena na
E413

pravidlech, kterd uddvaji ,kdy* a v ,,jakém mnoZstvi* musi byt poZadovany material
do skladu doplnén.
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Obrazek 11.3: VySe signalni zasoby pri Kkonstantni vysi dodavky adodaci lhité ,,dI1¢ a,,dI2¢
a proménné spotiebé:

r 3
N
=
S
<
3
N
Zsy [$N T -
I
I
1
Zsi |a------ !
: ? : Zs1
I
] ) ]
! ! ! Signdini
: I : Zsz &7
! : ! zdsoba
] ) ]
I ! I VAY
I ! I
1 1 1
| X |

' ' ' Cas (dny)

Dodaci lhiitadll  Dodaci lhita d12 Dodaci lhata dI2

Zdroj: viastni zpracovdni

Zakladni modely strategie udrZovani zasob:

t ... objednaci cyklus (doba mezi dvéma objedndvkami)
D ... objednaci mnozstvi

Zs ... bod objednavky (signdlni stav zdsob)

Zp ... planovany stav zdsob (maximélni{)

Jednotlivé strategie orientované na mnozZstvi (Zs ,D) a(Zs , Zp) nebo strategie
orientované na Cas (t, D) a (t, Zp) pak prezentuji:
(Zs ,D) ... po dosaZeni signdlniho stavu zdsob (Zs), specifikovaného vysi zdsob, je
zapotfebi zajistit novou doddvku materidlu (D). Je-li spotieba materidlu
nerovnomérnd, jsou objednaci cykly variabilni.

(Zs ,Zp) ... po dosazeni signdlniho stavu zdsob (Zs), specifikovaného vysi zdsob, je
vystavena objedndvka, kterd doplni zdsobu na planovany (maximéln{) stav zdsob
(Zp).

(t, D) ... vdaném objednacim rytmu (t) se objedndvd pevné mnozstvi (D). Pti

nerovnomérném vydeji materidlu ze skladu dochazi ke zna¢nému kolisani vyse
zasob, coZz muzZe zpisobit nedostatek  béZzné zdsoby anutnost vyuZit zdsobu
pojistnou.

(t, Zp) ... vdaném objednacim rytmu (t) se zajiStuje takové mnozstvi materidlu, aby se
stav zdsob doplnil na poZadovanou pldnovanou vysi (Zp). Kolisajici vyse
objednavek ma konstantni Casovy odstup

C. Objednani volné — pokud nedostatek piislusné materidlové polozky nemiiZe ohrozit
chod podniku
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11.3 ZASOBY NEDOKONCENE VYROBY

Nedokon¢ena vyroba jsou produkty, které jiz prosly jednim nebo nékolika vyrobnimi
stupni, byl na n¢ spotfebovan odpovidajici materidl, ale jesté nejsou hotovym vyrobkem. Pod
pojem nedokoncend vyroba se zahrnuje také nedokonceny vykon jinych ¢innosti, pfi nichz
nevznikaji hmotné produkty. Zasoby nedokoncené vyroby piedstavuji vSechny zdsoby
prevzaty ze skladu az po ukonceni vyrobniho procesu a pfevzetim na sklad hotovych vyrobkii.

Zékladni metodou urovani optimdlntho mnozstvi zdsob nedokoncené vyroby je

normovani. Normativ pfedstavuje primérné mnozstvi finan¢niho kapitalu, ktery je vazan
v zasobdach.

11.4 NORMY ZASOB A SOUVISEJICI VYPOCTY

Potieba dodavky, nakupu (bilan¢ni rovnice):

N=S+KZ-PZ (mnoZstvi, mena)

S ... spotieba
KZ ... konecna zasoba
Pz ... zasoba na pocatku obdobi (o¢ekdvana zasoba)

Zasoba na konci obdobi:
KZ = skutecnd zdsoba (PZ) + ocekdvany ndkup — ocekdvand spotieba
Dodavkovy cyklus (doba mezi dvéma dodavkami):

B 360
€= pocet dodavek

(dny)

“ot dodivek = 360 - primérna denni spotieba 1/role
pocet dodavel = velikost dodavky (1/rok)

planovana rocni spotteba
360

prumérna denni spotieba = (mnozstvi/den)

Zasoba maximalni:
Zmax =C*S+p-s+t-s (mnoistvi)

.. dodavkovy cyklus (Cas, dny)

.. primérnd dennfi spotfeba (mnoZstvi/den)

.. pojistnd zasoba (Cas, dny)

.. technicka a technologickd zdsoba (Cas, dny)

A T R

Zasoba minimalni:
Zmin =D S +t-s (mnoistvi)
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11 Rizeni ndkupu a zdsob v podniku

Priumérna zasoba (normovana zasoba):

77 c-s+p-s+t-s)+(p-s+t-s 1
7= maxz mmz( p 2) (p )=(§-C+p+t)s (mnoZstvi)

Casova norma (CN) — vyjadiuje, jak dlouho ndm vydrzi primérn4 zdsoba:

1
N=§-c+p+t (dny)

(@

Norma zasob:
ZN = s x CN (mnoZstvi)

Normativ zasob:
N =ZN X cena (mena, K¢)

Pocet obratek — vyjadiuje, kolikrat se ndm dana zdsoba obrati ve spotiebé:

(1

NI @

pocet obratek =

Doba obratu — vyjadfuje cas, potiebny k tomu, aby se zdsoba materidlu pfeménila
v nésledujici formu:

pocet dniv roce

doba obratu = d
opaopratu pocet obratek (dny)
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12 RIZENI VYVOJOVYCH A INOVACNICH PROCESU
V PODNIKU

Chce-li si podnik po obdobi svého pocdte¢niho ristu zachovat dlouhodobou stabilitu
své hospodaiské cinnosti, nebo ji ddle rozSifovat, pak musi vyvijet permanentni snahu
o zlepSovani technickoekonomickych parametr svych vyrobku a sluZeb cestou inovaci svych
produktii, zaméfenou na zvySovani jejich kvality a uzitné hodnoty, ale také inovaci vyrobnich
technologii zaméfenych na riist produktivity prace a sniZovani ndkladu.

Inovace jsou vyvrcholenim celé série veédeckych, technickych, organizacnich,
finan¢nich a obchodnich ¢innosti, které v souhrnu tvoii inovaéni proces. Nasledujici obrazek
12.1 charakterizuje obecné vlastnosti a zasady potfebné k realizaci inovacnich procest.

Obrazek 12.1: Schéma vlastnosti a zasad poti‘ebnych k realizaci Regionalni inovaéni strategie MSK

INFORMACE

NTELEKTUALNI KAPITAL

NICIATIVA

— 4 -H\.i\\\P.\DY
. N6

A
NEJISTOTA

INVESTICE

VOLBA

VZDELANI

OCHOT:

ORGANIZACE

CENTRALIZACE EXISTENCNI

NUTINOST

Zdroj: Regiondlni inovacni strategie MSK

Joseph Alois Schumpeter (1883 — 1950), vyznamny rakousky akademicky ekonom
a politolog ptvodem z Moravy vénoval svou badatelskou cinnost mj. ioblasti inovaci.
Vyvinul teorie, zvané nékdy jako Mark IaMark II. V ranéj$i argumentoval, Ze inovace
a technologické zmény ndrodid pochdzi od podnikatelti, pro néz nalezl némecké slovo
Unternehmergeist (podnikatelsky duch). V¢fil, ze tito jedinci jsou témi, ktefi zpusobuji, Ze
ekonomika zem¢ funguje. V modelu Mark II, ptedloZeném pozdé&ji ve Spojenych stitech, uz
jako profesor Harvardu, poukézal na to, zZe skutecnymi zdroji inovaci a hybateli ekonomikou
jsou velké spolecnosti, které maji zdroje a kapitdl pro investice na vyzkum a vyvoj. Oba
argumenty mohou v soucasnosti stit vedle sebe, jako vzdjemné se doplnujici. Od ptavodni
Schumpeterovy myslenky tzv. triddy (invence — inovace — imitace) se vSak jiz v dneSni dobé
ustupuje.
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12 Rizeni vyvojovych a inovacnich procesii v podniku

Dle Petera Ferdinanda Druckera (1909 — 2005), amerického teoretika, filosofa
managementu, ekonoma a autora souvisejici literatury, ktery je povaZovin za zakladatele
moderniho managementu, jsou UspéSni inovatofi konzervativni a orientuji se ,,na piilezitosti*
nikoliv ,,na rizika“.

12.1 CLENENI INOVACI

Z vécného hlediska se v dneSnim statistickém vykaznictvi inovace ¢leni na:

Produktové inovace,
Procesni inovace
Marketingové inovace
Organizac¢ni inovace

12.1.1 PRODUKTOVE INOVACE

Cilem produktovych (vyrobkovych) inovaci byvd ndhrada zastaralych vyrobki
zdokonalenymi a piiprava zcela novych produkti. ZlepSeni se muze projevit v technickych
parametrech vyrobki, pouZitych komponentech, pouzitych materidlech a funk¢nosti vyrobki.

Z hlediska postaveni na trhu maji zpravidla klicovy vyznam produktové inovace. Zde
je vsak tfeba si uvédomit, Ze riizni zdkaznici maji rozdilné pozadavky na kvalitu vyrobkl
a sluzeb. Proto trh nevyZaduje jenom vyrobky vykazujici nejvyssi troven jejich technickych
parametri. Vzhledem k rozdilné tdrovni pffjml zdkaznikli a jejich rozdilnym moZnostem
vyuziti vlastnosti vyrobkd, jsou na trhu pozadovany i vyrobky s primérnymi a dokonce i
s podprimérnymi kvalitativnimi vlastnostmi.

12.1.2 PROCESNI INOVACE

Procesni inovace spocivaji v zavedeni nové nebo vyznamné zlepSené produkéni
metody ¢i dodavatelskych postupli, které vedou ke sniZeni materidlové a energetické
spotfeby, mzdovych ndkladu, zlepseni pracovnich podminek nebo Zivotniho prostiedi, snizeni
zmetkovosti, zkvalitnéni fidiciho systému, informacniho systému apod.

Ptikladem miiZe byt technologie vyroby elektrické energie, kdy jde sice stdle o produkci
stejného vyrobku, ale postupné se zdokonaluje (upravuje vyrobni proces). Ziroven jde

o alternativy vyrobniho procesu zavislé na lokdlnich podminkéch.

e tepelné elektrarny (vyuZivaji tepelnou chemicky véizanou energii uvoliiovanou pii
spalovéni fosilnich paliv jako je uhli, ropa, zemni plyn apod. — zastaralé technologie
devastujici pfirodni zdroje a produkujici environmentalni z4téz)

e jaderné elektrarny (vyuZivaji tepelnou energii pfi St€peni atomovych jader tézkych
prvki uranu U235 nebo plutonia Pu239 — soudobé relativné efektivni, ale diskutabilni
a riskantni technologie produkujici environmentalni zatéz)

e vodni elektrarny (vyuZivaji kinetickou a potencidlni energii vodnich tokl respektive
vodnich zdrojii — klasickd technologie vyuZivajici tzv. obnovitelné zdroje energie)

e vétrné elektrarny (vyuZzivaji energii vétrti k pohonu generdatoru — moderni technologie
vyuzivajici tzv. obnovitelné zdroje energie)

e solarni elektrarny (méni energii slunecniho zafeni ve fotovoltaickych ¢lancich pfimo
na elektrickou energii — moderni technologie vyuzivajici tzv. obnovitelné zdroje
energie)

e dalsi metody napi. kogeneracni jednotky
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12.1.3 MARKETINGOVE INOVACE

Marketingové inovace znamenaji zavedeni nové marketingové metody v ramci nové
marketingové strategie spoc¢ivajici napi. ve zmén¢ designu produktu, v jeho baleni, v umisténi
produktu na trhu prostfednictvim novych prodejnich kandld, v nové podpote produktu néstroji
komunika¢niho mixu (tj. reklamy, podpory prodeje, public relations), v nové cenové strategii
apod.,

Ptiklady:

plastové lahve pii baleni mineralni vody
e karténové (tetrapak) krabice pti prodeji mléka
¢ ndbytek v podobé stavebnice (IKEA)

Casto se lze setkat smarketingovymi inovacemi poddvanymi zdkaznikiim jako
produktové inovace, tj. spiSe se méni napt. vnéjsi vzhled, design produktu doprovazen
poutavou reklamou a zdkaznik takovyto produkt pfijima jako ,,lepSi“, ackoliv se jeho uZitné
vlastnosti nezménily nebo dokonce doSlo ke sniZeni kvality v souvislosti se zavedenim
uspornych opatteni.

12.1.4 ORGANIZACNI INOVACE

Organizac¢ni inovace mohou spocivat napf. v zavedeni nové organizaéni metody
v podnikovych obchodnich praktikdch, ve zmeénach v organizaci pracovnich mist nebo
v externich vztazich. MiZe se jednat napf. ozmény v rozdéleni priace uvniti a mezi
podnikovymi aktivitami, o vytvofeni novych typl spoluprdce s dodavateli (klastry), nebo
o outsourcing (tj. vyClenéni urcitych Cinnosti mimo podnik napf.: udrzba, informatika,
ostraha)

12.2 KVALITATIVNI A KVANTITATIVNI STRANKA INOVACNICH PROCESU

Z kvalitativniho hlediska miZe inovaéni proces probihat dvéma zpusoby, a sice jako:

e Inovace revolu¢niho (pfevratného) charakteru — vyzaduji vynaloZeni znacnych
penéZnich ¢astek v oblasti vyzkumu a vyvoje 1 v investi¢ni vystavbé. Spolu s vysokou
finan¢ni naro¢nosti jde u nich také o zna¢né riziko (napt. zavedeni hybridniho pohonu
u automobilt). U téchto inovaci se vyrazné méni poZzadavky na dodavatele, na
pracovni sily i na odbératele. V marketingové Cinnosti je tieba pocitat s tim, Ze pro
pfevratné nové vyrobky dosud trh neexistuje, proto nelze v téchto ptipadech pouze
zjistovat pottebu eventudlné poptavku, ale je nutné ji aktivné vytvaret. Obvykle jsou
vysledkem linedrniho modelu.

¢ Inovace evolu¢niho charakteru — zpravidla nevyzaduji zna¢né investice, 1ze u nich
vyuzit kvalifikaci stdvajicich pracovnikll a dosavadni dodavatelské a prodejni cesty.
Riziko spojené s realizaci téchto inovaci je malé, protoZe jsou orientovany na zndmy
trh. Umoznuji sice zvysit produktivitu prace a snizit ndklady vyroby, ale pronikavou

zménu vynost zpravidla neumoziuji. Obvykle jsou vysledkem trZzné iniciovaného
modelu.
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12.2.1 ZIVOTNI CYKLUS VYROBKU A TECHNOLOGII

Zéakladnim néstrojem pro vyjadfeni kvantitativni stranky inovacniho procesu je
Zivotni cyklus vyrobku nebo technologii. Vyuziti znalosti prubéhu Zivotniho cyklu je mozné
v fad¢ oblasti. Nejrozsahlejsi je ale v oblasti marketingu pii rozhodovani o nasazeni ndstroju
marketingového mixu v jednotlivych stadiich Zivotniho cyklu vyrobku. Pro tyto ucely se
v Zivotnim cyklu vyrobku rozliSuji ¢tyfi stddia (pdsma nebo faze):

Zavadéni, pronikani
RozS$ifovani, rust

Zralost, ustaleni

Ustup, z4vér Zivotniho cyklu

Zivotni cyklus vyrobkii atechnologii sestivajici ze ¢&tyk zakladni fazi je
charakterizovan nasledujicim obrazkem 12.2.

Obrizek 12.2: Zivotni cyklus vyrobku a souvisejici technologie

A

IL. III. IV.

Prodej (ks)

Hodnota

Prodej (Kc¢)

>

Zdroj: viastni zpracovdni

I.  Zavadéni a pronikani na trh — pro toto stadium je typicky nizky prodej a zpravidla
vysoké ndklady vyroby na jednotku produkce, kde zna¢ny podil zaujimaji naklady na
reklamu, predvadéni a servis. V ptipadé, Ze se jednd o absolutni novinku, pak v tomto
stadiu neexistuje po urcitou dobu konkurence a prodejni ceny mohou tedy byt vyssi
nez ve stadiich dalSich (strategie tzv. ,,rychlého sbéru smetany*). Vyjimku piedstavuji
piipady, kdy se podnik snazi ziskat co nejvétsi trzni podil stanovenim nizkych
zavadécich cen (strategie tzv. ,,rychlé penetrace®).

II.  Rozsifovani (rist) — dochézi zde k prudkému rustu prodeje nového vyrobku, ktery se
jiz ustdlil po funk¢ni ivzhledové strance na konecné podobé. Cena se ponékud
sniZuje, obvykle zacinaji klesat i ndklady na propagaci. Na trhu se vSak zacinaji
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objevovat obdobné, nékdy i zdokonalené vyrobky konkurence. Pro n¢které vyrobky
tak miiZe byt toto stadium kone¢né (pokud se u nich objevuji néjaké funkcni zdvady
nebo spotiebitelé o n¢ neméli dostate¢ny zdjem z jinych divoda).

III.  Zralost austaleni — vtomto stadiu dochazi k dalSimu ristu prodeje, meziro¢ni
prirastky vsak jiZ nejsou tak vysoké jako ve stadiu predchédzejicim. Vzestup kiivky
prodeje se zastavuje. Vyrobci proto pfichazeji s nékterymi zlepSenimi urcitych
vlastnosti vyrobku, pfip. s jeho novymi variantami navazujicimi na pivodni vyrobek
horizontdln¢ (dochdzi k rozsiteni jeho funkci) nebo vertikdlné (dochézi ke zdokonaleni
jeho funkci).

IV. sttup — prodej vyrobku zde zacind prudce klesat. Jeho pokles miize byt nékdy uméle
prodluZzovén (napf. sniZenim ceny) a sice pokud vnitini trh je schopen absorbovat dalsi
mnozstvi daného vyrobku ajeho vyvoz lze pfesunout z naro¢nych trhi na méné
narocné.

Podobn¢ jako Zivotni cyklus vyrobki, lze charakterizovat Zivotni cyklus podniku,
ktery se sklada z Zivotnich cykli vyrobku a vyrobkovych fad a je vyvijend soustavny snaha
o jeho prodluzZovani pomoci inova¢ni ¢innosti a zavadéni novych inovovanych produktl — viz
nasledujici obrazek 12.3.

Obrazek 12.3: Zivotni cyklus podniku charakterizovany technologickym vyvojem Zehli¢ek

A

pokles
nebo rist

vznik . rast zralost

Napafovaci zehlicky

Elektrické zehlicky Uspornénapaiovaci zehlicky
se sam odistici nano-vrstvou

Nahiivaci akumulaéni zehlicky

w

Cas

Zdroj: vlastni zpracovdni
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12.2.2 KVANTIFIKACE PROGRESIVITY VYROBKU

Stupen progresivity vyrobkli miizeme kvantifikovat nasledn¢:

t
SP=1-15; sz(l—ij-(l—&j
‘, I, K,

SP ... Stupen progresivity vyrobku

ts ... doba, kterd uplynula od ndstupu urcité inovace v celosvétovém méfitku,

tp ... predpokladana délka cyklu Zivotnosti dané inovace,

Ks ... pocet konkurentil jiz vyrdbéjicich analogicky vyrobek, popt. pouZivajicich urcitou
technologii

Kp ... predpoklddany pocet konkurentt

Primérné staii vyrobniho programu:

Syp ... prumérné staii vyrobniho programu

R
P

o

.. ToK, ve kterém bylo pocitano primérné staii vyrobniho programu
; ... podil objemu vyroby konkrétniho vyrobku na vyrob¢ zbozi
- ... rok zahdjeni vyroby konkrétniho vyrobku

12.3 INOVACNI PROCES, JEHO ETAPY A POJMY

Vyzkum lze rozdélit z hlediska zaméfeni na praktickou uplatnitelnost a aplikovatelnost
na zakladni vyzkum tj. takovy, ktery je primarné¢ zaméfen na zdokonaleni obecnych predstav
a poznatku a aplikovany vyzkum a vyvoj tj. takovy, jehoZ cilem je inovovat stavajici procesy
aprodukty nebo vyvijet zcela nové procesy aprodukty se specifickou praktickou
vyuZitelnosti.

Zakladni vyzkum (Basic Research) — Experimentalni nebo teoretické prace provadéné
s cilem ziskat znalosti o zdkladech ¢i podstaté pozorovanych jevl, vysvétleni jejich pficin
amoznych dopadil pfi vyuziti ziskanych poznatkl. Zikladni vyzkum je duleZity, protoZe
poskytuje znalostni bazi pro aplikovany vyzkum, ale z hlediska podnikdni je pomérné
neperspektivni. Zdkladni vyzkum je financovan témét vyhradné z vefejnych zdrojl, zatimco
aplikovany vyzkum byva financovan jak z vefejnych tak ze soukromych zdroji. Stejné tomu
je i na vysokych $kolach v Ceské republice.

Aplikovany vyzkum (Applied Research) — Experimentdlni nebo teoretické prace
provadéné scilem ziskdni novych poznatkli zaméfenych na budouci vyuZit v praxi.
V soucasné dob¢ se na univerzitich klade dlraz na zvyseni podilu aplikovaného vyzkumu se
skute¢nou praktickou uplatnitelnosti v primyslu. Divodi je n€kolik — na jedné stran€ rozvoj
vicezdrojového financovani vysokych Skol, na druhé strané¢ podpora inovacni Cinnosti a tim
konkurenceschopnosti firem.
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Priumyslovy vyzkum (Industrial Research) — Ta ¢ast aplikovaného vyzkumu, jehoZ
vysledky se prostfednictvim vyvoje vyuZivaji v novych vyrobcich, technologiich a sluzbach,
které jsou urCeny k podnikdni. Primyslovy vyzkum se realizuje pfevazné ve vyzkumnych
utvarech priimyslovych podnikd.

Vyzkum a vyvoj (Research and Development) — Systematicka tviréi prace konand za
ucelem ziskani novych znalosti nebo jejich vyuziti. Procento ndkladii vynaloZenych na
vyzkum a vyvoj na vysokych skolach ze soukromych zdrojl je velmi malé.

Vyvoj (Development) — Systematické tviréi vyuZiti poznatkid vyzkumu nebo jinych
naméti  k produkci novych nebo zlepSenych materidli, vyrobkti nebo zafizeni anebo
k zavedeni novych ¢i zlepSenych technologii, systémul a sluzeb, vcetné pofizeni a ovéfeni
prototypt, poloprovoznich nebo predvadécich zatizeni.

Centra excelence (Centers of Excellence) — Jednotky nebo organizacni struktury
zapojené do védeckého vyzkumu a vyvijejici Spickové technologie svétové trovné na zdkladé
meéfitelnych védeckych jevl (zahrnuty jsou i Skolici aktivity). Centra excelence maji v oblasti
pfirodnich, socidlnich a ekonomickych véd spojovat teoreticky a aplikovany vyzkum a
v maximaln¢ mozné mite pii tom vyuZzivat multidisciplindrnich pfistupi.

Poély excelence (Pole of Excellence) — Regiondlni seskupeni zaméfend na vyzkum, kterad
jsou schopna prildkat vyzkumné pracovniky, investory a klicové hrice v daném odvétvi,
pokud jde o vydaje v oblasti vyzkumu a vyvoje; mohou velkym dilem pfispét k celkové
evropské konkurenceschopnosti.

Inovace (Innovation) — Obnova a rozsiteni Skdly vyrobkl a sluZeb a s nimi spojenych
trhti, vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén fizeni, organizace
prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily. Hlavnim nebo jednim
z nejdulezitéjSich dil¢ich cili vyzkumného projektu je vytvofeni inova¢niho produktu, tj.
zcela nového nebo modifikovaného produktu s unikdtnimi uZitnymi vlastnostmi, které se do
produktu dostaly diky duSevni a laboratorni ¢innosti vyzkumného tymu. Inovacni proces (v
uz$im slova smyslu) se sklada ze dvou etap:

e invencni faze (tvorba duSevniho vlastnictvi),
® inovacni faze (tvorba inovovaného produktu)

Inovacim musi pfedchazet vynalozeni urcité tvar¢i aktivity v podobé zlepSovacich
ndvrhl, vyndlezi, projektli, primyslovych vzorii, patenti apod. Inovaci se oznacuje kazdy
piipad, kdy je vyrobek novy z hlediska jeho vyrobce, respektive kdyZz je nékym z jeho
subjektivniho hlediska za novy povazovan.

Prototyp neboli prvovyrobek ma velmi velky vyznam pfi vyjednavédni s partnerem-
odbératelem. Lze fici, Ze bez prototypu (pokud je technologicky mozné ho vytvofit) je Sance
na nalezeni strategického partnera dosti nizkd. Bez prototypu (POC — Proof of Concept), tj.
bez ovéreni funkcénosti myslenkového konceptu, je sebelepsi ndpad stdle jen snem. Existence
prototypu prokazuje Zivotaschopnost inovace, ikdyZz prototyp miZe mit jeSt¢ fadu
nedofeSenych nedostatkii. Prototyp muze byt rozmérové mensi a nemusi umoZziovat funkce,
které nebyly predmétem inovaci. Nejde v zdsad€ o nic vic neZ demonstrovat nové unikatni
funkce.
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Mezi zakladni zpasoby komercializace dusevniho vlastnictvi je zaloZeni nové firmy
(start-up) a zahdjeni podnikani, pfiCemZz zdsadnim vstupem a impulzem je nové hodnotné
dusevni vlastnictvi. V piipadé, Ze se jednd o zahdjeni Cinnosti ptibuzné néjaké jiné stavajici
podnikatelské ¢innosti nebo s podporou stavajici zavedené organizace, jednd se o tzv. spin-off
podnik. Pojmy start-up a spin-off (spin-out) se ¢asto zaménuji a neni mezi nimi zcela piesné
vymezend hranice. Start-up (spin-off) je potencidln€ nejriskantnéjs$i a zaroven nejvynosnéjsi
zpusob komercializace, protoZe sebou nese veskera rizika a zodpovédnost spojenou s vyrobni
1 obchodni ¢innosti, ale také pfinaSi samostatnost a flexibilitu rozhodovani.

Spin-off firma — Firma, kterd vyuzivd hmotného ¢i nehmotného majetku jiného
pravniho subjektu k zahdjeni svého podnikdni. Tento termin je pouzivan Casto ve vztahu
k univerzitdm, kdy jsou spin-off firmy zakladany studenty a mladymi védeckymi pracovniky.
Podnikatelska spin-off firma (Entrepreneurial spin-off) — Jedna ¢i vice osob opusti organizaci,
kde byli zaméstnani, s cilem zaloZit novou firmu, kterd vyuzivd hmotného ¢i nehmotného
majetku pivodni organizace, kdy vSak piivodni organizace (zaméstnavatel) nema dominantni
vliv v novém podniku ani s ohledem na rozloZeni vlastnictvi ani jinych prav.

Podnikatelska inkubace (Business Incubation) — Jednd se o dynamicky proces rozvoje
podnikani. Inkubatory podporuji mladé firmy tim, Ze jim umoziuji stabilizaci a rozvoj v prvni
etapé existence, kdy jsou nejvice zranitelné. Inkubatory nabizeji pfimou pomoc pii fizeni
firmy, pfistupu k finan¢nim prostfedkiim a pomoc pfi zajisténi pottebnych odbornych sluzeb
atechnické pomoci. Nabizeji firmdm rovnéZz rozsahlé kanceldrské sluzby, pfistup
k potfebnému zafizeni, flexibilni ndjemni podminky a moZnost ristu do novych prostor - to
vSe pod jednou stfechou. Aby piezilo co nejvetsi mnozstvi zacinajicich podnikil, vznika
a rozviji se soustava tzv. podnikatelskych inkubatori (PI). St¢Zejnim cilem podnikatelskych
inkubdtorl je vytvofit co nejpiivetivejsi podminky pro tspéSny start inovacnich a vyvojovych
projektii. Podnikatelsky inkubator podporuje vznik novych firem, pfedevSim firem
s inova¢nim potencidlem, usnadiiuje rozvoj jejich konkurenceschopnosti na trhu a tim 1 jejich
schopnost tvorby novych pracovnich pfilezitosti. Firmdm umisténym v podnikatelském
inkubdtoru jsou poskytovany komplexni sluzby s vyuZitim vSech dostupnych prostredka
zvyhodnéni dle podminek stdvajicich podptirnych programi. Hlavnim smyslem existence
podnikatelského inkubdtoru je poskytnout praktickou pomoc tém podnikateliim, ktefi maji
dobry podnikatelsky zamér, zaméfeny do oblasti primyslové produkce nebo sluzeb a tém,
ktefi v pocatku jeho realizace hledaji vSestrannou pomoc inovac¢niho centra.

Technologie — Vyuziti védeckych znalosti pomoci specifickych postupt tak, zZe lze
vytvaret véci reprodukovatelnym zplsobem. Technologii se také nékdy oznacuje soubor
vyrobniho zatizeni umoZziiujici vyrobu produktu pomoci urcitého technologického postupu.

Transfer technologii (Technology Transfer) — Proces, pii kterém je technologie,
znalost a/nebo informace vytvofend v jedné organizaci, v jedné oblasti, nebo pro jeden ucel
aplikovana nebo vyuZita v jiné organizaci, v jiné oblasti nebo pro jiny ucel. Podobn¢ se uziva
pojem ,transfer znalosti*.

Technologicka platforma (Technology Platform) — Mechanismus, ktery piivadi
dohromady vSechny zainteresované tucastniky (stakeholders), vCetné zdstupcl finan¢nich
instituci, aby rozvinuli dlouhodobé vize aurcili si specifické vyzvy, vytvorili koherentni
dynamické strategie k dosazeni téchto vizi a smérovali (fidili) implementaci akéniho planu
k vytvofeni vzdjemné sladénych programt aktivit a k optimalizaci uZitku pro vSechny
zucastnéné strany.
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Védecky park (Science Park) — Organizace fizena specializovanymi profesiondly,
jejichz hlavnim cilem je zvySeni bohatstvi jeho spolecenstvi podporou kultury inovaci
a konkurenceschopnosti s nim spojenych podnikii a znalostné orientovanych instituci. Aby se
dosdhlo téchto cilii, védecky park stimuluje aftidi pfechod znalosti atechnologii mezi
univerzitami, pracovisti vyzkumu a vyvoje, podniky a trhem, usnadiuje zaklddani a rozvoj
inovacnich firem prostfednictvim inkubdtori a spin-off procesu a zajistuje dals$i sluzby
s pfidanou hodnotou spole¢né s vysoce kvalitnimi prostorami a vybavenosti.

Védeckotechnicky park (VTP) — Tento termin je v Ceské republice pouZivan od roku
1990 souhrnné pro vSechny druhy parki (center). Védeckotechnické parky se profiluji
predevsim do tii hlavnich typt:

e védecky park (centrum),

¢ technologicky park (centrum),

® podnikatelské ainovacni centrum (mezi nimi ¢lenové sit€ European Business and
Innovation Centre Network - BIC).

High-tech vyrobky — Zakladem vymezeni je klasifikace SITC (Standard International
Trade Classification, Rev. 3, OSN). Produkty high-tech jsou rozdéleny do deviti skupin:

letecka technika,
vypocetni technika,
farmacie,

védecké pfistroje,
elektrotechnika,
chemie,
neelektrické stroje,
ostatni high-tech.

12.3.1 LINEARNI MODEL INOVACI

Akademickym prostfedim iniciovany vyzkum a vyvoj (VaV) (Research Driven R&D)
nebo také linearni model inovaci (obrazek 12.4) je typicky tim, Ze tématicky obsah projektt
aplikovaného vyzkumu vznika v hlavach akademickych pracovniki v ndvaznosti na zakladni
vyzkumu.

Spolehlivym ukazatelem kvality aplikovaného vyzkumu je jeho komeréni
uplatnitelnost. Dostupné udaje vSak hovoii o malé komeréni uplatnitelnosti vystupil
univerzitntho VaV. To je zplsobeno odliSnymi pozadavky poskytovatele finan¢nich zdroja
projekti VaV na vystupy. Vzhledem k tomu, Ze univerzitni VaV je pfevdzné¢ financovan
z vetejnych zdroji, jsou na néj kladena jind, v urcitych smérech mirnéjsi kritéria nez ta ktera
stanovuje trZni prostiedi, ve kterém se pohybuji potencidlni odbératelé z primyslu. Tento fakt
je pramyslovymi partnery Casto vniméan jako nizka kvalita vystupi a praktickd nepouzitelnost.
Navic to podtrhuje skutecnost, Ze jsou zndmy mnohé krachy zakdzek zadanych primyslem
vysokym Skoldm, kdy nebyly splnény zadand kritéria nebo pozadované terminy.
Dlouhodobym duasledkem je neochota primyslu pfili§ spoléhat na univerzitni vyzkum a
v lepSim piipad¢ ho brat pouze jako jakysi ,,bonus®. Na viné je ziejm¢e Spatnd komunikace
mezi managementem univerzit a prumyslu, kdy ujasnéni urcitych spornych mist pfinese jisté
v budoucnu rozvoj spoluprace v této oblasti.
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Proces linedrniho modelu inovaci a jeho etapy:

e Vyzkumny tym provadi méteni v rdmci vyzkumného ukolu

¢ Vyzkumny tym dojde k zajimavym vysledkiim, které skytaji praktickou uplatnitelnost

e Vyzkumny tym hledd partnera a produkt, na ktery by mohly nové poznatky byt
implementovany

e Vyzkumny tym ve spoluprici s partnerem implementuje poznatky — vznikd inovovany
prototyp

¢ Dolad’'ovéni prototypu

e Sériovd vyroba

¢ Uvolnéni na trh

Obrazek 12.4: Linearni model VaV a inova¢nich procesi.

Dominantni model inovaénich procesu

Customers
&

Markets Exploitation

Applicational

Vyvoj produktovych aplikaci Produkty Products Development

Technology

Transfer technologii Pramysl Industry Transfer

Aplikace znalosti na feSeni Application

specifickych probléma Technologie Technology of Knowledge
(Aplikovany vyzkum) {Applied R&D)

Ziskavani novych znalosti i Lew Knowled_ge
Véda Science Creation
(Zakladni vyzkum) {Basic Research)

Zdroj: PERA, upraveno

Linearni model VaV m4 nasledujici nedostatky:

e Vzhledem ktomu, Ze primdrné nereaguje na poZadavky primyslu, potykd se
s omezenymi moZnostmi transformace tfeba i prilomovych védeckotechnickych
poznatkl v primyslovy a komer¢ni dspéch.

e Jemné, subtilni, nespecificky formulované poznatky aplikovaného vyzkumu se
nestietdvaji s ostrymi presné definovanymi pozadavky technologické praxe.

¢ Linedrni model neni ¢asové a terminové motivovan a transformace védeckych objevil
na uspésné produkty trva ¢asto neimérné dlouho.
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12.3.2 TRZNE INICIOVANY MODEL INOVACI

Druhym modelem, ktery se prakticky osvédcuje jako Zivotaschopnéjsi neZ linedrni model, je
trzné iniciovany model inovaci (Market Drive R&D), (obrazek 12.5). Zdkladem je zadavani
vyzkumu na zéklad€ jasné specifikované poptavky na trhu. Podnikatelska jednotka, ktera Zije v tizké
koexistenci s trhem a je nucena citlivé reagovat na jeho pozadavky, spusti mechanismus k inovaci
svych produktii, aby zachovala nebo rozsifila podil obsazenych trznich segmentd. Definuje
vyvojovou ainovacni potfebu azadd zakdzku vyzkumnému pracovisti. Po t€ co je takovyto
pozadavek zpracovan a problém vyfeSen muiize v podstaté¢ okamZit¢ dojit ke komerénimu uplatnéni
ptidané hodnoty vytvorené VaV, zatimco pfi linedrnim modelu nastupuje zdlouhavy proces hledan
odbératele a adaptace na jeho specifické poZadavky.

Proces trzn¢ iniciovanych inovaci a jeho etapy:

e Trh projevi pozadavek (marketingovy priizkum)

Firma provede pfedbéZnou kalkulaci vynosii a ndkladi spojenych s nasycenim trzniho
potencialu

Firma nadefinuje pozadované inovacni vlastnosti produktu

Firma zad4 vyzkumnému tymu vyvojovy poZadavek na nové inovacni vlastnosti
Vyzkumny tym navrhne metody feSeni (projekt)

Vyzkumny tym provede teoreticky propocet, méteni a korekce

Vyzkumny tym sestavi, otestuje a zkoriguje prototyp

Vyzkumny tym pfedd korigovany prototyp firmé

Firma sériové implementuje inovace na produkt

Firma uvolni produkt na trh

Obrazek 12.5: Trzné iniciovany model VaV a inovac¢nich procesi.

Schopnost inovovat ...
klicova dovednost podnikatele

Trhy - Markets

Pfinosy - Benefits

Produkty - Products
Prednosti - Features

Védeckotechnicke poznatky
S&T Knowledge

Zdroj: PERA, upraveno
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12.3.3 KOMBINOVANY (KOLABORATIVNI) MODEL INOVACI

Kolaborativni vyzkum (obrdzek 12.6) je kombinaci obou piedchozich modeld a je
typicky intenzivni komunikaci a zpétnou vazbou mezi zainteresovanymi stranami, zejména
univerzitami, vyzkumnymi a technologickymi centry, podniky a koncovymi zdkazniky. Lze
konstatovat, Ze se jednd pravdépodobné o dosud nejlepsi model inovacni Cinnosti, ktery je
vSak manaZersky velmi naro¢ny ajehoz uspéch je zdvisly na perfektni organizaci
a spolupraci.

Obrazek 12.6: Kolaborativni model inova¢nich procesii — vyvoj technologii, inovaci a jejich komercializace jsou
komplexnim procesem

Univerzity
Technologickd centra
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S— Trh
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Zakladni vyzkum pro'zasadni obje

Hledani novych myglenek a fefeni I

dlquh'édoby’fch otazek atémat

Pramyslovy

vyzkum a vyvoj

-

Aplikovan\j'\.:\jlzk't;m pro tvorbu I
novych prodqlcri:;vy"ch charakteristik I

Technicke vyzvy inicipv%;né pozadavky trhu

Komercializace

Alternatiynf:cechnologie a produkty
Optimalni cena/design

Zdroj: vilastni zpracovdni

12.4 EFEKTIVNOST INOVACI

Mimotddné zdvaznd je problematika pfifaditelnosti ndkladli a efektd ke konkrétnimu
inova¢nimu projektu. Jako zdvazny problém se v této souvislosti ukazuje, ze ucetni systémy
nejsou schopné dostatecné adekvatné zobrazit jak ndklady, tak i vynosy konkrétni inovacni
akce. Inovacni proces totiz probihd fadu let v jednotlivych etapach, ale ucetni vykazy
nepocitaji s kumulovanymi veli¢inami a tcetni obdobi nejsou totoZnd s etapami inovacniho
procesu. Nékteré nehmotné investicni statky, vyuZivané pfi feSeni urcité inovace, nepodléhaji
odepisovani.

Predpokladem pfifaditelnosti ndkladu a efektl je ddle pozadavek, aby inovacni projekt
byl od samého zaCitku jednoznacné vécné i cCasové definovan, CemuZ nelze vyhovét
v pocateCnich fazich inovac¢niho procesu, kdy probihd generovdni a selekce ndmétl na
inovace.

Robert S. Kaplan (*1940), profesor ticetnictvi na Harvard Business School
(autor metody Balanced Scorecard) tvrdi: ,,Nikdy jsem nebyl v zdvodé, ve kterém
by se vedeélo, kolik vlastné stoji produkované vyrobky.
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James Brian Quinn (1928 — 2012), ktery publikoval prvni poznatky
o inovacnim procesu jiZ v roce 1951 a napsal nékteré z prvnich cldnkii o klicovych
kompetencich, strategickém outsourcingu a rizeni intelektudlniho kapitdlu
prohldsil: ,,KaZdy kdo si mysli, Ze miiZe kvantitativné zduvodnit své rozhodnuti
v oblasti zdsadnich vyrobkovych inovaci, je bud’ lhdrem, nebo hlupdkem ... “

Praxe ukézala, Ze pouze 10% uspéSného transferu technologii je realizovano linearnim
modelem inovaci. Aby byl linedrni model efektivni, je tfeba ho rozsitit a adaptovat tak, aby
obsahoval efektivnéj$i propojeni mezi zaméfenim inovacnich ¢innosti a trznimi poZadavky.
Nejnovéjsi trendy naznacuji tendenci vytvaiet a systematicky rozvijet spoleCnou jasnou
inovacni arozvojovou vizi v oboru pomoci specializovanych zdjmovych seskupeni —
technologickych platforem a klastrii. 90% uspéSnych transfert technologii pochdzi z realizace

trzn€ iniciovaného modelu inovaci.

12.5 FINANCOVANI INOVACNIHO PROCESU

Fundamentalni zélezitosti pro spusSténi inovacniho projektu start-up firmy je zajisSténi
financovani. MoZnosti financovani inovacnich projektl charakterizuje obrazek 12.7.

Obrazek 12.7: Mapa financovani inova¢nich projektii cestou vzniku start-up firmy

Vznik DV Start-up Rozvoj podniku (projektu)
Vav w r w r x
Inovace Prototyp Pocatecni faze Faze expanze Dezinvestice

7

_— %7'<>

N/

Granty Ochrana Private Equj Exit
Dotace DV L_/
v Proof Ventur

Capita

Family
Friends

krivka

Fools

" [financovani

L. — . projektu

. Finanéni zdr
ﬁ,-} podpory|i
Z p

v . v v Dalsi

Verejna Pre-seed Seed Start-up 1. stupen 2. stupen ctupnd
podpora VaV financovani financovani | financovani | financovani | financovani | . P L.

financovani
| Rizika

Zdroj: vilastni zpracovdni
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Maloktery zacinajici podnikatel je schopen profinancovat novy projekt z vlastnich
zdroji, i kdyz vlastni vklad je dobrym znamenim o diivéryhodnosti pro investora. MoZnosti
financovani inovacniho projektu a technologické start-up firmy z cizich zdrojui lze rozdé¢lit
podobné¢ jako u financovani VaV na vefejné a soukromé.

Mezi vefejné zdroje ainstituce poskytujici financovani z vefejnych zdroji pro
programové obdobi 2007-2013 1ze zatadit:

e 7.ramcovy program
¢ Ramcovy program pro konkurenceschopnost a inovace
¢ Fond soudrZnosti EU
¢ Iniciativy Spolecenstvi
e Strukturdlni fondy EU:
o Evropsky fond regionélniho rozvoje (ERDF)
= OP Podnikéni a inovace (OP PI)
=  OP Vyzkum a vyvoj pro inovace (OP VaVpl)
= Spole¢ny regiondlni OP (SROP)
o Evropsky socidlni fond
= OP lidské zdroje a zamé&stnanost (OP LZZ)
= OP Vzdélavani pro konkurenceschopnost (OP VK)
e Grantov4 agentura CR (GA CR)
e Technologickd agentura CR (TA CR)

Obrazek 12.4 sofistikované charakterizuje moderni systém infrastruktury podporujici
podnikani ve VaV ainovace. Horizontdlni osa popisuje stupen inovacni cinnosti od
vybudovéni znalostniho zdzemi, ptes vytvoreni produktu, nastartovéni transferu technologii
aZ po obchodni cinnost. Vertikdlni osa popisuje zdroje a potieby, které je nutno mit
k dispozici od znalostniho kapitalu, pfes finanéni kapitdl, know-how, praktické zkuSenosti
a entuziasmus ,,jit do toho* (go-how) az po obchodni kontakty a vazby. Tmavé modré
struktury vlevo dole charakterizuji rozsifené prostiedi akademické sféry VS tj. ryzi
akademickou sféru — fakulty, katedry, dustavy, dédle centra aplikovaného vyzkumu
ainovacnich technologii acentra podpory transferu technologii. Nasleduji metody
financovani a preklenovani bezhotovostnich obdobi: pramyslové financovéani, vefejné
programy finan¢ni podpory a Venture Capital. ManaZerské, obchodni a jiné specidlni know-
how je zajisStovano organizacemi typu védeckotechnologickych parktli, podnikatelskych
inkubétorli, business center popi. komer¢nich poradenskych firem. A konecné nastupuje
samotnd obchodné-podnikatelskd Cinnost, charakteristickd marketingovym doladénim
findlntho produktu, vyvojem optimdlnitho obchodniho modelu (Value Chain), vstupem
a dobyvanim trht.
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Obrazek 12.8: Infrastruktura systematické podpory inovaénich procesi.
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Zdroj: PERA, upraveno

V segmentu inovacnich firem se ukazuje, Ze v oblasti financovani zieteln¢ prevazuje
orientace na vnitini zdroje (z ¢ehoZz vyplyva, Ze inovuji predev$im vétsi, bohaté firmy)
a nedostupnost leasingovych nebo bankovnich zdroji. Oproti minulym cca 7 letim existuje
urcité zlepSeni dostupnosti Gvérli, zejména pro investicni projekty, méné pak pro inovacéni
projekty. Minimum inovacnich firem vyuZziva formy rizikového kapitdlu a fada z nich o této
formé financovani viibec nevi. Zna¢nd naro¢nost na piipravu projektl verejné podpory véetné
programtt EU firmy od této moZnosti vn&j$i podpory odrazuje. Uloha poradenskych firem
v této oblasti je hodnocena pozitivné.

V zavislosti na oboru podnikani vynaklddaji pfedni svétové firmy na vyzkum a vyvoj
5 — 20 % svého obratu. Existuji propocty, které poukazuji, Ze tyto investice piedstavuji jeden
z nejefektivnéjSich zplisobl vyuzZivani financnich prostiedki. Dle udaji Svazu primyslu
a dopravy vynakladaji ¢eské podniky jen 0,5 — 1 % svého obratu. PfiCiny je nutno hledat ve
zpusobu privatizace a projevil se inedostatek kvalifikovanych pracovnikd pro zvlddnuti

podnikatelskych projekti.

Rizikovy kapital (Venture Capital) je specifickym zdrojem financovani vyvojovych
a inovacnich aktivit a komercializace jejich vysledk, ktery poskytuji jednotlivi investofi nebo
specializované financni instituce pusobici jako zprostfedkovatelé mezi primarnimi zdroji
finan¢nich prostiedkii (banky nebo penzijni fondy) a podniky. Investice rizikového kapitélu
jsou definovany jako soukromy kapitdl investovany do podniki za dohodnuty podil na
zakladnim jméni spolecnosti (Private Equity), ktera obvykle neni vefejné obchodovatelnd na

-173 -



12 Rizeni vyvojovych a inovacnich procesii v podniku

kapitalovych trzich. Investor tak ziska ve firm¢ vyznamny podil, ktery dlouhodob¢ drzi, a ve
spoluprdci s managementem usiluje o vyrazné zvySeni jeho hodnoty. Po dspéSném
zhodnoceni investice a odprodeji podilu dochdzi krealizaci zisku. Vyznam rizikového
kapitédlu jako zdroje financovéni vzniku a rozvoje technologicky narocnych firem do znacné
miry odrazi vyspélost finan¢niho sektoru, dostupnost odpovidajicich investi¢nich pftilezitosti
(tj. aktivit s vyraznym inovacnim atedy i ziskovym potencidlem) i stabilitu doméciho
ekonomického prostiedi. Rizikovy kapitdl se vyuzivd na vyvoj novych produkti
a technologii, na expanzi pracovniho kapitdlu, na realizaci akvizic nebo na celkové posileni
finan¢ni situace spole¢nosti. Investor rizikového kapitdlu Casto pracuje ve spojeni s dalSimi
subjekty, které opatiuji financni prostfedky, aby tak ziskal cely kapitdl pro realizaci svého
zameru. Rizikovy kapitdl predstavuje vyznamny zdroj financovani pro nové, technologicky
zaloZené firmy a sehrdava kli¢ovou tlohu pfi podpote prilomovych inovaci a komercionalizaci
védeckych a technickych znalosti, které vznikaji v soukromém a vefejném vyzkumu.

Podle fazi rozvoje firmy je rizikovy kapitél uplatiovan ve tiech forméch: predstartovni
(pre-seed capital, seed capital), startovni (start-up capital) a rozvojovy (expansion capital),
popt. financovani piesunu vlastnictvi (replacement capital). Pfedstartovni kapitdl je
poskytovan k vyzkumu, vyhodnoceni a rozvoji pocatecniho konceptu; startovni financovéani
zahrnuje vyvoj produktu a pocatecni marketing; financovani expanze podporuje riist a rozvoj
podniku pfi prekondvani tzv. bodu zvratu ¢i zvySovani ziskovosti.

Formou rizikového kapitdlu jsou tzv. Business Angels (podnikatelSti kmotii), neboli
privatni investofi, ktefi pfinaseji kapitdl potiebny na rozvoj rychle rostoucich spole¢nosti nebo
nov¢ zaloZenych firem. Investice je obvykle aktivni, pfi¢emzZ investor chce byt zainteresovan
do podniku, do kterého investoval a to pfimo nebo jako mentor. Investice je realizovédna spise
formou zdkladniho jméni spoleCnosti (pfimé investice) nez pijcky, kterd by musela byt
zaplacena spolu s irokovou sazbou.

12.6 OCHRANA DUSEVNIHO VLASTNICTVI

Vyznam, da se fici, je jednoznacny - ochrana duSevniho vlastnictvi je ochranou
prosperity. Pro mnohé zemé ptedstavovalo dusevni vlastnictvi efemérni pojem, nyni jej vSak
berou vazné, nebot pozndvaji, Ze jeho ochrana mulze posilit ekonomicky piinos.
Jedenadvacété stoleti bude patfit tém, kdo pfijdou s novymi idejemi. Zakladnim kamenem
dnesni technologické revoluce je inovace. Lidsky génius pfinesl digitdlni hudbu, nejriznéjsi
zazraky mediciny a dynamicky hospodafsky rtist. Ochrana inovaci je nezbytna pro zajisténi
budouciho ekonomického ristu rozvinutych zemi i téch, které se jimi teprve stat hodlaji. Mezi
ochranou dusevniho vlastnictvi, jejimiZ ndstroji jsou patenty, autorskd prava a ochranné
znamky, a ekonomickym rdstem a rozvojem existuje piimy vztah. Bez obchodniho tajemstvi,
patentll a ochrannych zndmek nemuze zadnd zemé¢ plné vyuZivat svlij potencidl. Efektivni
ochrana duSevniho vlastnictvi je pobidkou pro domdci i zahrani¢ni investice, zavadéni
technologii, ekonomicky rust a tim i pro vznik lukrativnich pracovnich mist. Zavazky spojené
s dusevnim vlastnictvim, obsaZené ve smlouvich Svétové obchodni organizace (WTO) ¢i
Dohod¢ o obchodnich aspektech prav duSevniho vlastnictvi (TRIPS) jsou nékdy brany jako
cosi, co slouzi zajmim USA a jinych rozvinutych zemi na dkor zbytku svéta. Ve skutecnosti
je efektivni ochrana duSevniho vlastnictvi zdkladnim kamenem pro vytvéafeni atraktivni
investiéni atmosféry. Soucasny technologicky rozvoj je natolik silny, Ze dokdZe poskytnout
ndlezité impulsy kterékoli ekonomice. Narodim, které ochranu dusevniho vlastnictvi
zanedbaji, se vSak téchto impulst nedostane.
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Dusevni vlastnictvi Ize pojimat jako pravni a ekonomickou abstrakci, kterd je tvofena
souhrnem ruznych objektivné vyjadienych idedlnich predmétii, které nejsou ani vécmi
v pravnim smyslu, ani pravy, nybrz jako nehmotné majetkové hodnoty jsou zptsobilé byt
samostatnymi pfedméty pravnich a ekonomickych vztaht.

Predméty dusevniho vlastnictvi mohou byt bud’ vysledkem tvaréi dusevni Cinnosti
fyzickych osob, nebo vysledkem cinnosti netviiréi povahy jak osob fyzickych, tak
pravnickych. Pro pfedméty duSevniho vlastnictvi je pfizracné, Ze mohou byt kdykoli, kdekoli
a kymkoli, soucasné i nasledné, uzivdny, aniZ by doSlo k ijmé na jejich podstaté nebo na
jejich funkci. Lze se setkat se starSim pojmem nehmotné statky. Nehmotnymi statky se
obdobné rozumi predmét vytvafeny konkrétnim duSevnim obsahem, jehoZ objektivni vyraz,
umoziujici jeho smyslové vnimani, je zplsobily byt piredmétem spoleCenskych vztahti, aniz
by byl tfeba ztélesnén v hmotné podob¢.

Priumyslové vlastnictvi je ve vztahu kduSevnimu vlastnictvi uZ$im pojmem.
Primyslové vlastnictvi pfedstavuje pouze urcity tsek dusevniho vlastnictvi vyznacujici se
specifickymi rysy. Pfedméty priamyslového vlastnictvi je vyznacuji primyslovou
vyuzitelnosti a prevdzné téZ uplatnénim registraéniho principu pro vznik vyluénych prav

vvvvv

e Predméty primyslového vlastnictvi, které jsou vysledkem tvarci Cinnosti: vyndlezy,
uzitné vzory, primyslové vzory, topografie polovodicovych vyrobkd, zlepSovaci
navrhy, objevy, ...

e Predméty primyslového vlastnictvi, které jsou vysledkem c¢innosti netviiréi povahy:
obchodni firma, ochranné znamky, oznaceni pivodu, zemépisnd oznacent, ...

Ochrana priimyslového vlastnictvi je upravena souborem zvlastnich pravnich ptredpisi.
K zédkonem nechrdnénym pfedmétim primyslového vlastnictvi patii napiiklad objevy nebo
know-how.

12.6.1 VYNALEZY A PATENTY

Vynalezy se fadi mezi pfedméty primyslového vlastnictvi vzniklé technickou tviaréi
¢innosti. Jednd se o kvalitativné nova technickd feSeni, jeZ svou invencni drovni pievysuji
dosavadni stav techniky. Pravnim prosttedkem ochrany je zdkon ¢&. 527/1990Sb.,
o vyndlezech a zlepSovacich navrzich.

12.6.2 UZITNE VZORY

Uzitny vzor predstavuje predmét primyslového vlastnictvi, ktery je vysledkem
technické tviréi Cinnosti. UZitny vzor ma velmi blizko k vyndlezu, je také nazyvan ,,malym
patentem®, byt jsou zde rozdily ohledné pozadavku tykajicich se inven¢ni drovné¢, podminek,
rozsahu adoby trvani ochrany. Na rozdil od vyndlezii zdkon neklade na uZitny vzor
pozadavek vyndlezecké vyse. V disledku jednoduchého fizeni o pfihlasce, 1ze dosdhnout
ochrany uZzitného vzoru rychleji. Na druhou stranu, ochrana uZzitného vzoru trva krat$i dobu
a je slabsi ve srovnani s patentovou ochranou. M4 tedy mensi ekonomicky vyznam. Uzitny
vzor je idedlni pro pfedméty s krat$i Zivotnosti. Pradvni dprava uZitnych vzori je zakotvena
v zdkon¢ €.478/1992Sb., o uzitnych vzorech.
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12.6.3 PRUMYSLOVE VZORY

Primyslovy vzor, oznaCovany téZ jako vkusovy vzor, predstavuje predmeét
pramyslového vlastnictvi, ktery je vysledkem tviir¢i ¢innosti zejména v oblasti primyslového
vytvarnictvi a ndvrhafstvi. Podle soucasného pojeti se primyslovym vzorem rozumi vzhled
vyrobku, bez ohledu na to, zda je chranén podle zdkona ¢i nikoliv. Pfi splnéni piedpokladi
stanovenych pifisluSnym pravnim pfedpisem muiZze byt vzhled vyrobku chrdnén nejen jako
pramyslovy vzor, ale mize byt zaroven i pfedmétem autorskopravni ochrany. Primyslovym
vzorem se rozumi vzhled vyrobku nebo jeho ¢€asti, spocivajici zejména ve znacich linii,
obryst, barev, tvaru, struktury nebo materidlti vyrobku samotného, nebo jeho zdobeni. Jde
tedy o ploSny nebo prostorovy vzhled vyrobku nebo jeho ¢éasti. Te€Zisté pravni dpravy
pramyslovych vzori spoc¢ivd v zdkoné ¢. 207/2000 Sb., o ochrané¢ prtimyslovych vzort a
ozméné¢ zdkona ¢. 527/1990 Sb., o vyndlezech, priimyslovych vzorech a zlepSovacich
navrzich, ve znéni pozdéjsich predpist.

12.6.4 OCHRANNE ZNAMKY

Ochranné znamky piedstavuji nepochybné jeden z nejucinnéjSich prostredkt, jak
dostat do povédomi co nejsirsi vefejnosti vyrobky ¢i sluzby daného podnikatele. Ochranné
znamky identifikuji vyrobky a sluzby podnikatele a napoméhaji mu k vy$$im objemiim
prodeje a k uplatnéni se na relevantnim trhu. Ve vztahu k potencidlnim zdkaznikiim pak
ochranné znamky piedstavuji zaruku, Ze jimi oznacované zboZzi ¢i sluzby vykazuji vysokou
kvalitu, osvédcené vlastnosti, apod., coZ se nasledn¢ odrazi v poptavce. Ochranné zndmky tak
vyznamn¢ zhodnocuji zbozi ¢i sluzby jimi oznacované ajako takové maji isvou
nezanedbatelnou finanéni hodnotu. Ochrannou znamkou se rozumi oznaceni tvofené slovy,
pismeny, c¢islicemi, kresbou nebo tvarem vyrobku nebo jeho obalu, piipadné jejich
kombinaci, urené k rozliSeni vyrobku nebo sluzeb pochdzejicich od riznych podnikatelt
a zapsané do rejstifku ochrannych znimek vedeného Utadem. Ochrannd znidmka md fadu
funkci, mezi nejdulezitéjsi patii funkce rozliSovaci, ochrannd, propagacni a garancni.
Zakladnim pramenem zndmkového priva je zdkon €. 137/1995 Sb., o ochrannych zndmkach,
ve znéni pozdgjSich predpisti. Ochranné zndmky jsou rovnéZ chranény v rdmci prava proti
nekalé soutézi.

12.6.5 OZNACENI PUVODU A ZEMEPISNA OZNA CENI

Oznaceni puvodu azemépisna oznaceni predstavuji predméty prumyslového
vlastnictvi, majici nemaly vyznam zejména pro stity s dobrou povésti urcitych tradi¢nich
vyrobkll. Pravni ochrana oznafeni plvodu je poskytovdna zdkonem ¢. 452/2001 Sb.,
o ochran¢ oznaceni ptivodu a zemépisnych oznaceni a 0 zméné zdkona o ochran¢ spotiebitele.

12.6.6 GOODWILL

Anglické slovo ,,goodwill“ oznacujici dobrou povést (dobré jméno) podniku nebo
zboZzi, popt. znaCky zboZzi na trhu. UZiva se hojné ve svété hospodarském, obchodnim nebo
spolecenskych vztazich. Pravni dpravu lze nalézt v zakon¢ tiskovém ¢. 42/2000 Sb., zdkong¢ €.
231/2001 Sb., o provozovani rozhlasového a televizniho vysildni a v rdmci pravni Upravy
ochrany proti nekalé soutézi.
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12.6.7 OBCHODNI TAJEMSTVI

Obchodnim tajemstvim se rozumi skute¢nosti obchodni, vyrobni nebo technické
povahy, které souviseji s podnikem, maji skute¢nou nebo alespoii potencidlni materidlni nebo
nemateridlni hodnotu a zaroven nejsou v pfisluSnych obchodnich kruzich b&Zné dostupné.
Tyto skutecnosti maji byt podle vile podnikatele utajeny. Podnikatel ma vylu¢né pravo s nim
nakladat a domdhat se u soudu jeho ochrany, toto pridvo neni Casové omezeno, pfiCemz lze
i smluvné udé@lit souhlas s dispozici. Obchodni tajemstvi je soucdsti prav ndlezejicich
k podniku. Privné se posuzuje dle §17 obchodniho zdkoniku jako majetkova hodnota
podniku. Proti poruSeni nebo ohroZeni prava na obchodni tajemstvi piislusi podnikateli pravni
ochrana jako pfi nekalé soutézi.

12.6.8 KNow-HOW

Know-how piedstavuje soubor technickoekonomickych znalosti, metod a postupt,
ziskanych ve vyrobnim procesu, vyzkumu, vyvoji i v dalSich procesech, ktery umoziiuje
dosdhnout vysokého stupné kvality, bezporuchového provozu, efektivnich postupti apod.
Know-how je casto vyznamnym subjektem obchodniho jednédni, a pokud se neutajuje,
projevuje se jeho piedani v hodnoté smluv. V CR zatim chybi zdkonnd tprava i ¢esky
pojmovy ekvivalent. Tento pojem je vSak rozveden judikaturou, kde je definovan jako
objektivné vnimatelny nehmotny statek — poznatek, zkuSenost, védomost, ktery vede
k novému nebo raciondlnéjsimu feseni urcitého problému. Know-how neni vSeobecné zndmé
a dostupné, mize byt pfedmétem obchodnich vztahli jako jind majetkovd hodnota (dle §118
obcanského zakoniku).

12.6.9 AUTORSKE PRAVO

Autorskym pravem v objektivnim smyslu se rozumi soubor pravnich norem, které
upravuji vztahy vznikajici pfi vytvéareni a spoleCenském uplatnéni autorskych dé¢l. Autorskym
pravem v subjektivnim smyslu se rozumi dana konkrétni opravnéni, jez nalezi autorovi k dilu,
které svou duSevni tvirci ¢innosti vytvofil. Tato problematika je pravné zakotvena v zdkoné
¢. 12172000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s prdvem autorskym a o zméné
nékterych zdkonl. Novela €. 216/2006 Sb., kterym se méni autorsky zdkon a nckteré dalsi
zékony. Zéakladni principy autorského prava:

celkové koncepce spoc¢ivd na osobnostné pravni teorii

autorskd dila bezprosttedné souvisi s jejich spoleCenskym vyuzitim
zpusobilost vSudypiitomnosti

zésada teritoriality

princip smluvni volnosti

koncepce nepievoditelnosti autorského prava

predmétem je autorské dilo bez ohledu na jeho rozsah, tcel nebo vyznam
autorsky princip — pivodnim subjektem je vZdy autor jako fyzickd osoba, kterda
skute¢né dilo vytvorila

odvozenym subjektem muze byt i pravnickd osoba

e princip pravdivosti

Z generélni klauzule autorského zdkona vyplyvaji tyto pojmové znaky autorského dila:

1. dilo umélecké ¢i védecké
2. jedine¢ny vysledek tvlrci ¢innosti autora
3. vyjadieni v jakékoli objektivné vnimatelné podobé
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13 HODNOCENI EKONOMICKE EFEKTIVNOSTI INVESTIC

13.1 ULOHA INVESTIC V ROZVOJI PODNIKU

Investovani je samostatnd Cinnost sméfujici k vynakladani zdroji za ucelem ziskéani

uzitkd, které jsou ocekdvany v delSim casovém obdobi. RozliSujeme tii zdkladni skupiny
investic:

hmotné investice (souvisi se strojnim vybavenim a vyrobni kapacitou podniku)
finan¢ni investice (cenné papiry, akcie, obligace atd.)
nehmotné investice (ndkup know-how, patenty atd.)

V piipadé¢ hmotnych investic umoziujicich nahradu stavajiciho vyrobniho (ale rovnéz

i nevyrobniho) zafizeni se rozliSuji tyto mozné postupy:

Jde ozaménu fyzicky opotiebovaného zafFizeni novym vyrobkem (zafizenim)
srovnatelnych parametrd, jako mélo pivodni zafizeni. v soucasné dobé je tato zdména
vyrazn¢ na ustupu. Dynamika technického a technologického pokroku je tak
pfevratnd, Ze ,,neumoziuje zakoupit zafizeni srovnatelnych parametrii, jakymi bylo
vybaveno puvodni zafizeni, protoZe na trhu jsou jiZ mnohem dokonalejSi vyrobky
(zafizeni). A tak po celkovém fyzickém opotifebeni daného zatizeni je zakoupeno
(nebo jinak pofizeno) zatfizeni modernéjsi s lepSimi parametry, nez me¢lo ptvodni
zafizeni.

Jde ozaménu technologicky (moralné) opotiebovaného zarizeni novym
vyrobkem. Oproti vySe uvedenému postupu dochdzi k vyméné dfive, neZ by
odpovidalo celkovému fyzickému opotiebeni. Dlvody jsou ekonomické a jejich
podstatu lze pfiblizit nésledovné: srostouci opotfebenim stdvajictho vyrobniho
zafizeni stoupaji obvykle naroky na jeho udrzbu, s cilem udrZet provozuschopnost
zafizeni na pfijatelné drovni. Tato ¢innost je vSak spojena s nartistem nédkladu, které
tak prodraZzuji vyrobu. Jako protivdha se zde objevuje mozZnost diivéjSiho potizeni
nového vyrobniho zafizeni, které tyto ndklady nevyzaduje, ale je spojeno
s kapitdlovym vydajem na jeho pofizeni. Stanoveni nejpiihodnéjSiho casového
momentu pro tuto zdmenu se tak posouva do oblasti optimalizac¢nich tloh.

Vyména zafizeni spojena susporou nakladi vyrabéného produktu.
Z ekonomického hlediska jde o stejny problém jako v ptedchédzejicim odstavci, avSak
uspory (snizeni ndklad) maji svlij pivod v uspofe ndkladli spojenych se samotnym
produktem realizovanym na vyrobnim zafizeni. Jde napf. o sniZeni materidlovych
nakladt vlivem lepsiho vyuziti vstupt (snizeni odpadl), zména technologie, kterd se
projevi v Uspordch energie atd. Zafizeni se tedy vyménuje, aniZ by pivodni zafizeni
bylo fyzicky opotiebovano.

Expanze stavajiciho vyrobniho programu na dalSi trhy (pfipadn¢ zvysSena
poptavka na stdvajicich trzich). Néplni investi¢niho projektu je rozSifeni vyrobni
kapacity (kapacity sluzeb) instalaci novych zafizeni, umoZznujicich zvySit objem
produkce a dosdhnout tak vysSich trzeb, a stim spojeného indriistu zisku. Tyto
projekty se jevi vétSinou jako rizikovéjsi (napt. oproti snizovani ndkladi vyrdbénych
produktl).
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¢ Rozsifeni vyrobniho programu o nové vyvinuty vyrobek. Jde o kapitdlové vydaje
spojené s investicnim projektem na vyrobni zafizeni, které bude novy vyrobek
produkovat. Celd akce byva zpravidla soucésti strategického planu (sleduje se celd
cesta od invence po uvedeni na trh).

e . Vynucené*“ investicni projekty, které souvisi s uplatiovanim bezpecnostnich
predpisti (BOZP), ekologickych nafizeni, hygienickych norem a dalSich legislativnich
pozadavku, které musi podnikatelsky subjekt zajistovat. Jde napf. o pred¢asnou
vymeénu jefdbu, ktery nespliiuje normu platnou pro provoz zdvihacich zafizeni presto,
Ze jeho Zivotnost nebyla zdaleka naplnéna. Instalace vysoce tuc¢innych filtri mize byt
vysledkem porovnani ndkladi ve formé poplatkii za zneciStovani Zivotniho prostfedi
a kapitdlovych vydaji na pofizeni filtratniho zafizeni, které zajisti Cistotu normé
odpovidajici vypousténé vzduSiny projektovaného technologického procesu. (Zde
kromé ekologického principu Ize vypozorovat i jisty podil ekonomické motivace).

e ZlepSeni socialnich podminek zaméstnancii. Pokud firma uplatiiuje moderni prvky
ptistupu ke svym zaméstnanciim z oblasti fizeni lidskych zdroji, je v fadé piipadii
inicidtorem akci, které ve svém duasledku nejsou vyvoldny potiebou naplnit néjakou
hygienickou normu ¢i vyhovét legislativnimu pozadavku. Jde o zpfijemnéni
pracovniho prostfedi napt. vystavbou nové firemni jidelny, coZ se na druhé strané
,pretransformuje do vyssiho pracovniho nasazeni zaméstnancii vSech kategorii. Jinou
pohnutkou muize byt vedena investi¢ni iniciativa vedeni firmy postavit (respektive

N

roz8itit) parkovisté pred branami svého podniku.

13.2 INVESTICNI PROGRAM FIRMY

Vysledkem snahy podnikatelskych subjektti efektivné vyuzit financni prostfedky uréené

k obnové a modernizaci firmy je piiprava investi¢nich programi (planu). Je dileZité
investicni ¢innost peclivé planovat. Investicni program je konkretizovan prostfednictvim
investiCnich projekt. Investi¢ni program tak pfedstavuje soubor individudlnich projektt
sestaveny podle kritérii zajiStujicich maximalni zhodnoceni vloZenych finan¢nich prostiedkli
na kryti kapitdlovych vydaji pii jejich realizaci. Kritériem k dosaZeni takto obecné
vytyceného cile je maximalizace ukazatele €isté soucasné hodnoty za investi¢ni program
jako celek. Jednotlivé projekty 1ze chapat jako urcity néstroj realizace podnikatelské strategie
firmy. Kromé& charakteristiky (popisu) piipravy investi¢nich programl firmy bude vénovana
pozornost kritériim vybéru jednotlivych projekti do komplexu investicniho programu.
Investi¢ni program firmy je tak tvofen souhrnem dilé¢ich projekti, které se cleni dle téchto
kritérii:

e V¢cend napli projektd, kterou charakterizuje pticina (diivod) realizace projektu.

¢ Provazanost jednotlivych projektii v rdmci investi¢éniho programu

e Vyse kapitdlovych vydaji daného investi¢niho projektu

Piislu$né projekty, uchazejici se o zatazeni do investi¢niho programu, se mohou liSit
svym charakterem, aproto je zapotfebi specifikovat hlediska klasifikace investi¢nich
projektd. Investicni program je soucdsti strategického finanéniho pldnu firmy a nelze tudiz
odd¢lit hodnoceni jeho jednotlivych variant od dopadu na komplexni vysledek finan¢niho
planu jako celku. Podnik muZe investi¢ni projekt realizovat:

vlastni investi¢ni vystavbou
dodavatelskym zptisobem
koupi

finan¢nim leasingem
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Celé portfolio firemniho investi¢niho programu Ize rozd¢lit do nékolika skupin:

* Vzijemné zaménitelné projekty (vzajemné se vylucujici projekty), jejich soubézna
realizace neni moznd. Jde o projekty napf. na vyrobu stejného vyrobku, ale na
vyrobnim zafizeni od ruaznych dodavatelti. Takové projekty tvoii varianty pii
vybérovém fizeni na doddvku pozadovaného vyrobniho zafizeni. Jednotlivd vyrobni
zafizeni mohou pracovat i na riznych technologickych principech.

¢ Komplex projekti tvoii n¢kolik vzdjemné propojenych projektl, jejichz vysledny
efekt neni moZny vynechdnim kteréhokoliv nebo skupiny projektti z komplexu.
Detailizace komplexniho projektu jako celku miiZze byt vynucena kapitdlovou
narocnosti celého komplexu nebo nefeSitelnou technickou proveditelnosti
komplexniho dila.

e Komplementarni projekty. Realizace jednoho projektu podporuje realizaci dal$ich,
na prvotnim projektu do jisté miry zdvislych. Napiiklad rekonstrukce vstupni
trafostanice umozni projekt zdmény ohfevu materidlu elektrickou energii, namisto
ptvodniho ohfevu plynnym médiem, s moZnosti plynulé regulace spotieby energie.

13.3 ULOHA A NAPLX PODNIKATELSKEHO ZAMERU

Projekty, respektive podnikatelské plany (zaméry), které z nich vyplyvaji, predstavuji
nejen vyznamny nastroj pro fizeni rozvoje podniku, ale také dileZity dokumenta¢ni material,
ktery by mél ukdzat moZnosti a efekty ptipravovaného vystupu projektu. Podnikatelsky pldn
je vyrazem strategické volby. Je naplnénim a kvantifikaci podnikatelskych cilii. Soucasné
vymezuje prostfedky, pomoci nichZ ma byt vytycenych cili dosaZeno.

Podnikatelsky plan je popisem c¢innosti v investicni oblasti a soubéZzné ndstrojem
k ziskani poZadovaného objemu kapitdlu. Svym poslanim naplnuje dvé zdkladni funkce:

¢ interni funkce (vnitrofiremni), ve které plni roli ndstroje fizeni podniku po strance
jeho technického rozvoje, ato jak v realizacni fazi daného projektu, tak jako ndstroj
strategického fizeni firmy,

e externi funkci podnikatelského pldnu je zajistovat kontakt s vnéj$im okolim podniku
nejen po strance nositele informaci, nybrz ve formé zprostiedkovatele podnikatelskych
ptileZitosti pro potenciondlni investory, véfitelé, banky a jiné finan¢ni instituce.

13.3.1 POZADAVKY KLADENE NA PODNIKATELSKY PLAN
PoZzadavky Ize shrnout do nasledujici podoby podnikatelského planu:

e strucnost a prehlednost (bez pfiloh nema presdhnout padesét stran),

e jednoduchost (srozumitelny ineodbornikiim v dané oblasti. Uvadi se, Ze ma byt
srozumitelny i bankéiim tj. lidem bez hlubsich technickych znalosti. Takové omezeni
muze vSak byt na Skodu samotnému projektu, protoze pravé v technickych detailech
se muze skryvat tajemstvi ispéchu daného projektu),

dokladovat vyhodnost produktu ¢i sluzby pro zékaznika,

orientovat se na budoucnost,

byt realisticky a vérohodny,

nebyt piili§ optimisticky z hlediska trzniho potencidlu,

nenaznacovat piiliSny pesimismus,

nezakryvat slaba mista projektu,

prokdzat schopnost firmy hradit uroky a splatky,

byt zpracovan kvalitné i po formalni strance.
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s vz

Podnikatelsky zamér by mél obsahovat tyto zakladni ¢asti:

Realizacni resumé

Charakteristika firmy a jejich cila

Organizacni fizeni a manaZersky tym

Prehled zdkladnich vysledkt a zavéra technickoekonomické studie
Shrnuti a zavéry

Piilohy

Do technickoekonomické studie projektu spadaji nasledujici polozky:

Analyza trhu a marketingova strategie

Popis technologie a velikost vyrobni jednotky,
Materidlové vstupy a energie

Umisténi vyrobni jednotky

Pracovni sily (lidské zdroje)

Organizace a fizeni

Finan¢ni analyza a hodnoceni

Analyza rizik

Plan (harmonogram) realizace

13.3.2 REALIZACNI RESUME

Tvoii tdvodni pasdZz podnikatelského planu ajeji ndpln je smérovana k externim

uzivatelim (banky, potenciondlni investofi, ostatni finan¢ni instituce). Poskytuje informace
k nésledujicim oblastem:

nazev podnikatelské jednotky, jeji historie, zdvazné informace o Cinnosti od jejtho
zalozeni,

specifikace produktu, respektive sluzby, které jsou néplni projektu, odliSnosti vyrobkt
(sluzby) od konkurence,

vymezeni trhu, na kterém se chce subjekt uplatnit se svymi vyrobky (sluzbami).
Specifikace distribucnich cest, které hodld vyuzit pfi obsazovani vybranych trznich
segmentd, predpoklddané strategické zaméteni firmy na obdobi tif az péti let,
charakteristika manaZerského tymu, jeho zkuSenosti a dosazené vysledky,

strucnd charakteristika finan¢ni situace firmy.

13.3.3 CHARAKTERISTIKA FIRMY A JEJICH CILU

Ptes historii, popis soucasné situace ve firm¢ a ndstin budouciho vyvoje je néplni

uvedené pasaze podnikatelského planu:

historie firmy z pohledu vyznamnych udalosti a jejich dopadu na soucasnou situaci,
vcetné vyvoje finan¢ni situace.,

dalezité charakteristiky produktii (sluzeb), popis stddia, ve kterém se nachézeji
(vyzkum, Proof of Concept, ptiprava k uvedeni na trh).

specifikovat budouci uZzivatele vyrobkil a co je odliSuje od uzivatelii srovnatelnych
konkurencnich produkti,

vymezeni prioritnich cilti podnikatelského subjektu a do kterych oblasti hospodéiské
¢innosti jsou smérovany.
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13.3.4 ORGANIZACE RIZENI A MANAZERSKY TYM

V této Casti podnikatelského planu jsou informace, které svym obsahem jsou uréeny pro
externi subjekty (banky, potenciondlni investofi, apod.):

e organizacni schéma spopisem proceslt a c¢innosti, vymezenim pravomoci
a odpovédnosti jednotlivych manazerskych posti,

e charakteristika jednotlivych ¢lenti manaZerského tymu z hlediska jejich role, véku,
praktickych zkuSenosti, dosazenych vysledkli, soucasnych ibudoucich pfinost pro
podnikatelskou jednotku. Struktura manaZerského tymu by méla byt vyvdzena
z pohledu kompetenci v rozhodujicich oblastech hospodaiské Cinnosti podnikatelské
jednotky. Jde o oblast marketingu, obchodu, ekonomiky a v neposledni fadé techniky,

e principy politiky odménovani vedoucich pracovnikii véetné platové drovné vsech
zamestnancu firmy (s uvedenim platovych relaci u Spickovych a klicovych pracovnich
mist v podnikatelské jednotce),

e pozice fidicich pracovnikl z pohledu vyuZziti informacnich technologii a informac¢niho
systému.

Je vpovédomi potenciondlnich investor a dalSich subjektl zainteresovanych na
pozitivnim vyvoji v pfedmétném projektu, aby tym vrcholového managementu byl kompaktni
a kompetentni v kli¢ovych oborech. (podnikatelsky subjekt s primérnym vyrobkem
a kvalitnim manazerskym tymem je ZadanéjSi neZ podnikatelsky subjekt s prvotiidnim
vyrobkem, ale primérnym manaZerskym tymem).

13.3.5 PREHLED ZAKILADNICH VYSLEDKU A ZAVERU TECHNICKOEKONOMICKE STUDIE

Do této casti  podnikatelského plinu jsou shrnuty vysledky azavéry
technickoekonomické studie v oblastech:

e piehled o vyrobnim programu, respektive nabidce palety sluZzeb, které jsou ndplni
podnikatelského planu,

e vysledky provedené analyzy trhu a potenciondlnich konkurentii (Porterova analyza),

e principy marketingového planu v oblasti vyvoje cen, prodejni politiky se zaméfenim
na distribu¢ni cesty. Cenova politika se promitd vyraznym zplisobem v piijmovych
polozkach podnikatelského pldnu a je proto nesmirné dulezité prokazovat jeji redlnost
a pfiméfenost,

e velikost vyrobni jednotky, ptedpoklddané nasazeni technologickych postupi,

dodavatelé vyrobniho =zafizeni, a ptrehled polozek zadkladniho materidlu vcetné

potencidlnich dodavatelt,

umisténi vyrobni jednotky z pohledu vhodnosti zvolené lokality,

ptehled pozadované kvalifika¢ni struktury na jednotlivych pracovnich mistech,

vysledki finan¢né-ekonomické analyzy a finan¢nich pland,

analyzy rizikovosti projektu.

Pfi prezentaci vysledkl finan¢né-ekonomické analyzy je nutno vztdhnout zaveéry nejen
na samotny projekt, ale situaci posuzovat z pohledu celého podnikatelského subjektu.
v piipadé¢, Ze jde o vznik nové podnikatelské jednotky, jsou zavéry totozné pro subjekt i pro
projekt. Ekonomickd vyhodnost projektu by méla byt doloZena vysledky provedenych
hodnoceni v zdvislosti na pouZité metodice (Cistd souCasnd hodnota, vnitfni vynosové
procento, index rentability, prostd doba uhrady, obecnd rentabilita). v pfipadé, ZzZe
podnikatelsky plan predkladd jiz zavedend firma (poskytovatel sluzeb) je nezbytné doplnit
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tuto Cast podnikatelského planu o vysledky, kterych predkladatel dosahl jako stavajici
podnikatelsky subjekt. Jde o nasledujici prehled:

¢ rozbor zdkladnich vyrobnich parametri v porovnani s:
o planem za hodnocené obdobi
o dosazenymi vysledky (skutecnosti) predchédzejicich obdobi
e rozbor trZzeb v ¢lenéni dle pfedchozi odrazky s vycislenim vlivu:
o realizovaného objemu prodeje v naturdlnich jednotkach
o sortimentni struktury realizovaného prodeje
o cen jednotlivych vyrobki ¢i vyrobkovych skupin
e rozbor vysledkl prezentovanych prostiednictvim tcetnich vykazl véetné¢ komentédre
o pfi¢indch nestandardnich odchylek,
e zdkladnich financ¢nich ukazatell a jejich vyvojové fady,
e stav pohleddvek azdvazkli srozborem pohleddvek (piipadné zavazkl) po Ilhtite
splatnosti,
e zpusob sledovani a kontroly finan¢nich prostiedkii,
e piehled dosazenych vysledkl prostfednictvim controllingu (ndkladového controllingu)
s poukazem na formu projednavani vysledkii se zodpovédnymi pracovniky.

Pro potenciondlni investory a banky je rovnéz zapotiebi predlozit vlastnickou strukturu
podnikatelského subjektu. Seri6znost piistupu tvlirct podnikatelského planu podtrhuje
analyza rizika daného projektu. Uvedenim klicovych faktora rizika s vycCislenim mozZnych
dopadt a ndvrhem korek¢nich opatieni je zajiSténa pruznd rekce podnikatelského subjektu pii
realizaci projektu na piipadné odchylky od planovanych hodnot.

13.3.6 SHRNUTI A ZAVERY

Kromé stru¢ného zhodnoceni vySe uvedenych ¢asti podnikatelského planu je soucésti
této Casti 1 Casovy plan realizace projektu. Ve shrnuti by mély byt zdGraznény tyto aspekty:

e provazanost projektu se strategickymi zameéry podnikatelského subjektu,
podtrZeni schopnosti manazerského tymu,
e shrnuti poZadavki na kapitdlové zajisténi projektu.

13.3.7 PRiLOHY

s 2V

Ptikladaji se nasledujici tcetni, legislativni, dokumenta¢ni a administrativni pisemnosti:

vypisy z obchodniho rejstiiku,
Zivotopisy kliCovych osobnosti firmy,
vyrobkova dokumentace (popis sluzby),
vysledky prizkumu trhu,

technologické schéma vyroby,

ucetni vykazy,

vysledky analyzy citlivosti projektu.
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13.4 HODNOCENI EFEKTIVNOSTI INVESTICNICH PROJEKTU

Pro posouzeni ekonomické vyhodnosti (realizovatelnosti) jednotlivych investi¢nich
projekta je k dispozici n€kolik hodnoticich kritérii, kterd jsou schopna zodpoveédét zdkladni
otdzku, zda dany projekt ma smysl realizovat nebo jiz ve fazi hodnoceni zamitnout.

Rozhodnuti o piijeti ¢i zamitnuti daného projektu se déje na zdkladé propocti vhodnych
kritérii ekonomické efektivnosti. Ve své podstaté prezentuji tato kritéria rizné modifikace
sledovani navratnosti vloZzenych Kkapitdlovych zdroji (obvykle finanénich prostiedki).
Kritéria uplatiovana pii hodnoceni ekonomické efektivnosti piislusnych projekta 1ze rozd¢lit
do dvou zdsadnich skupin. Faktorem, ktery tyto skupiny vymezuje, je faktor Casu:

A. Statické metody (nerespektuji faktor Casu):
¢ rentabilita kapitdlu (vlastniho respektive celkového)
e prostd doba ndvratnosti,
e prumé&rné ro¢ni ndklady

B. Dynamické metody (respektuji faktor casu)
e (ista souc¢asna hodnota,
¢ index rentability,
® vnitfni vynosové procento

Vysledky, které jednotliva hodnotici kritéria pfisuzuji danému projektu, obvykle maji
stejnou vypovidaci hodnotu, tj. bud’ projekt posuzuji jako realizovatelny nebo naopak jej
odsuzuji k zamitnuti. Pon¢kud odli$nd situace nastdvd pii posuzovani investi¢nich projektl
zafazenych do vybéru pro tvorbu investicnich programt. v této etapé piipravy investi¢niho
programu jde o vybér téch projektil, které budou z hlediska ekonomického piinosu pro firmu
nejvyznamngjsi. Nestaci tedy rozhodnuti typu ,,ano-realizovat® piipadné ,,ne-zamitnout®, ale
je zapottebi kvantifikovat miru piinosu jednotlivych projektl, kterd rozhodne o sloZeni
investicniho programu z jednotlivych projektt a jejich potfadi z hlediska ekonomického
piinosu.

Posouzeni projektl s pouzitim vySe uvedenych hodnoticich kritérii (doby ndvratnosti,
Cisté soucCasné hodnoty, indexu rentability vnitintho, vynosového procenta) povede
k odlisSnym vysledkim. Potadi projektl sestavenych dle jednotlivych hodnoticich kritérii
budou odli$nd. Znamend to, Ze volbou kritéria 1ze ovlivnit potfadi projektl v investicnim
programu, s piihlédnutim k objektivité jednotlivych kritérii se upfednostiiuje kritérium cisté
soucasné hodnoty pfed ostatnimi.
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13.5 STATICKE METODY HODNOCENI INVESTIC

13.5.1 UKAZATELE RENTABILITY KAPITALU

Vynosnost kapitdlu se métfi prosttednictvim poméru zisku projektu k vloZenym

prostfedktim. V hospodatské praxi jsou aplikovany v nejrtiznéjsi podobé, z celé fady 1ze uvést:

¢ Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE — Return on Equity) je ddna podilem zisku
(pted nebo ipo zdanéni) a vlastniho kapitidlu vloZeného do projektu. Je méfitkem
zhodnoceni pouze vlastniho kapitdlu vloZeného do projektu.

EAT Cisty zisk

ROE = =
vlastni kapitdl vlastni kapital

e Rentabilita celkového kapitalu (ROA — Return on Assets). V Citateli zlomku se
objevuje soucet hrubého zisku a urokd EBIT — Earnings before Interests and Taxes tj.
zisk pfed odectenim trokl a zdanénim.

EBIT EBIT(1—1t)
ROA = — =
aktiva aktiva

Nebo Ize pouzit i zdanény EBIT, tj. soucet zisku po zdanéni (EAT — Earnings after Taxes
= Cisty zisk) a zdanénych troku. ,,Pfitomnost droki* vedle zisku je pohledem na troky
jako odménu za poskytnuti ciziho kapitdlu, pfiCemz zisk predstavuje odménu za

poskytnuti vlastniho kapitalu.

EAT EAT + Groky(1 —t)
ROA = —; ROA = -
aktiva aktiva

t ...sazbadané z pfijmu

e Rentabilita investovaného Kkapitilu (ROI — Return on Investment). Rentabilita
dlouhodob¢ vlozeného kapitdlu se vyznaCuje tim, Ze ve jmenovateli je pouze
dlouhodobé investovany kapitdl, tj. celkovy kapitdl uzity k financovani projektu
sniZzeny o kratkodobé cizi zdroje.

ROI = EBIT
~ celkova aktiva — kratkodobé cizi zdroje
EAT
ROI =

~ celkova aktiva — kratkodobé cizi zdroje
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e Utetni rentabilita projektu (URP). Nedostatkem ukazateldi rentability vlastniho
kapitdlu a celkového kapitdlu je skutecnost, Ze jsou stanoveny na kazdy rok zivota
projektu zvlast, coz znesnadiiuje orientaci v celkovém hodnoceni projektu. Tuto
nevyhodu se snazi kompenzovat ukazatel oznacovany jako ucetni rentabilita projektu:

URP = Pz 100
PIM

URP ... UcCetni rentabilita projektu
PZ ... prumérnd ro¢ni vyse zisku po zdanéni
PIM ... primérnd hodnota potizeného investi¢éniho majetku

13.5.2 PROSTA DOBA NAVRATNOSTI (PAYBACK METHOD)

Podstata této metody vychdzi ze stanoveni (vypoctu) doby, které je zapotiebi k tomu
aby prostfedky vlozené do projektu se v podobé budoucich finan¢nich tokt vrétily zpét.
V prvni ¢asti projektu, tj. v jeho investiéni fazi jsou finanéni toky spojeny s vydajovou
polozkou projektu, naopak v dob¢ provozovani projektu maji finan¢ni toky charakter piijmu
v ramci hodnoceného projektu. Investi¢ni faze byva zpravidla kratsi neZ faze provozni.

| Obecné teceno je vysledkem hodnoceni prosté doby navratnosti doba, za kterou se
| investice splati z pené¢znich piijmd, které investice zajisti.

) ) . Pocatecni investice "
Prosta doba navratnosti = —————— + Investicni faze (roky)
Prumérné rocni Cash Flow

Tato metoda hodnoceni investic je z pohledu uzivatele srozumitelnd a jednoducha.
Nedostatkem metody je:

® neteCnost vici faktoru Casu

e neakceptovani pifjml projektu, které vznikaji po dob& ndvratnosti aZz do konce
Zivotnosti. (Pokud jsou pfijmy z investic koncentrovdny zejména do poslednich let
Zivotnosti projektu, mize hodnoceni projektu pomoci metodiky ,,doby nédvratnosti*
diskriminovat jinak efektivni projekty).

Vzhledem k témto nedostatkiim, neni tato metoda spolehlivym voditkem v investicnim
rozhodovani.
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Obrazek 13.1: Porovnani projekti s ohledem na prostou dobu navratnosti
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Zdroj: vlastni zpracovdni

| | Reseny pifklad 10 - STANOVENI PROSTE DOBY NAVRATNOSTI

Stanovte dobu, za kterou se uhradi investi¢ni vydaje spojené s realizaci projektu
,Vyroba aprodej betonovych stavebnich prvkii“. Doba investi¢ni realizace projektu se
predpokladd dva a piil roku, Zivotnost projektu je stanovena na sedm a pul roku. Zakladni
udaje vztahujici se k projektu Ize shrnout nasledovné:

Investi¢ni vydaje v prvnim roce vystavby 35 mil. K¢
Investi¢ni vydaje ve druhém roce vystavby 48 mil. K¢
Investi¢ni vydaje ve tfetim roce (v prvni poloving) 14 mil. K¢
Piijmy (Cisté finan¢ni toky) v tfetim roce 5 mil. K¢
Piijmy (Cisté financ¢ni toky) ve Ctvrtém roce 14 mil. K¢
Piijmy (Cisté finan¢ni toky) v patém roce 18 mil. K¢
Piijmy (Cisté financ¢ni toky) v Sestém roce 23 mil. K¢
Piijmy (Cisté finan¢ni toky) v sedmém roce 21 mil. K¢
Piijmy (¢isté finan¢ni toky) v osmém roce 24 mil. K¢
Piijmy (Cisté finan¢ni toky) v devatém roce 22 mil. K¢
Piijmy (Cisté finan¢ni toky) v desidtém roce 31 mil. K¢

z toho likvida¢ni hodnota projektu 11 mil. K¢

V prvnim roce realizace projektu, kdy bude zahdjena vystavba objektii a pofizovani
potiebnych zatizeni, ¢ini vydaje na tuto ¢innost 35 mil. K¢. RovnéZ ve druhém roce realizace
projektu pokracuje pofizovani zatizeni k provozovani projektem stanovené vyroby a vydaje
na tuto ¢innost ¢ini 48 mil. K¢. Investini fazi projektu se predpokldda ukoncit v I. pololeti
ttetiho roku realizace projektu s planovanymi vydaji ve vysi /4 mil. K¢.

V témZe roce, od druhého pololeti, se prepokladd zahdjeni vyroby a zacind vlastni
provozni faze projektu, kterd je spojena s piijmy financnich prostfedkl. V poslednim roce
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13 Hodnoceni ekonomické efektivnosti investic

trvani projektu je soucasti ptijmu i likvida¢ni hodnota provozniho zatizeni projektu v hodnoté
11 mil. K¢.

V literatute se k oznaceni ,,Cistych finan¢nich tokd* pouZziva vyrazu ,,piijem*, coZ mize
svadét k mySlence, Ze je v tomto piipad¢é nutno pocitat jeste¢ s poloZkou ,,vydaje®. v té€chto
hodnocenich se ma za to, Ze pfijem je Cisty finan¢ni tok z provozni ¢innosti. Provozni Cast
projektu za¢ind po dvou a pilleté investicni ¢innosti, tedy v poloving tietiho roku, a jeji trvani
sedm a ptl roku je zavrSeno v desatém roce od zahdjeni stavby likvidaci zafizeni.

| ‘ Reseni piikladu ‘ |

PenéZzni toky projektu jak zinvesticni, tak z provozni Cinnosti, jsou pievedeny do
tabulky, kde jsou uvedeny i hodnoty ,.kumulovanych ¢istych penéznich tokl*, coz ve svém
disledku prezentuje bilanci vydaja a ptijmu v postupné hodnoté:

Tabulka 13.1: Finané¢ni toky projektu ,,Vyroba a prodej betonovych stavebnich prvkua‘

PoloZka (mil. KE)/ rok 1 2 3 4 5 b 7 8 9 10
Cisté provozni piijmy 0 0 5 14 13 23 21 24 22 20
Likvidaéni hodnota 0 0 1] 0 0 0 0 0 0 11
Piijmy celkem 0 ] 5 14 18 23 21 24 22 31
Investicni vydaje 35 43 14 0 0 0 0 0 0 0
ﬁist‘l}' penéini tok -35 -48 -9 14 18 23 21 24 22 31
Kumulovany isty penéinitok | -35 -83 -92 -78 -60 -37 -16 8 30 61

Zdroj: viastni zpracovdni

Obrazek 13.2: Vyvoj kumulovanych ¢istych penéznich toki v jednotlivych letech projektu ,,Vyroba a prodej
betonovych stavebnich prvki‘

Kumulovany Cisty penézni tok
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Zdroj: vilastni zpracovdni
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Jak z tabulky ,,Finan¢ni toky projektu®, tak z grafu ,,Vyvoj kumulovanych distych
penéZnich tokli v jednotlivych létech projektu* Ize vysledovat, Ze doba thrady nastdva mezi
sedmym a osmym rokem trvani projektu. Linedrni interpolaci je mozné uptesnit dobu thrady
na sedm let a osm meésicti od zahdjeni projektu. Pokud se doba thrady bude vztahovat pouze
na dobu provozovani projektu, pak tato Cini pét let a dva mésice. Z tabulky a grafu dale
vyplyvd, Ze celkova bilance projektu od jeho zahdjeni po likvidaci pfinese investorim
finan¢ni prostfedky ve vysi 61 mil. K¢.

Doba, za kterou se uhradi investicni vydaje spojené s realizaci projektu ,,Vyroba
a prodej betonovych stavebnich prvkii“ je metodou prosté doby ndvratnosti (kumulovanych
cistych penéZnich tokii) stanovena na cca 7,66 let od zahdjeni (investicni fdze) projektu.

13.5.3 PRUMERNE ROCNI NAKLADY

Svym pojetim hodnoceni ekonomickych efektli investicnich projekti jde o metodu
statickou. Na rozdil od metody hodnoceni ,,rentabilita kapitdlu“ nebo ,,prosté doby ndvratnosti®,
kde hodnocenou veli¢inou je zisk respektive penézni tok (Cash Flow), jde u metody ,,primérnych
ro¢nich ndkladi“ o veli¢inu dspora nakladu ato jak nakladd investi¢nich, tak nakladt
spojenych s fungovanim investice tj. nakladé provoznich. Nakladova kritéria nejsou nosnym
prvkem finan¢niho hodnoceni investic, jsou spiSe pomtickou v rliznych technicko-inZenyrskych
publikacich. Nékladova kritéria se pouzivaji zejména tehdy, kdyz nelze dostatecné piesné stanovit
vynosovou stranku pii provozovéni projektu (nelze spolehlivé stanovit cenu produktu). Obdobna
situace nastava pti porovndvani riznych technickych variant projekta, které vSechny zajistuji
stejny rozsah produkce (napf. ndhrada starStho méné vykonného stroje novym, ktery s niZ§Sim
casovym fondem zajisti pozadovanou kapacitu vyroby), ale nelze u nich spolehlivé stanovit zisk
andsledné ani financni toky.

Pomoci ro¢nich primérnych nédkladi lze pocitat jen tzv. srovnatelnou efektivnost
investi¢nich projekti (tj. urCovat, ktery projekt je vhodnéjsi a ktery je nevhodny). Neni
mozné pomoci téchto metod stanovit absolutni efektivnost ptislusného projektu.

13.6 DYNAMICKE METODY HODNOCENI INVESTIC

Charakteristickym rysem dynamickych metod hodnoceni projekti je respektovani
vlivu ¢asu v propoctech souvisejicich s hodnocenim. Promitd se jak do vymezeni penéZnich
piijml z investic, tak ido vymezeni kapitdlovych vydaji. V pfipadech, kdy neni Casové
hledisko v propoctech zohlednovano, dochdzi ke zkreslovdni pohledu na efektivnost
ptislusného projektu a to miiZze vést k piijimani nespravnych rozhodnuti.

Pro vymezeni dopadu fakturu ¢asu se zavadi pojem: ¢asova hodnota penéz, ktery
pfisuzuje penéZni Castce vydané (pfijaté) dnes (v souCasnosti) jinou hodnotu nezZ ma vydana
(pfijata) Castka pozdéji (v budoucnosti). Pro priklad 1ze uvést, Ze hodnota penézniho obnosu
ve vysi 1 mil. K¢ mé dnes ziejmé vysSsi hodnotu nez 1 mil. K¢, které budou predmétem piijmu
za tii roky.

Vzhledem k odlisné ¢asové hodnoté penéz neni korektni secitat vydajové (piijmové)
polozky v jednotlivych létech, ale je tfeba penéZni polozky z rtizného casového obdobi
prevést na spolecny Casovy okamzik, kterym je zpravidla termin zahdjeni projektu (obdoba
pfevodu zlomktli na spole¢ného jmenovatele v matematice). Tyto pfepoctené hodnoty se pak
oznacuji jako jejich sou¢asné hodnoty a vlastni propocet jako diskontovani.
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Proces vypocétu hodnoty budoucich piijmt a vydaji je opaénym postupem sloZeného
arokovani, kdy jde naopak o stanoveni budouci hodnoty soucasnych piijmu respektive
vydajii v soucasné hodnot¢ penéz.

Plati obecné¢:

-

u

J,=J, -+
=0 100

)l‘l

g .. budouci hodnota penéz v roce n
Jo ... sou€asna hodnota uloZenych penéz
u .. irokova sazba v % p. a.

n .. pocet let, na které je Castka uloZena

| | Reseny piiklad 11 — SLOZITE UROKOVANI A DISKONTOVANT | |

Jaka ¢astka je ekvivalentni penézni ¢astce 200 000 K¢ ve vychozim roce po jednoletém,
dvouletém a pétiletém droceni za pifedpokladu ro¢ni trokové sazby 8 %.
Za pét let oCekdvame piijem v rdmci investicniho projektu ve vysi 200 000 K¢. Jaka

finan¢ni hodnota ve vychozim roce odpovidd astce 200 000 K¢, kterou napi. v podobé
penézniho piijmu obdrzime za pét let?

| ‘ Reseni p¥ikladu ‘ |
V jednotlivych létech dosahuje budouci hodnota penéz J, nasledujici hodnoty (sloZité
urokovani):

1

e po 1. roce: J1 = 200000 (1+—=) = 216000K¢
2

e po2.roce: J» = 200000 (1 +—) = 233280K¢
5

e po 5. roce: J5 = 200000 (1 +—=)" = 293866K¢

¢ Soucasnd hodnota penéz vypoctend diskontovanim:

Jo = — - = 229990 _ 136116K¢

(55)  (+200)

Zdverem k uvedenému propoctu je moiné rict, Ze penéZni cdstce 200 000 K¢ ve
vychozim roce je ekvivalentni penéeZni castka 216 000 K¢ po jednoletém tiroceni, 233 280 K¢
po dvouletém tiroceni a 293 866 K¢ po pétiletém tirocenid.

Lze ddle uvést, Ze ocekdavanym prijmum v horizontu péti let ve vysi 200 000 K¢ odpovidd
(je ekvivalentni) cdstka v soucasné hodnoté 136 116 K¢,
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13.6.1 CISTA SOUCASNA HODNOTA

Cista soutasna hodnota projektu je ddna rozdilem mezi sou¢asnou hodnotou viech
budoucich piijmi projektu a sou¢asnou hodnotou vSech vydaju projektu.

Lze rovnéZ uvést, zZe Cistd souCasnd hodnota (NPV — Net Present Value) prezentuje
soucet diskontovanych Cistych penéznich tokti projektu béhem jeho Zivota.

. CF
NPV = PVCF - IN = ——
 (1+0)"
NPV ... Cistd souCasnd hodnota investice
PVCF ... soucasnd hodnota kumulovaného Cash Flow (vynosi z investice)
CF, ... o¢ekavana hodnota Cash Flow v obdobi »
IN ... ndklady na investici
i ... kapitdlové ndklady na investici (diskontni sazba)
n ...obdobi 1 az t
t ... doba Zivotnosti investice

Ptiklad vypoctu Cisté soucasné hodnoty je uveden v nasledujici tabulce:

Tabulka 13.2: Cista soucasna hodnota

Polozka (mil. K¢)/ rok 0 1 2 3 4
Piijmy 0,00 20,00 40,00 45,00 48,00
Diskontované piijmy 0,00 18,52 34,29 35,72 35,28
Kumulované diskontované piijmy 0,00 18,52 52,81 88.53 123,82
Vydaje 65,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Diskontované vydaje 65,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kumulované diskontované vydaje 65,00 65,00 65,00 65,00 65,00
(Vjistj' penéZni tok -65,00 20,00 40,00 45,00 48,00
Diskontovany &isty penéZni tok -65,00 18,52 34,29 35,72 35,28
Kumulovany diskontovany ¢isty penéZni tok | -65.00 -46,48 -12,19 23.53 58,82
Diskontni faktor 1,00 0,93 0,86 0,79 0,74
Urotitel 1,00 1,08 1.17 1.26 1.36

Zdroj: viastni zpracovdni

Stanoveni diskontni sazby je pifedmétem specifickych vypocéti apro zndzornéni
konstrukce Cisté soucasné hodnoty se predpoklada, Ze jeji vySe je odvozena od urokové miry,
kterda ma hodnotu 8 % p. a.

Vynésobime-li uroCitelem pocatecni jednorazovy vklad, dostaneme budouci hodnotu
toho vkladu za n obdobi pii sloZzeném droceni a tirokové mite .

Vynédsobime-li  oduroCitelem budouci pfijem, dostaneme jeho soucasnou
(diskontovanou) hodnotu (¢astku, kterou bychom nyni museli uloZit na sloZen¢ tro¢eny ucet,
abychom docilili stejného efektu). Urocitel a odirocitel jsou vzdjemné pievricené hodnoty.

Urotitel = (1 + 0™ ; Odurocitel = Diskontni faktor = o

1SN

... je urokova mira za obdobi (rok),
n ... je pocet obdobi (let)
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Na zdklad¢ zvolené modelové situace je mozné uvést, ze Cistd soucasna hodnota
projektu ve étvrtém roce provozu ¢ini 58,82 mil. K¢.

Pokud cistd soucasnd hodnota ptisluSného projektu vykazuje kladnou hodnotu, je pro
podnikatelskou jednotku piinosné piislusSny projekt realizovat. Cim je Cistd soucasnd hodnota

N4

vy$§i, tim je projekt ekonomicky vyhodnéjsi.

13.6.2 INDEX RENTABILITY (ZISKOVOSTI)

Kritérium index rentability (Profitability Index) tzce navazuje na kritérium Cisté
soucasné hodnoty. Index rentability vyjadfuje podil soucasné hodnoty budoucich piijmu
projektu, a investi¢nich ndkladi ptepoctenych na soucasnou hodnotu.

Hodnotu indexu rentability I1ze stanovit:

__ PVCF _ kumulovane diskontované prijmy

IN  kumulované diskontované vydaje
123,82
Z dat predchoziho prikladu vyplyva: IR = e 1,90

Vv s

Jako universalnéjsi kritérium nez Cistd soucasnd hodnota se index rentability ukazuje
v pripadech, kdy se ma sestavit investicni program tak, aby jako celek vykazoval maximalni
¢istou soucasnou hodnotu. V tom piipad€ poslouzi jako spolehlivy ndastroj prave kritérium
indexu rentability.

Tato problematika je predmétem analyzy investiCnich programi. Projekty, které
vykazuji hodnotu indexu rentability tak, Ze IR > 1 jsou z ekonomického hlediska vhodné
k prijeti.

13.6.3 VNITRNi V¥NOSOVE PROCENTO

Kritérium vnitini vynosové procento (Internal Rate of Return — IRR) ma rovnéz jako
kritérium index rentability vazbu na cCistou soucasnou hodnotu. V ¢iselném vyjadieni ma
vnitini vynosové procento hodnotu, kterd odpovidd vysSi drokové miry, pii které Cista
soucasna hodnota je rovna nule. Jinymi slovy, je to Grokova mira, kdy kumulovana hodnota
diskontovanych penéznich piijmu je rovna kumulovanym diskontovanym penéZnim vydajam.

Stanoveni vnitintho vynosového procenta je pomérné narocné na rozsah vypoctl. Pii
ruénim stanoveni vySe vnitintho vynosového procenta se opakovanymi propoCty (iterace)
Cisté soucasné hodnoty postupné upravuje vyse drokové miry a tim se Cistd soucasnd hodnota
ptiblizuje k hodnoté nula. S vyuzZitim vypocetni techniky a vhodnych programovych produktii
se stava stanoveni vnitiniho vynosového procenta snadnou zaleZitosti.

‘. CF,

IRR=i; = 0=PVCF-IN=
n=1 (1+ l)n

Pokud navdzeme opé&t na udaje tabulky ,,Cistd sou¢asnd hodnota®, miZeme udinit (bez
sdhodlouhych vypocti) ndsledujici zjisténi: Jestlize ptfi urokové mite ve vysi 8 % p. a. ¢ini
Cistd soucasnd hodnota 58,82 mil. K¢ (je vetsi nez nula), mizeme s urcitosti tvrdit, Ze hodnota
IRR bude: IRR > 8 %.
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Vlastni rozhodnuti o pfijeti nebo zamitnuti projektu se odviji od srovnani, zda vnitini
vynosové procento (IRR) je vysSsi nebo niZs$i nez pozadovand vynosnost projektu, vyjadiena
prostiednictvim drokové miry:

® je-li % IRR > % p. a. pak lze projekt pfijmout,
® je-li % IRR < % p. a. pak je nutno projekt z ekonomického hlediska zamitnout.

Kritérium vnitintho vynosového procenta ma oproti diive hodnocenym kritériim (Cista
souCasnd hodnota aindex rentability) tu vyhodu, Ze vysledek feSeni neni bezprostiedné
ovlivnén drokovou mirou (diskontni sazbou). Nedostatkem kritéria vnitini vynosové procento
je, Ze za jistych okolnosti miZe nabyvat vice hodnot, coZ zplsobuje omezenou mozZnost
pouziti tohoto kritéria.
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14 ZAKLADYBALANCED SCORECARD A JEHO VYZNAM
V PODNIKATELSKE PRAXI

14.1 VYZNAM POJMU BALANCED SCORECARD

Balanced = vyvazenost; vyvazeny, vyrovnany, klidny
Scorecard = listek pro zapis bodu a vysledkt (predevsim v golfu) — skérkarta

Balanced Scorecard (BSC) je systém kontroly zaloZeny na principu bodovdéni,
puvodné v americkém chdpani uplatiiovany v komentéfich k sportovnim uddlostem (kdo

Vv,

Kniha a metoda autort R. S. Kaplana a D. P. Nortona s ndzvem ,,Balanced Scorecard*
vznikala v roce 1992. Podnétem vzniku byl vyzkumny projekt: ,,Mé&feni vykonnosti podniku
budoucnosti (Performance Measurement). Motivem samotného projektu byla nedlvéra
v jednozna¢né uptednostiiovani ucetnich vykazi i pii pohledu na budoucnost.

Pojem ,,Balanced zde napliiuje predstavu ,.komplexni vyvdZenosti®, a to v n€kolika
smérech. Jde o vyvazenost mezi:

e kriatkodobymi a dlouhodobymi cili,
¢ finan¢nimi a nefinanénimi méfitky,
¢ vn¢jSimi a vnitinimi faktory vykonnosti.

s

Pojem ,Scorecard” prezentuje soustavu (systém) méfitek (ukazatelll), které spadaji
nejenom do finanéni oblasti, ale jejich cilem je kvantifikovat jakost, dodaci lhiity, vyrobni
cyklus, efektivnost vyvoje novych vyrobki, znalostni potencial zaméstnancu atd.

Balanced Scorecard predstavuje strategicky systém ftizeni podniku, ktery prakticky
rozpracovava a prevadi posldni a vizi podniku do specifickych cilti a tkolti, do uceleného
a srozumitelného souboru méfitek a ukazatelli financni a nefinancni vykonnosti. Méfitka
a ukazatele pak poskytuji rdmec pro posuzovani UspéSnosti strategie a systému fizeni.
Dopliujici funkci BSC je dokumentace specifické strategie podniku.

CO JE TO BENCHMARKING?

Benchmarking je nepfetrzity a systematicky proces porovndvani a méfeni produkti,
procest a metod vlastni organizace s t€émi, kdo byli uznéani jako vhodni pro toto méfeni, za
ucelem definovat cile zlepSovéni vlastnich aktivit. Benchmarking je porovnavéni organizace
s jinymi za u¢elem nalezeni dobré praxe. Je to metoda zlepSovani pomoci u€eni se od druhych
misto vymysleni jiZ vymysleného nebo nakupovéni znalosti od poradenskych firem.

Vhodnym pouzivanim benchmarkingu je moZzno se vyhnout mnoha chybam, rychleji se
rozvijet, zlepSovat, Setfit penize atd. Benchmarking pomtZze také ovéfit si, zda cilové hodnoty,
které vedeni organizace poZaduje, jsou nastaveny spravné. Proto se benchmarking velmi
dobfe kombinuje s BSC. Benchmarking se od bézného porovndvani 1i§i vtom, Ze
u benchmarkingu jde o aktivni porovnavani s odvozenim ponauceni — z vysledkl se formuluji
podnéty pro daldi Cinnost arozvoj. Benchmarking v kombinaci s BSC pomédhd optimdlné
nastavit hranice vykonu a cilové hodnoty méfitek BSC.
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Diivéjsi pohled na hodnoceni vykonnosti podnikatelskych subjektti byl pfili§ orientovan
na finan¢ni ukazatele, jejichZz vypovidaci schopnost je neoddiskutovatelnd, nicméné se
ukazuje jako nedostate¢nd z pohledu jejich vyuZiti v fidicich procesech a to zejména v oblasti
strategickych procesii.

S ptihlédnutim k omezenim, kterd s sebou nesou financni ukazatele, pfistoupila fada
ekonomil z teoretické fronty v soucinnosti s fadou zkuSenych praktikli k hledani optimalniho
sloZzeni soustavy ukazateld pro hodnoceni soucasné ale zejména budouci vykonnosti
podnikatelskych subjektii. Existuje fada modelt, které se snazi o komplexni piistup k fizeni
a hodnoceni vykonnosti podnikd. Jednim z nejrozSitenéjSich systémil je tzv. Balanced
Scorecard.

14.2 PREDPOKLADY A PODMINKY PRO CINNOST PODNIKATELSKYCH SUBJEKTU
V DRIVEJSIM A SOUCASNEM OBDOBI

Pro obdobi priamyslové éry (cca 1850 — 1975) bylo typické vyuZiti ,,dspor z rozsahu
a ze specializace®. Ridici systém vyuZival finanéni méfitka (vynosnost vloZeného kapitélu
ROCE aj.). Jen mizivé procento poctu pracovnikli disponujicich znalostmi bylo zapojeno do
organizacni struktury podniku. VétSina z nich byla samostatné ¢innd jako pracovnici
svobodnych povolani, nanejvys jeSté zameéstndvali asistentku. Jejich pracovni efektivnost se
tykala pouze jich samotnych. Pozd¢ji se vyclenily dvé skupiny zaméstnancti:

¢ Intelektualni elita — manaZefi, ktefi pouzivali své analytické schopnosti k navrhovani
novych produktli apodnikovych procesti, k vybéru zdkaznikd apriaci snimi a
k operativni ¢innosti.

¢ Vykonni pracovnici — ti ktefi vyrobek skutecné vyrabéli nebo poskytovali sluzbu. To
byli strijci dspéchu ¢i nedspéchu vétSiny podnikatelskych subjektd zavisli na
vyuzivani fyzickych schopnosti nikoliv intelektu.

Informacni vék (cca 1975 — soucasnost) piinasi:

® Pro udrZzeni konkurencni vyhody nestadi rychlé zavedeni novych technologii do
fyzickych aktiv a dokonalé fizeni aktiv a pasiv
e Po vyrobnich inevyrobnich podnikatelskych subjektech se poZaduje schopnost
mobilizovat a zuzitkovat hmotna i dcetnictvim neevidovana aktiva. Jde tim
¢ Neevidovand aktiva umoZznuji:
o vytvafet vztahy se zakazniky, které umozni zachovat loajalitu stavajicich
zékaznikli, poskytovat vyrobky ¢i sluzby novym zdkaznickym segmentim
a umistit vyrobky na nové trhy,
o uvadét na trh inovované vyrobky a sluzby, pozadované cilovymi segmenty
zdkaznikd,
o mobilizovat schopnosti zaméstnanci Kk neustalému zlepSovani procesi,
jakosti produkce a doby odezvy na pozadavky zdkaznika,
o implementovat informacni technologie, databdze a systémy.

Propojeni zakaznika a dodavatele (informacni technologie umozinuje soucasnym
podnikiim integrovat doddvkovy, vyrobni aexpedi¢ni proces, takZe doddvky jsou fizeny
objedndvkami od zdkaznikli (napf. automobilky — dfive rozhodoval vyrobni pldn a jeho
logistické ndklady). Podniky informacniho véku nabizeji vyrobky a sluzby pfizptisobené
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riznym trznim segmentim. Typickym projevem postoje k zdkaznikovi v dobé prumyslové
éry byl citat Henryho Forda tykajici se jeho modelu auta Ford T: ,,Mohou mit barvu, jakou
chteji, jen kdyZ je to cernd .

Procesni a projektové Fizeni nahrazuje tradi¢ni fizeni dle funkci (Cinnosti) v podniku
jako diisledek vzniku procest s dlouhou dobou odezvy. Podniky informa¢niho véku pracuji
s ,,prafezovymi* procesy, které prekracuji ramec tradi¢nich podnikovych funkci.

Globalizace — Rozsihlé investice vyzaduji pro zajisténi svoji ndvratnosti velky pocet
zdkaznikd po celém svété, ndklady na pfepravu jsou kompenzovany vystavbou pobocnych
zavodul po celém svéte. Globalizace vyzaduje citlivy pfistup k mistnim zdkaznikm.

Inovace — Zivotni cyklus vyrobkil se neustdle zkracuje, je tieba umét predvidat budouci
potieby zdkaznikd.

Znalostni pracovnici — lidi, ktefi jsou schopni Uspésné pracovat se znalostmi, neni
v podnicich velky pocet. Charakteristickym rysem téchto pracovnikii je vysoka inteligence,
pfedstavivost a pomérné sluSnd uroven znalosti. Ale jak uvadi P. F. Drucker, neexistuje
vyraznd korelace mezi efektivnosti jejich prdce na strané¢ jedné a jejich inteligenci,
pfedstavivosti a trovni znalosti na strané druhé.

Rada vynikajicich pracovniki se skvélou orientaci v dané problematice je v manaZerské
¢innosti nedspésnd a nedokdze se smifit s tim, Ze vynikajicich vysledkii 1ze dosdhnout pouze
piikladnou, tvrdou a soustavnou praci. V kazdé organizaci najdeme ,,dfice* s velmi dobrymi
pracovnimi vysledky. Zatimco ostatni ,,maji plné ruce prace* a chaoticky shon a je jejich
neodmyslitelnym pravodcem, ktery néktefi lidé nespravné povazuji za tvotivou Cinnost, dfic
postupuje systematicky krok za krokem a nakonec dorazi prvni.

Uspésnost podnikil v budoucim obdobf je vdzdna na:

udrzitelnou strategii

lidské schopnosti (obecné)
systém fizeni

vhodna méfitka (ukazatel€)

Management malych a stfednich podnikt hodnoti dspéS$nost svého podnikdni témito
kritérii:

e Kbvalita vyrobki a sluzeb 82 %
¢ Platebni schopnost 67 %
¢ Rozvoj vykonnosti manazerského tymu 58 %
e Schopnost v noci tvrdé usnout 48 %
e Udrzet se v oboru podnikani 32 %
e Rovnovaha mezi praci a volnym Casem 19 %
e Setrvani v podnikatelském prostiedi 08 %

Kvalita vyrobkli asluzeb v soucinnosti s platebni schopnosti firmy dominuji
v hodnoceni uspéSnosti daného podnikatelského subjektu. Trzby azisk se promitaji do
platebni schopnosti firmy.
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Snahou podnikii je obstit i v budoucim obdobi. Firmy hledaji cesty jak zméfit
soucasnou pfipravenost na budouci vyvoj. Néasleduje vycet n€kterych modernich metod
uplatnovanych v soucasné dobé¢ pfi fizeni podnik:

Analyza vyvolanych ndkladi (ABC),

Balanced Scorecard

Controlling

Delegovani pravomoci na zaméstnance,

Metoda 3C (Customer — Competition — Change) tj. zakaznik — konkurence — zména
Metoda ,,benchmarking® (nivela¢ni znacka)
Metoda ,,turnaround‘

Outsourcing

Reengineering

Restrukturalizace

Strategicka aliance

Systém dodavek ,,pravé na ¢as* (JIT),

Totalni fizeni jakosti (TQM),

Virtuélni organizace

Zestihlovani vyroby a podniku (Lean Management)

14.2.1 NUTNOST MERENI (KVANTIFIKACE) JEVU A PROCESU V INFORMA CNIM VEKU

Meéfeni a fizeni v informacnim véku at’ uz technicky slozitého dopravniho prostredku —
lodi, letadla nebo organizace a podniku lze charakterizovat slovy matematika a fyzika Skota
lorda Wiliama Kelvina (1824-1907): ,,KdyZ miuiZete zmérit to, o cem mluvite a vyjddrite to
v c¢islech, tak o tom néco vite, avSak kdyZ? to nemiiZete zmeérit a vyjddrit ciselné, je vase znalost
znacné ochuzend.

Vyznam méfeni obecng¢:

,,Co nelze zmérit (neméri se), to nelze Fidit*

Napt. l1ze tidit pohledavky po lhité splatnosti, pokud je zndma vyse pohledavek a doba
po uplynuti jejich splatnosti; nelze fidit kvalitu produkce na zdklad€ pouhého zjisténi, Ze fada
odbératelll je s kvalitou vyrobkl nespokojena.

Cilem projektu BSC vSak neni vyvinout novy soubor métitek. Méfeni tj. zptisob popisu
vysledkl a zdmérl je mocnym motivacnim a ovéfovacim ndstrojem, ale métici rdmec BSC by
mél byt vyuzit pfi vyvoji nového manaZerského systému. Rozdil mezi méficim
a manaZzerskym systémem je sice mdlo patrny, ale rozhodujici. Méfici systém by mél byt
pomdhd ziskat zpétnou vazbu o implementované strategii. PouZiti méfitetk ma déle
konkretizovat strategii zakotvenou v systému cili BSC a umoznit jeji vlastni méfeni. Uspéch
podniku vSak nezavisi pouze na tvrdych faktorech, jako jsou: stav pohledavek, trzni podil,
stupent vytizeni vyrobni kapacity, aj. PfinejmensSim stejné siln€ je dspéch podniku urcovan
mékkymi faktory, jako jsou: image, spokojenost zaméstnancd, piinos vybaveni ICT, kvalita
systému fizeni.

Neexistuji Zddnd, univerzdalné platnd méritka BSC. Kazdd BSC je pro podnik
individudlni, protoZe na zdklade zcela jedinecnych vychozich podminek podniku zobrazuje
Jjeho specifickou strategii a zamereni.
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14.3 POSUZOVANI VYKONNOSTI PODNIKU TRADICNIM FINANCNIM MODELEM
UKAZATELU

Finan¢ni ukazatele jsou nepostradatelnym ndstrojem v hodnoceni a rozborech
dosazenych vysledki hospodateni podnikatelskych subjekti za jiz uplynulé obdobi. Jejich
nekorigovand aplikace do vyvojovych trendi hospodateni podnikatelskych subjekti vSak
vétSinou nevede k uspéchu ztoho divodu, Ze tyto ukazatele jsou netecné k celé tadé
strategickych procest, které ovliviiuji podnikatelské prostiedi zkoumaného podniku. V dobé
pramyslové éry byla Gsp&$nost méfena prostiednictvim finanénich ukazateld. Ugetnictvi bylo

e, e

starovékého Egypta, Fénicie ¢i Sumeru.

Hlavnim tdkolem finanéni analyzy je zjistit trendy vyvoje, identifikovat jejich pfi¢iny
a posléze pomoci nalézt aktivity, které pfiznivé podpoii vyvoj podniku. Ddva tedy podniku
zpétnou vazbu a poukazuje na problémy, které je tieba odstranit. Finan¢ni analyza je také
dileZitym zdrojem informaci pro velké mnoZstvi zainteresovanych lidi. Management podniku
tuto analyzu vyuziva pfi fizeni podniku, vlastnikiim slouZi jako informace o zhodnocenti jejich
vloZeného kapitélu, investoriim poméha pfi rozhodovéni o budoucich investicich.

Zdrojem dat ainformaci pro finan¢ni analyzu pro finan¢ni analyzu jsou piedevSim
ucetni vykazy jako je rozvaha, vykaz ziskli a ztrat a cash-flow. Klasické metody meéfeni
finan¢ni vykonnosti je mozno rozd¢lit do nékolika skupin:

e Absolutni (stavové) ukazatele — jednd se o udaje z ucetnich vykazl (napf. vysledek
hospodareni).
e Rozdilové ukazatele — vznikaji jako rozdil stavovych ukazateld (napt. Cisty pracovni
kapital).
e Pomérové ukazatele — jsou dany podilem dvou riznych poloZek, mezi kterymi musi
existovat vzdjemnd souvislost. Pomérové ukazatele se d€li na:
o Ukazatele likvidity (napf. okamzita, béZna likvidita)
o Ukazatele zadluZenosti
o Ukazatele rentability:
= Ukazatel rentability vlastniho kapitdlu (ROE) — podil zisku a vlastniho

kapitélu.

= Ukazatel rentability aktiv (ROA) - ukazatel pométuje zisk s celkovymi
aktivy.

o Ukazatele aktivity (napt. ukazatel obratu aktiv)

o Ukazatele na bazi cash-flow (obratova rentabilita)

o Ukazatelé trzni hodnoty (EPS)
e Pyramidové soustavy pomérovych ukazatelti (Du Pontlv rozklad)
¢ Souhrnné ukazatele (EVA, MVA, Altmanova, Douchova analyza)

V tad¢ podniki, kde se projevovala velkd nespokojenost managementu s podnikovym
reportingem a byly hleddny pfi¢iny onoho neuspokojivého stavu. VétSina informaci totiz
pochézela z operativniho controllingu. Tato data byla agregovdna s nad¢ji, Ze se timto
zpuisobem zméni v informace vhodné pro fizeni. Vysledkem vSak bylo roz¢arovani: vystupem
byly objemné, Casto neptehledné informace vnitropodnikového ucetnictvi, bez ocekdvané
vypovidaci schopnosti vhodné pro fizeni spole¢nosti. Jednim z vyznamnych dtvodi Spatné
vypovidaci schopnosti takto ziskanych informaci bylo jejich jednostrannd zaméfeni na
finanéni stranku hospodafské cCinnosti firem. Kromé zminéného aspektu protéZovani
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finan¢nich ukazatel pro fidici dcely jsou v literatufe uvadény i ndsledujici problémové
okruhy:

e Ridici mechanismy uplatiiované ve vét§iné podnikdi ve Spojenych stdtech, ale i
v evropskych firmach, byly (a jsou) koncipovany na vyuzivani finan¢nich ukazatelti.
Udaje ziskdavané v podobé pomérovych nebo absolutnich hodnot finanéniho
charakteru jsou vybornym néstrojem pro analyzu dosazené skutecnosti,  jejich
vyuziti pro ucely fizeni a strategického pldnovani je nedostatecné.

¢ Planovaci proces se stal pro firmy zdlouhavym a ndarocnym na spolutcast liniovych
manazert. ProdluZovéni planovani se negativné odrdzelo na aktudlnosti a snizovalo
moznost pruzné a rychle reagovat na zménu konkuren¢niho prostfedi. Zavedeni BSC
piinasi podstatné zmény v procesu planovani. BSC jako soucdst strategického
planovéni sice tuto fazi prodlouzi, ale na druhé stran¢ je schopna vyrazné zkratit
planovani operativni. Celkové zpravidla dojde ke zkriceni celého planovaciho
procesu.

e Na zdklad¢ rozsdhlé empirické studie mezi spravci portfolii se ukdzalo, Ze asi jednu
tretinu informact, které se vyuZzivaji pfi rozhodovani o investicich, tvoii nefinan¢ni
méfitka (viz. Ernst & Young 1997). Toto zjiSténi dnes vede podniky k tomu, aby ve
zpravach pro vlastniky a potencidlni investory pouZzivaly jako indikéatory finan¢ni
vykonnosti rovnéz nefinan¢ni méfitka.

14.4 VYZNAM NEFINANCNICH UKAZATELU V RIZENI FIRMY

Smétovani k vysoké vykonnosti, orientované na konkurenci, technologie a lidské
zdroje, nelze dosdhnout pouze sledovanim afizenim finanénich méfitek vychazejicich
z minulé vykonnosti. Situace v podnicich je casto charakterizovana ,,vladou* ctvrtletnich
a vyro¢nich finan¢nich vykazl. Zavadéni zmén a programi tykajicich se fizeni v tomto
prostiedi je problematické. Finan¢ni model neni schopen postihnout fadu procest, které
vyznamn¢ ovliviiuji budoucnost podnikii.

Tento model by mé¢l byt obohacen piinejlepSim o polozky, jako jsou nehmotna
a intelektualni aktiva, napt. vysoce kvalitni vyrobky a sluzby, zkuseni zaméstnanci, pruzné
a predvidatelné interni procesy, spokojeni a loajaln{ zékaznici. Takové ocenéni
nehmotnych aktiv by bylo obzvlasté uzitecné, protoze pro podniky informaéniho véku jsou
tato aktiva mnohem dutilezitéjsi nez tradicni fyzicka aktiva.

Jeden z tvlrct predchiidce BSC nazvaného ,,podnikovy Scorecard” Art Schneiderman
shrnul divody pro vznik BSC takto — BSC vznikl spojenim tfech proudi manazerského
mysSleni 80. let:

¢ Lidé kolem TQM (komplexni systém fizeni kvality) zjistili, Ze pro kazdodenni fizeni
podniku jsou mnohem uZzitecnéjsSi nefinancni méfitka a pokousSeli se nalézt ta
nejvhodnéjsi

e Manazefi vnitropodnikového ucetnictvi s pfichodem novych nefinan¢nich méfitek
zacali ztracet sviij n¢kdejsi vliv. Vzhledem k vnitini a vnéjsi kritice ze strany obhdjct
teorie piekdazek (TOC) se snazili ziskat zpé&t vliv reengineeringem tradicnich
nakladovych systémt.

e Lidé z oblasti informacnich technologii usilovné hledali aplikace, kterymi by rozsitili
svij trh, ptivodné orientovany pouze na operativni zpracovani dat o oblast fizeni a tim
si zajistili budoucnost.
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Rostouci podil nefinan¢énich ukazateli v systémech fizeni a hodnoceni podnikl
v soucasné dob¢ souvisi zejména se zavadénim tzv. systému managementu jakosti, ktery se
dnes stavd pro mnohé firmy samoziejmosti. Tyto systémy soustiedi hlavni pozornost
managementu spolecnosti na maximalni snahu napliovat ofekavani a poZzadavky zakaznika.
V praxi se pak management jakosti rozviji v ramci nékolika koncepci, z nichZ jsou dnes
nejvyznamnéjsi predevsim:

e Koncepce ISO tady 9000. Tyto normy definuji zdkladni pozadavky na systémy
managementu jakosti jako napfiklad zaméfeni na zakaznika, zapojeni zaméstnanci do
¢innosti spolecnosti, neustélé zlepSovani nebo partnerstvi ve vztahu s dodavateli.

e Koncepce TQM (Total Quality Management) — kterd se prosazuje zejména v podobé
tzv. Evropského modelu pro dosahovani podnikatelské tspésnosti (EFQM). Jeho
principy se v mnohém podobaji principim obsazenym v normiach ISO a také
,management totdlni kvality” klade daraz na zaméieni na zdkaznika, provadéni

Vv s

nejruznéjsich systémovych méfeni a trvalé zlepSovani.

Tyto v soucasnosti nejrozsifenéjsi koncepce vychdzejici z managementu jakosti pak
zminuji jako jeden z pozadavkl zaméteni vedeni spoleCnosti na Fizeni procesi: procesni
fizeni je dnes bézné pouZivanym prvkem v managementu vétSiny uUspéSnych spole¢nosti
a jeho zdkladnim ptedpokladem je méfeni vykonnosti v§ech v podniku probihajicich souborii
¢innosti. Tyto soubory logicky na sebe navazujicich ¢innosti (procesy) je mozné fidit
predev§im pomoci nalezeni vhodnych nefinan¢nich ukazateli a stanoveni jejich cilovych
(pozadovanych) hodnot.

Systémy ukazatelll vychézejici z téchto koncepci se pak obvykle zaméiuji na sledovani
nefinanénich ukazateli zejména v téchto oblastech:

zékaznici
dodavatelé

lidské zdroje
inovacni schopnosti
podnikové procesy

Celkovy vyznam nefinancnich ukazatelii v fizeni firmy je takovy, Ze tyto ukazatelé
poskytuji cenné informace z rtiznych oblasti ¢innosti podniku, zejména proto, Ze se zamétuji
na takové faktory, které neni mozné zachytit financnimi ukazateli, ale jejichz vyvoj ma piitom
na kone¢nou vykonnost firmy v oblasti dosahovanych hospodaiskych vysledki zdsadni vliv.
Pfinos v zavedeni téchto ukazatelii je zejména v moZnosti zaméfit se na zefektivnéni prace
a zvySeni kvality ve vyrobg. Spolecnost ziska zpétnou vazbu o efektivité fizeni a plnéni cila
téchto ukazatelli pak vyraznym zpiisobem pfispéje ke snizeni celkovych ndkladl spole¢nosti,
coZ se nasledn¢ piiznive projevi také v fadé finan¢nich ukazateli. Kromé ukazatele v podobé
zisku také naptiklad ve zvySeni rentability vlastniho kapitdlu (ROE), coz jsou zakladni

ukazatele vyjadfujici finan¢ni vykonnost podniku.
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14.5 STRUKTURA BSC

Podstatou BSC je strategie transformovand do cill, jejichz plnéni je monitorovano
prostiednictvim meéfitek BSC aje tak sledovdna vykonnost podniku ve Cctyfech
,perspektivach (oblastech), které tvoii zdkladni strukturu (jadro) metody BSC.

Obrazek 14.1: Metoda Balanced Scorecard (BSC) - jeji podstata, obsah a vyznam

Finanéni
perspektiva
Zikaznicka |/ VIZE A )|  Perspektiva
perspektiva || STRATEGIE —/ internich
i L procesi

Perspektiva
uéenia rustu

Zdroj: vlastni zpracovdni

BSC tedy umoziuje sledovat:

¢ Financni vysledky

e Jak je podnik schopny zajistovat hmotnd a nehmotnd aktiva potiebnd k jejich rastu
a zvySovat konkurenceschopnost

e Jak podnik vytvaii hodnotu pro soucasné a budouci zdkazniky

e Jak zlepSuje kvalitu lidskych zdroji, systémi a zptisobu préce, které jsou pottebné pro
zvySovani budouci vykonnosti podniku

e Jak podnik analyzuje a fidi podnikatelska rizika

Obrazek 14.2: Logika fungovani BSC

) Rostouci .
RostouFl kvalita, Rost.oum o
O-(“JOl'l}e a rychlost a sp'ok()]e,n(tst Zlepsuj fei
inovacni . efektivnost z.:lkaqukyu. se 'ﬁnnncm
schopno'stlﬁ internich Rust t["Zl;llch vysledky
pracovnika procesi podilu

Zdroj: viastni zpracovdni
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V praxi vypada BSC tak, Ze se pro kazdou z klicovych oblasti (4 perspektivy) definuji:

Zamgéry, cile dil¢i cile nutné k uskute¢néni podnikové mise a vize,

Meéfitka (metriky) a ukazatele vykonnosti jejich plnéni,

Cilové nebo ocekdvané hodnoty pro definovand méfitka a ukazatele vykonnosti,
Kroky a aktivity (akéni plany) nutné k dosazeni stanovenych cild, dil¢ich cili
a zameru.

14.5.1 FINANCNI PERSPEKTIVA (OBLAST)

Tvorba BSC by m¢éla vést k propojeni finan¢nich zdmért s celopodnikovou strategii
zaméfeni na tvorbu hodnot, tj. tzv. Value Based Management. Finan¢ni cile (zisk, obrat, ROI,
ROE, EVA, vyvoj penéznich tokt) jsou ohniskem, do n¢hoZ smétuji cile a méfitka ostatnich
perspektiv BSC. Kazdé znich by pak mélo byt prvkem fetézce priinnych souvislosti
vedoucich ke zvySeni finan¢nich vykonosti podniku. BSC by tedy m¢l byt cestou ke strategii,
kterd zacina dlouhodobymi finan¢nimi cili propojenymi s posloupnostmi akci ve finan¢nich
ainternich procesech, v oblasti péCe o zdkaznika a zaméstnance tak, aby bylo dosazeno
dlouhodobé ekonomické vykonnosti.

Strategické cile finan¢ni perspektivy:

1. Zvyseni hodnoty podniku (rist hodnoty spolecnosti, udrZzeni a posileni pozice na
trhu, zvyseni shareholder value)

2. ZvySeni provozniho vysledku hospodafeni (zvySeni trzeb, zejména z inovaci
a novych produktli, sniZzeni provoznich ndkladit)

3. Optimalizace ndklad kapitdlu (sniZeni podilu ciziho kapitdlu, zabranit plytvani
finan¢nimi zdroji, nizka kapitdlova vazanost, vysoka rentabilita kapitalu)

14.5.2 ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA (OBLAST)

Tato perspektiva se soustfedi mj. na cile, které souvisi se vstupem na trh (trzni podil)
a umisténim trhu, tvorbou hodnoty produktu, kvalitou vyrobku, rychlosti dodavky, ndklady
produktu, spokojenosti zdkaznika, aj. Podnik zde musi vyjasnit, které zdkazniky chce
obsluhovat pfedevsim, jaky uzitek jim chce nabidnout, resp. jak by chtél byt zdkaznikem
vnimén. Podnik zde identifikuje zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chce podnikat, tyto
jsou pak oznaceny za cilové. Tyto segmenty prestavuji pro podnik hlavni zdroj obratt, které
jsou soucasti jeho finan¢nich cila.

Strategické cile zakaznické perspektivy:

p—

Vybudovani stabilni trzni pozice
Orientace na vynosové zakazniky
ZvySovani spokojenosti zdkaznikl
Zvyseni irovn¢ znadmosti firmy a produkta
Zvyseni drovn¢ opétovnych ndkupli
Aktivni obsluha zdkazniki

ZvySovani podilu velkych zdkaznika
Vytvéareni image partnera zdkaznikl (budovani image spolehlivého partnera)
Posilovani vdzanosti zdkaznikt na podnik
10 Rozvijeni vztahi se stavajicimi zdkazniky
11. ZvysSovani funkéni spolehlivost produktii

00 N OV LA W
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14.5.3 PERSPEKTIVA (OBLAST) INTERNICH PROCESU

V této perspektivé jsou charakterizovany a méfeny ty interni procesy, které jsou
nejdilezitéjsi pro dosazeni zdkaznickych a akcionarskych cilii (bod zvratu, délka vyrobniho
cyklu, ndklady na proces, produktivita prace, fluktuace, technologie, soulad podnikovych cilii
améfitek hodnoceni vnitropodnikovych dttvari apracovnikii, image znacky, aj.).
Ke stanoveni metrik a cilovych hodnot je vhodné pfistupovat teprve poté, co jsou stanoveny
hodnoty a postupy pro perspektivy finan¢ni a zdkaznickou. Tim je umoznéno soustiedit se
praveé na ty procesy, které vedou ke splnéni vySe uvedenych cila.

Strategické cile perspektivy internich procest:

1. Zajisténi subdodavek pro realizaci produktu
2. Optimalni vySe dodavky

3. Realizace produktu

4. Distribuce a servis produkti

5. Rizenf rizika

6. Vybér, ziskani a udrzeni zdkaznika

7. ZlepSovani vztaht se zdkazniky

8. Vliv podniku na prostiedi

9. Ochrana pracovnikii (BOZP)

10. Podpora regiondlnich organizaci a spolkii

14.5.4 PERSPEKTIVA (OBLAST) UCENI SE A RUSTU

V této perspektivé je zdliraznéna potieba investovat do budoucnosti, do zaméstnanc,
systémtll a procesi (inovace, nové vyrobky, pocet realizovanych invenci, rozvoj lidskych
zdroju, aj.) tak, aby bylo moZzné dosahovat zlepSeni a poZzadovanych vysledki ve vSech
ostatnich perspektivach, Jestlize bude tato investice efektivné prosazena a provedena, je
mozné s velkou pravdépodobnosti ocekdvat zvySeni vykonnosti, coZ bude zvySovat
schopnosti podniku a upevnit si své€ misto na trhu a ziskdvat dal nové zdkazniky. V konecném
disledku toto zpusobi zvétseni finanniho vynosu.

Strategické cile perspektivy uceni se a rastu:

1. Identifikace moZnosti inovaci

Rizeni programil vyzkumu a vyvoje

Technickd pfiprava a realizace nového produktu
Vyuzivani diverzifikovaného slozeni zaméstnanct
Spokojenost, produktivita a udrZzeni zaméstnanct
Rozvoj technologické infrastruktury

SAINAIE
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Tabulka 14.1: ScoreCarta strategického cile: UdrZeni a posileni pozice na trhu

Nazev cile

Udrzeni a posileni pozice na trhu

Definice

Udrzeni a piipadné zvyseni trzeb (podilu na trthu v
hlavnich (strategickych) oborech podnikani

Priorita 1 — 5 (vyznam cile) 1 - vysoka

Meéritka Rentabilita Objem trzeb
Vahy (podil méritka na splnéni |20% 80%

cile)

Projekty (akce, podporujici

Rozvoj segmentn a teritorii — marketingova studie
splnéni daneho cile)

Rozvoj obori — planované investice do novych
technologii, strojii a zafizeni

Provérka konkurenceschopnosti vyrobka

Lidské zdroje

Zdroje (naroky, ktere vyzaduje Snizovani ndkladi — vazba na reziyni naklady. na

splneni cile — management, naklady vyrobniho procesu a na produktivitu prace
zaméstnanci, finance, navazuje o . R . .
na projekty) Optimalizace procesi — maximalni vyuziti kapacit
Zajisténi Gveérn
Zaélenéni do organizaéni struktury, pravidla fizeni a
odménovani

Image a firemni kultura — loajalita zaméstnancn

Zodpovédnost za cil Finanéni usek

Termin(y) (casovy(e) udaje, ve
kteréem dojde k porovnani planu
a skutec¢ného plnéni cile)

Pribézny — 31. 8. 2008
Koneény — 30. 11. 2009

Zdroj: viastni zpracovdni

14.6 BSC JAKO MANAZERSKY SYSTEM

Balanced Scorecard je stavebnim kamenem integrovaného manaZerského systému,
ktery urCuje priority a kritické faktory uspéSnosti, sladuje a podporuje klicové procesy
organizace. Principy manazerské metody Balanced Scorecard jsou:

Vyjasnéni a aktualizace strategie (zaméieni na budoucnost)

Projednéni strategie uvnitt organizace

Propojenti cilit odd€leni a jednotlivct s celkovou strategii (dekompozice strategie)
Prevedeni strategie na métitelné ukazatele

Urceni a dohoda strategickych iniciativ (komunikace)

Ziskani pruzné zpétné vazby o vykonnosti procest (zpétnd vazba)

Stanoveni procesu uceni a neustdlého zlepSovani organizace (kauzalita)
Identifikace a analyza potencidlnich podnikatelskych rizik

Zavedeni dtsledného fizeni rizik.
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BSC by mél pievést poslani a strategii podniku do uchopitelnych planiti a méfitek.
Meéfitka predstavuji rovnovahu mezi vnéj$imi mefitky:

v

e mcfitka pro akcionaie
e mcfitka pro zdkazniky
a vnitfnimi métitky:
e mcfitka kritickych procest
e mcfitka inovaci
¢ m¢iitka uceni se a ristu

Me¢ftitka znamenaji rovnovdhu mezi vystupnimi méefitky:

vysledky minulého usili a
méfitky hybnych sil budouci vykonnosti

V ftadé podnikii jsou v fizeni vyuZivdna irGznd nefinancni méfitka, ale vétSinou
nesplnuji pozadavek ,,vyvazenosti“. Dle autori knihy Kaplana a Nortona je jejich zaméteni
vazano na fizeni kratkodobych operaci.

BSC je vyuzivan rovnéZz jako strategicky manazersky systém k fizeni dlouhodobé
strategie k:

vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,
komunikaci a propojeni strategickych planti a méfitek,
pldnovani a stanoveni cill a sladéni strategickych iniciativ,
zdokonalenf strategické zpétné vazby a procesu ucenf se.

Obrazek 14.3: Metoda Balanced Scorecard (BSC) jako manazZersky systém

Ujasnéni a pfevedeni
vize a strategie

4—5”""'—#{ ® Tjasnémni sdilené vize ‘\_\

® Dosafen konsensu

Komunikace a Strategicka zpétna
propojeni vazba a proces

vize a strategie uieni se

* Komunikacea sdileni Balanced ® Formulovini sdilené vize

vize a strategie

» Stanoveni cilil

* Propojeni odm én

s m &fthy vykonnost

| | 115F B i B & T r
Scorecard Zajistémi zp: Btné a.zb}
® Posurovani strategiea

procesu ueni se

Plinovani a

stanoveni zam éra
= Stanoveni zam &
= Plizpisobeni

strategickychiniciativ
= Alokace zdrojl
= Stanoveni milniku

Zdroj: vlastni zpracovdni
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14.6.1 UJASNENI A PREVEDENI VIZE A STRATEGIE

BSC zpracovéva vrcholové vedeni jako tymovy projekt, vznikd model, ktery sdili cely
podnik a jeho okoli tak, aby se na jeho feseni kazdy podilel. Za cile, které si BSC vyty¢il, se
stava odpovédny cely tym, coz znamend, Zze BSC slouZi jako organiza¢ni ramec vymezujici
Siroce pojaté tymové manazerské procesy. Vytvaii soulad anavozuje ducha tymové
spoluprdce mezi v§emi manaZery, nehledé€ na predchozi zkusSenosti

e Priace na BSC zacinad tymovou praci vrcholového managementu, pfevedenim strategie
podniku do konkrétnich strategickych cila.

e Pfi definovani finan¢nich cila (rast trhu a obratu, ziskovost, vytvéieni cash flow) je
tteba zvazit vyznamnost jednotlivych oblasti.

e Vybér zdkaznického a trzniho segmentu je tieba provadéet velmi peclivé.

e Stanovit cile pro interni procesy (nékdy se objevi nové procesy).

e Piedpoklada se pribézné plnéni cilti v perspektivé uceni se a ristu.

14.6.2 KOMUNIKACE A PROPOJENI STRATEGICKYCH CILU A MERITEK

Strategické cile a méfitka BSC by mély byt komunikovdny v celém podniku
prostiednictvim firemnich novin, bulletind, videa ¢i elektronicky s pouZitim sitového
software. Tyto zpravy by meély informovat zaméstnance o kritickych cilech, jichZ ma byt
dosazeno, pokud mé podnikova strategie uspét. Mzeme fict, Ze BSC podnécuje dialog mezi
podnikatelskymi jednotkami, manaZery a predstavenstvem, tykajici se nejen kratkodobych
cilt, ale iformulovdni aimplementace strategie umoznujici dal$i zvySovani vykonnosti.
Timto komunikacnim a propojovacim procesem by vSichni v podniku méli pochopit
dlouhodobé cile podniku a strategii, kterd umozni téchto cilti dosdhnout. Jednotlivci by méli
mit moznost vyjadfit své ndzory, coZ rovnéz prispiva k dosazeni stanovenych cila.

e Strategické cile musi proniknout mezi v§echny zamé&stnance podniku.
e Pro samotné zaméstnance je vhodnéjsi rozpracovat vrcholové cile do operativnich
meftitek. Zaméstnanci sami najdou nejlepsi postupy pro dosazeni cili prostfednictvim

v

jim stanovenych méfitek.

14.6.3 PLANOVANI A STANOVENI ZAMERU A SLADENI STRATEGICKYCH INICIATIV

BSC umoZziuje spojeni strategického planovani s tradiénim vyronim rozpoctovym
procesem. V okamzZiku, kdy jsou stanovovdna strategickd méfitka cilii na tii az pét let, urcuji
manaZzefi také milniky pro kazdy ukazatel na dalsi fiskalni rok — planuji vyvoj na prvnich
dvandct mésicti daného planu. Tyto kratkodobé milniky poskytuji konkrétni cile, jak zjistit
dosaZeny pokrok za urcity kritky €asovy tsek v rdmci celkového strategického planu. Proces
planovani a stanovovani cilii umoZziuje:

o kvantifikovat dlouhodobé vystupy, kterych podnik chce dosdhnout,

o urcit mechanismy a poskytnout zdroje potfebné k dosazeni téchto vystupt,
o stanovit kratkodobé cile pro finan¢ni a nefinancni métitka BSC.

e Manazefi by méli stanovit cile na 3 az 5 let.

¢ Finanénim cilem muZe byt stanoveni napf. 1,2 ndsobku ndvratnosti (rentability
celkového investovaného kapitdlu ROI) nebo nartst prodeji o 50 % v pfiStich péti
letech.

e Stanovit cile v oblasti zdkaznické, oblasti internich procesi, uceni se a rtistu.
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14.6.4 ZDOKONALENI STRATEGICKE ZPETNE VAZBY A PROCESU UCENI SE

Kone¢ny manazersky proces zasahuje Balanced Scorecard do ramce strategického
nemaji zpétnou vazbu, aby si ovéfili spravnost své strategie a testovali hypotézy, na kterych je
tato strategie zaloZena. BSC manaZerim umoziuje monitorovat nebo pribéZzné¢ upravovat
zavadéné strategie, piipadné je od zdkladu ménit, pokud by to bylo nezbytné. To, Ze BSC
obsahuje kratkodobé cile tykajici se finan¢nich a ostatnich méfitek, umoZznuje zkoumat
finan¢ni vysledky tfeba mésicné nebo kvartiln€. A navic, mnohem presnéji urCuje, zda
podnik dosahuje stanovenych cilti, pokud jde o zdkazniky, interni procesy, zaméstnance,
systémy a pracovni postupy. ManaZefi prechdzeji od pouhého konstatovani minulych
vysledkll k u€eni se o budoucnosti. Manazeti pomoci BSC diskutuji o dosaZenych vysledcich
a o tom, zda se jejich oCekdvani napliuji.

¢ Sledovéani plnéni strategie v jednoduché smycce.
¢ Sledovani plnéni strategie ve dvojité smycce (oveéfovani platnosti zvolené strategie)
o PIni se pfedpoklady o rekvalifikaci zaméstnanci.
o Nové procesy jsou na pozadované urovni, ale nejsou dosazeny vysledky =
nutna diskuze o spravnosti zvolené strategie

Obrazek 14.4: Strategicka zpétna vazba BSC s jednoduchou smyckou (A) a dvojitou smyckou (B)

] <Srllm_ skutec se strategii

Poiadavelk
Slkutetnost
Poiadavelk

Sleutednost
dle

strategie

dle

/ strategie

(B)

=

PROCES
PROCES

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

¥

FPodminky trhu

Zdroj: vlastni zpracovdni

Prvni tfi manaZerské procesy jsou pro implementaci strategie nepostradatelné. Samy
o sobé& vSak nestaci. Strategie podniki v dne$ni turbulentni dobé a manazefi podnikl potiebuji
mit zpétnou vazbu o slozitéjsich strategickych planech. Planovana strategie, i kdyZ vytvorena
s ,,nejlepSim védomim a svédomim®, s nejlepSimi dostupnymi znalostmi a informacemi,
nemusi byt v soucasnych podminkach déle platna nebo vhodnda. V dnesnich stdle se ménicich
podminkach se mohou nové strategie zrodit vyuZitim novych piileZitosti nebo zapoctenim
rizik, kterd nebyla pii formulovani plvodni strategie brdna v ivahu. Manazefi potiebuji
zpétnou vazbu, aby zjistili, zda je jimi planovana strategie plnéna a informace o tom, zda
planovand strategie zlstdva Zivotaschopnou a uspéSnou. Manazefi tak potiebuji veédét, zda
predpoklady, na kterych svou strategii zalozili, stale plati.

- 207 -



14 Zdkladybalanced Scorecard a jeho vyznam v podnikatelské praxi

| | Reseny pifklad 12 - VYPOCET TRZNIHO PODILU V DANEM SEGMENTU | |

Pocet zdkazniki kupujicich urcity vyrobek v daném trznim segmentu ¢ini 720 000
zdkaznikl, primérnd velikost ndkupu daného vyrobku jednoho zdkaznika ¢ini 3 vyrobky za
dané obdobi. Primérna cena dosahovand v daném obdobi ¢ini /2,40 K¢. Nase firma prodava
vyrobek za 11 K¢, pocet zdkaznikli v daném obdobi bylo 27 000, primérné velikost ndkupu
jednoho zdkaznika nas$i firmy ¢ini 2 vyrobky za dané obdobi.

a) Zjistéte, jaky je celkovy potencidl trhu (poptdvky) v daném trinim segmentu vyjddreny
v K¢.
b) Jakym procentnim podilem se podili nase firma na daném trhu.

| ‘ Reseni piikladu ‘ |
Celkovy potencidl trhu:Q =n-q-p

(0] ...celkovy potencidl trhu (poptdavky) v daném trznim segmentu vyjadieny v K¢

n ...pocet zdkaznikli kupujicich (spotfebovavajicich) dany vyrobek v daném
trznim segmentu

q ...pramérna velikost ndkupu daného vyrobku jednoho zdkaznika ve hmotnych
jednotkach

p ...prumérnd cena predpoklddand (dosahovand)v daném obdobi v K¢ za jednu

hmotnou jednotku daného vyrobku

a) Q =120 000*3*12,40 = Q =4464 000 K¢
b) Q=21000*2*11 = Q =462 000 K¢

Procentni podil firmy na trhu: 462 000/4 464 000 = 0,1034 = 10.34 %
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15 NAKLADOVY CONTROLLING

15.1 CONTROLLING — METODA RIZENI

Ptesto, Ze controlling se natrvalo zabydlel v fad€¢ podnikatelskych (i nepodnikatelskych)
subjekti, je jeho vyznam a tloha v fadé dalSich podnikatelskych jednotek stdle nedocenovan.
Ptispiva k tomu i nizké povédomi manazerti o problematice controllingu.

Pod pojmem controlling, jako zastfeSujicim pojmem, se v dne$ni dobé& skryvad fada
nazorovych proudl na jeho podstatu, které vSak maji spolecného jmenovatele a tim je snaha
zlepsit hospodafeni podnikatelskych subjektii. Piesnéji feCeno, jde o zajiSténi prosperity
podnikll i v strategické budoucnosti. Ve své podstaté navazuje controlling na nejlepsi
zkuSenosti z podnikové praxe z let predvdlenych, které uplatiioval Bata. Svou obsahovou
naplni navazuje controlling na ucetnictvi respektive vnitropodnikové ucetnictvi, které je
v jisté modifikované podobé¢ prezentovano jako manazerské ucetnictvi.

V nejobecnéjsi poloze je controlling chdpan jako metoda, jejimz poslanim je zvysit
ucinnost systému fizeni. Pfi posuzovani postaveni controllingu v rdmci organizace podniku je
kladen diraz na systémovy pohled na podnik. Vlastni ndpln controllingovych ¢innosti je
odvozend od koncepcniho zaméfeni controllingu. Koncepce davaji zdkladni vypoveéd’ o cilech
a funkcich controllingu.

15.2 OBSAH A VYZNAM CONTROLLINGU

Pojem controlling, ktery vznikl z anglického ,,to kontrol®, je preklddan jako: ovlddat,
fidit nemd jednoznacné vymezeny obsah, neexistuje pro n¢j jednoznacna definice.
V nejobecnéjsi poloze je chdpan jako metoda, kterd vede k zvySeni tucinnosti fizeni
prostfednictvim systematického srovndvani dosazené skuteCnosti s Zdadoucim stavem
(predpokladanym, pldnovanym stavem) podnikatelského procesu ato prostfednictvim
zjisténych odchylek a analyzou jejich pfi¢in. Nasleduje ndvrh opatfeni k jejich eliminaci,
piipadné¢ muze dojit ke korekci stanovenych cili. Analyza odchylek podle pii¢in vzniku
a odpovédnosti je téziSttm metody controllingu aje dulezitd i zhlediska ucinného
motivac¢niho ptisobeni celého systému fizeni.

Controlling prezentuje relativné samostatnou védni disciplinu, kterd nalezla uplatnéni

zejména v némecky mluvicich zemich. Existuje fada definic controllingu, pro nazornost lze
uvést alespon nékteré:

DEFINICE 6

Controlling je systém pravidel, ktery napomédhd dosaZeni podnikovych cila, zabranuje

prekvapenim a vCas rozsvécuje cervenou, kdyZ objevi nebezpeci vyzadujici piislusna

opatieni. 12

"2 R. Mann, E. Mayer: Controlling — metoda tisp&$ného podnikéni, Praha 1992
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DEFINICE 7

Controlling je nastroj fizeni pfesahujici fadu funkci, ktery podporuje podnikovy proces
Lo vs . v . . v . 2 s - .1
rozhodovani a fizeni prostiednictvim cilové orientovaného zpracovini informaci."

DEFINICE 8

Controlling je néstroj fizeni, ktery mé za kol koordinaci planovéni, kontroly a zajiSténi
informaéni datové zékladny tak, aby se piisobilo na zlepseni podnikovych vysledka.'

15.3 KONCEPCE CONTROLLINGU

Koncepce ddva zdkladni informace o cilech a funkcich controllingu. Uloha a néstroje
controllingu jsou v ramci jeho koncepce omezeny na zdkladni cile controllingu. Proto 1ze
pfevést funkcni a instrumentdlni rozdily jednotlivych koncepci controllingu na rozdily
v cilech controllingu.

RozliSuji se dva druhy cilt:
e piimé/bezprostredni cile,
® nepiimé/zprostredkované cile

Ptimé/bezprostiedni cile controllingu (cile vécné povahy) vymezuji rozsah uloh
controllingu a urcuji, zda funkce ,,podpora controllingu* v sobé zahrnuje ziskdvani informaci,
koordinaci fizeni nebo téz spolurozhodovani. Cile controllingu jsou predmétem konkrétniho
fizeni a proto se rovnéZ oznacuji jako cile fizeni.

Jako zprostfedkované jsou oznaCovany ty cile, které ma controlling ve své funkci
podpofit. Samotny controlling zde piisobi v pozici nepiimého tcastnika, a proto se tyto cile
oznacuji jako nepiimé cile.

V tomto piipad¢ (u nepiimych cilli) je podnik konfrontovin s oekdvanimi vlastnikd,
zaméstnanci a okoli (stakeholderti). Podnikatelské subjekty by nemély sledovat pouze
finan¢ni vysledek hospodateni, nybrz cely vé&jit hospodarskych, socidlnich, ekologickych,
systémovych a jinych cilt.

Predpokldda se, Ze controlling zajisti pro vedeni podniku potfebné a poZadované
informace, které se zamé¢tuji na problematiku pldnovéni a fizeni. Pokud jde o oblast reakéni
schopnosti podniku na vng&j’i podnéty (schopnost adaptace' a anticipace'®) md controlling
poskytnout informace o o¢ekdvanych ptipadné jiz uskutecnénych zméndch okoli a o jejich
vlivu na dosaZeni cile. Postaveni faktoru koordinace v ramci controllingu lze shrnout jako
sladéni ¢innosti v rdmci d€lby prace s mySlenkou na zajisténi nadfazenych cili. Jde o sladéni

fidicich ¢innosti na rozdil od sladéni samotnych krokt pfi jejich realizaci.

3 P. Preissler: Controlling, Sien 1994, 5. vydani

4 P. Horvéth: Das controlling, Miinchen 1992, 4. vydani
!> Adaptace znamena piizptisobivost, Gpravu.

' Anticipace je predjimani, pfedvidani, predzvést.
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15.3.1 TRIDENIi KONCEPCI CONTROLLINGU

Z. obsahu bezprostiednich cilii controllingu 1ze vypozorovat nésledujici typy koncepci
controllingu:

¢ koncepce orientované na pocetnictvi,
® Kkoncepce orientované na informace,
® Kkoncepce vztazené k systému fizeni,
® koncepce zaméfend na cile podniku.

VySe uvedené typy koncepci controllingu se ve své podstaté zaméiuji na specifické
oblasti jako predmét svého zajmu.

15.4 ZAKLADY NAKLADOVEHO CONTROLLINGU

Nékladovy controlling je ziejm¢ nejrozsifencj$i a nejpropracovangj$i soucdsti
controllingu. Systém nédkladového controllingu je schopen zodpovédét zakladni otazky, které
se v souvislosti s ndklady vybavuji.

YV 2

Predpokladem tspéSného fungovédni ndkladového controllingu je jednoznac¢né déleni
ndkladt dle pozadovanych kritérii, coZ umoziuje ziskat objektivni vysledky pro hodnoceni
jak elementarnich ekonomickych jednotek (ndkladovych stiedisek) v podniku, tak ziskat
obraz o ndkladovém zatiZeni jednotlivych nositelti ndkladd, tj. konkrétnich vyrobki, zakazek
¢i sluZzeb. Jako velmi uzite¢né z hlediska controllingu se jevi déleni ndkladG na jejich
variabilni a fixn{ ¢dst.

Dal$im vyznamnym prvkem systému ndkladového controllingu je pojem ndkladové
sttedisko jako elementarni bunika ekonomické struktury podniku. Stanoveni poctu
nakladovych stfedisek vyplyvd z definice afunkéniho vymezeni ndkladového stiediska.
Utelové tifdéni nakladovych stfedisek umoziuje efektivné prevaddt niklady na nositele
nakladl prostfednictvim vhodné zvolené vztazné veliCiny.

Volba vztazné veli¢iny je diktovdna charakterem ndkladového stfediska a jim
dodavaného vykonu. Samotné preddvky vykonl se tidi vnitinimi pravidly ndkladového
controllingu, ktery umoziuje v zdvislosti na sloZitosti vnitinich pfeddvek vykona volit
nejvhodnéjsi postup vnitropodnikového zatuctovani vykont a nakladd.

15.4.1 NAKLADOVY A KALKULACNI SYSTEM

Nékladovy a kalkulacni systém, zaloZeny na principech controllingu musi zajistit
odpovédi na tfi zdkladni otdzky:
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Obrazek 15-1: Nakladovy a kalkula¢ni systém

Jaké naklady

v Nékladové druhy
vznikly?

Kde nédklady

vznikly? Nakladov4 strediska

Proc¢ néklady
vznikly?

Nositelé nakladu a kalkulace

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Smyslem aideovou ndplni ndkladového controllingu je co nejobjektivnéjsi zachyceni
ndkladli, uréeni mist jejich vzniku a v neposledni fadé pfifazeni ndkladli nositelim ndklad
(vyrobek nebo sluzba v podobé jednice v naturdlnich jednotkdch nebo Casovému useku).
Obrézek 15-1

Nepiimé (rezijni) ndklady jsou piifazovany na nositele ndkladl prostfednictvim
vnitropodnikového zictovdni na bazi vztaZznych veli¢in dle principu kauzality. VztaZznou
veli¢inou se rozumi méfitko, prostiednictvim kterého se ndklady pfendseji ve form¢ vykona
ke svym spotiebitelim (hotovym vyrobklim nebo jinym ndkladovym stfediskiim).

Pro kazdou skupinu nositelt ndkladl je tfeba pii definici vnitropodnikového tcetnictvi
respektovat charakter vyrobniho procesu.

Spravné nastaveny systém vnitropodnikového zictovani je moderni ndkladovy
a kalkula¢ni systém, ktery je schopen pfesné identifikovat bloky tzv. sekunddrnich ndklada
dle jednotlivych nédkladovych stifedisek uvnitf spolecnosti a nizSich organizacnich celkl
(zavody, provozy). Jako sekunddrni ndklady jsou oznaCované ndklady, které vznikaji pfi
spottebé vnitropodnikovych vykonti:

e napiiklad vyroba stlaceného vzduchu v podnikové kompresorové stanici, ktery se pak
pomoci potrubniho systému rozvadi po celém podniku ajeho odbérateli jsou jak
vyrobni agregaty, tak obsluzné ¢innosti v podniku. Vykonem kompresorové stanice je
mnoZstvi dodaného vzduchu [m’] za piedepsanych technickych podminek (tlak,
teplota, obsah vody aj.). Hodnotové ocenéni dodaného stlateného vzduchu jako
vykonu je pro dodavajici sttedisko (kompresorovou stanici) vynosem, zatimco
odebirajici vyrobni stiedisko (napf. taznd stolice, pneumaticky lis, elektrodilna pro
¢isténi elektromotorti) je zatizend hodnotovym ocenénim odebraného mnozZstvi
stlac¢eného vzduchu v podobé sekunddrniho ndkladu.
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e druhou skupinu ndkladG pak tvoii tzv. primarni ndklady, které vznikaji stykem
podniku s vnéjSim okolim a patii sem ndklady na spotfebovany materidl od externiho
dodavatele nebo sluzba od jiného externiho dodavatele. K primarnim ndkladtim se fadi
rovnéZ mzdové naklady, jako odména externimu subjektu — zaméstnanci

Névazné lze pak stanovit specifické kalkulacni sazby pro jednotlivé vztazné veli¢iny na
bazi planovych nebo skutecnych ndkladl. Timto postupem pak dostdvd management podniku
do ruky ndkladovy controlling, jako mimofddné ucinny ndstroj pro fizeni vnitropodnikové
ekonomiky.

Obrazek 15-2: Prifazovani nakladi na nositele naklada

Druhy ndkladt Nositelé ndkladt

Jednicové

Piimé prirazeni g
ndklady

l Nakladova stfediska

Pomocna Hlavni
Nepiimé nakladova ndkladova Diferencované

ndklady strediska stiediska rezijni
ptirdzky

Vnitropodnikové
zuctovani

Zdroj: Vlastni zpracovdni

15.4.1 CLENENI NAKLADU PRO UCELY CONTROLLINGU

Z hlediska tvorby nového kalkulaéniho a ndkladového systému na bdzi controllingu je
prvnim krokem v feSeni problematiky ndkladovych druhi jejich tvorba piipadné upravy
v ndvaznosti na ucetni soustavu tak, aby byly respektovany poZzadavky z hlediska
controllingu.

Nékladovy druh Ize definovat jako skute¢né ticelové vynaloZeny ndklad (nebo skupina
ndkladll) majici stejny nebo velmi podobny charakter, ktery je ddn niZe uvedenymi kritérii.
Kazdy pouzivany ndkladovy druh by me¢l byt prinikem téchto kritérii. VSechny takto
definované ndkladové druhy musi byt promitnuty do tcetni osnovy.
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Tabulka 15-1: téidéni nakladi pro tcely controllingu

Kritérium Nakladovy druh Pozndmka
Nékladovy druh by
osobni naklady mél zabezpecovat evidenci
materidlové nékladu dle jejich prvotni
Charakter spotieby naklady spotfeby tak, aby

finan¢ni ndklady

nedochdzelo k prolinani
ndaklada, které spolu vécné
nesouviseji.

Chovani pfi zménach
objemu

variabilni ndklady
fixni naklady

Nékladovy druh by
nem¢l obsahovat takové
naklady, které se pfi
zméné objemu produkce
chovaji odliSnym
zpusobem.

Vztah
k vnitropodnikovém
u zuctovani

piimé nédklady
nepiimé ndklady
(rezijni)

Nékladovy druh by
m¢l byt tvofen tak, aby
respektoval bud’ moZnost
piimého prifazeni (k
zakdazce, vyrobku, sluzb¢)
nebo pfifazeni nepiimou
cestou

Nékladové druhy by
mély byt roztiidéné do

Kontrola (}OStilte,C“e J emné | akové analytiky, aby bylo
Clenéni Na urovil | mozné provadét kontrolu
analytické evidence rozbory jiZ na drovni

ucetni osnovy samotné

Nékladové druhy je
nutné rozliSit dle drovné
jejich vzniku a to bud’ jako
ndklad samotného

V’znik z h}ediska priméarnf ndklady stfevdiska (mzdy, odpisy,

ndkladovych Kundémi ndklad sluzby od externiho

stredisek sekundarnt y dodavatele) nebo jako

ndklad, ktery stfedisko
pfijimd v rdmci
vnitropodnikového
zuctovani

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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15.4.2 ROZDELENI NAKLADU NA VARIABILNI A FIXNI SLOZKU, KALKULACNI NAKLADY

Jednim z nejobtiznéjSich ukoli, které je tieba provést, je stanoveni miry variability
jednotlivych ndkladovych druht a to alesponl na drovni analytickych uctt (poloZek rezie). Pro
tento ucel se nabizi vyuZit metodu lokdlni linedrni aproximace na bédzi linearni regrese.

Regresni analyza musi probihat zasadn¢ na dvou drovnich:
¢ na urovni ndkladovych stfedisek

¢ na drovni ndkladovych druhii

Dal$im vyznamnym prvkem analyzy nédkladovych druhi je zavedeni kalkulac¢nich
ndkladt, jako prostfedku pro redlné promitnuti pofizovaci ceny, opotiebeni a doby Zivotnosti
stdlych aktiv v manaZerském ucetnictvi a jejich redlnou spotiebu, jakoZ i ve snaze omezit
objem prostfedkil vdzanych v obéZnych aktivech. Je tedy mozné rozliSit:

e kalkulaéni odpisy,
e kalkulac¢ni droky,
e kalkula¢ni ndjemné,

e kalkulaéni rizika.

V prvni fdzi se obvykle vyuzivd kalkula¢nich odpist, ostatni kalkula¢ni poloZky
nasleduji az v dalsi fazi zavadéni controllingu.

Jednim z kli¢ovych faktorti tspéchu pro tspé$né zavedeni ndkladového controllingu do
podnikové praxe je rozdéleni nepifimych ndkladi na fixni a variabilni ¢4st a to nejen na drovni
ndkladovych druht, ale také pro dcely kontroly hospodarnosti ndkladovych stiedisek a pro
ucely kalkulaci.

15.5 NAKLADOVA STREDISKA

Cilem vybudovani nové ekonomické struktury v duchu controllingu je definovani
nakladovych stiedisek jako elementarnich jednotek této ekonomické struktury, coz povede
k nasledujicim efektim:

¢ jasné stanoveni vztahi mezi zdkladnimi prvky ndkladového systému,
o jemné Clenéni ndkladovych stiedisek,
o jasn¢ vymezend a definovana systematika vnitropodnikového ziuctovani,

o exaktni stanoveni vztahii mezi hlavnimi ndkladovymi stfedisky a vyrobky;
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e zachyceni ndkladli na misté vzniku a dle pfi¢iny vzniku,
o piimé néklady je nutné pro potieby kalkulace pfitadit pfimo do vyrobku,

o nepiimé ndklady musi byt zachyceny na ndkladovych strediscich tak, aby
vedouci sttediska mohl ndklady vyhodnocovat a nést za né¢ zodpovédnost;

e zvySeni presnosti azavedeni novych kalkula¢nich postupli, ato jak na turovni
vyslednych kalkulaci, tak planovych kalkulact,

o Clenéni spravni a prodejové (prodejni) rezie,

o vyuziti kalkulaci netdplnych ndklada pro potieby fizenf;

e zavedeni motivacnich prvki aodpovédnosti na trovni zdkladnich ekonomickych
jednotek,

o definovani odpovédnosti za vznik avysi ovlivnitelnych nédkladi na
kazdém nakladovém stiedisku,

o vySe odmény za usporu ndkladl vztazena na pifinos konkrétniho
pracovnika dle posouzeni zodpovédného pracovnika za elementarni
ndkladovou jednotku tj. ndkladové stiedisko.

15.5.1 DEFINICE NAKLADOVYCH STREDISEK

Pti vytvareni nové ekonomické struktury podnikatelského subjektu musi byt dodrZzeny
¢tyfi zdkladni principy, které jsou ddle ovlivnény velikosti podniku, vyrobnimi postupy,
pozadovanou presnosti kalkulaci, strategii, organizanim uspofdddnim podnikatelského
subjektu atd.
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Obrazek 15-3: Principy platné p¥i definovani novych nakladovych stiredisek

I Homogenita

Elementy ndkladového stfediska
(stroje, zafizeni, skupiny pracovniki)
se musi stejnomérné podilet na
vzniklych ndkladech na ndkladovém
stiedisku, tzn. musi dochazet ke
stejnomeérnému vytiZeni stroju,
pracovnikil, pracovisté

KaZdému sttedisku musi byt zcela
jednoznacné piifazen prostor,
dlouhodoby hmotny i nehmotny
majetek a pracovnici a musi existovat
moznost Gctovani vzniklych naklada

I Ohraniéeni

Pro kazdé nakladové stedisko je
mozné ur¢it méfitko tam vzniklych
nédkladii v podobé jedné nebo vice
vztaznych veli€in, pfi¢emz vzniklé
nédklady se chovaji proporcionalné
k takto definované vztazné veli¢iné

Vztazna veli¢ina

Nékladové stfedisko musf tvofit
samostatnou oblast odpovédnosti
s jasn€ definovanym vedoucim

I Odpovédnost

Zdroj: Vlasti zpracovdni

L1111

15.5.2 HIAVNIi A VEDLEJSI NAKLADOVA STREDISKA

Dle podnikovych funkci a odpovédnostnich okruhti ndkladovych stfedisek je mozné na
urovni podniku rozliSit vedlej$i (pomocnd) a hlavni ndkladovd stfediska. Rozhranim pro
¢lenéni je vztah ndkladového stiediska ke zhodnocovacimu procesu.

Zakladnim rysem vedlejSich (pomocnych) stfedisek je skuteCnost, Ze predavaji svoje
vykony (asoucasné¢ jimi zatézuji odebirajici stfedisko) jinym stfediskim (hlavnim
i vedlejsim). Odbératelem jejich vykonu neni vSak vyrobek, zakdzka nebo sluzba.

Naopak hlavni ndkladové stiedisko preddva sviij vykon piimo na vyrobek, zakdzku ¢i
sluzbu. V nésledujici tabulce je provedena charakteristika obou typli ndkladovych stfedisek:
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Tabulka 15-2 : Charakteristiky hlavnich a vedlejsich nakladovych stiedisek

Vedlejsi ndkladovd stiediska Hlavni nakladovd stiedisky

e hlavni nakladova stiediska se

e vedlejsi ndkladova stfediska maji pifmo  podileji na vyrobnim
obsluzny  charakter  ajejich procesu,
primarni tlohou je byt

e vykony hlavnich ndakladovych
stiedisek jsou ndsledné prevedeny
na piislusSné vyrobky, zakdzky,

napomocnym pro zajisténi
plynulého chodu vyroby,

e Cinnost vedlejSich (pomocnych) sluzby, vyjime¢n& na n&které
zamé&fena interné. VétSina jimi o . .
. o . e hlavni ndkladova stfediska je
produkovanych vykont je e o
‘L . . mozné déle Clenit (klasifikovat)
smcrovana ostatnim pomocnym
strediskiim nebo hlavnim na:
nakladovym stredisktim, o vyrobni ndkladova stfediska
e vedlejSi (pomocnd) ndakladova o materidlova nakladova.
stiediska se podileji na realizaci stiediska

zakdazky jen vyjimecn¢, vétSinou
v ptipadech jejich nedostate¢ného
vytiZzeni pro vnitini odbératele. o prodejova (prodejni)
nakladova strediska

o spravni nakladova stiediska

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Pro objektivni hodnoceni nakladového zatiZzeni jednotlivych stfedisek, jsou 1
v samotném vyrobnim utvaru zavedena vedlejsi (pomocnd) ndkladov4 stiediska. Toto opatieni
je nutno respektovat, aby bylo mozZzné sledovat vSechny ndklady na nové definovanych
sttediscich dle pfi¢iny a mista vzniku. Jde o sledovani ndklad spravniho charakteru (mistr,
vrchni mistr apod.) a ndklady, které neni mozno piimo pfifadit na vyrobni ndkladova stiediska
individudlné (ndklady prostoru, elektrické energie na osvétleni, ndklady na jefdb obsluhujici
vice vyrobnich linek, kterd vystupuji jako samostatnd ndkladova stfediska, atd).
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Obrazek 15-4: Struktura nakladovych stiedisek ve vyrobnim ttvaru

Mistr

Vyrobni linka 1 (LIS I)

Primdrni néklady Primdrni ndklady

Sekundérni ndklady

‘\_:> Vyrobek 1

Vyrobnf linka 2 (LIS 2)

Primdrni ndklady

Sekundarni niklady

Vyrobni hala

Primdrni néklady

Sekundarni niklady Sekundarni ndklady

ﬁL>

Zdroj: vlastni zpracovdni

VySe uvedeny
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Obrazek 15-4 prezentuje ,vnitini vazby®, které existuji ve vyrobnim utvaru, jehoz
pusobnost je vymezena pterusovanou c¢drou. Naplnéni myslenek zakomponovanych do
principu tvorby (budovani) nové ekonomické struktury ndkladovych stfedisek nachdzi své
uplatnéni v existenci Ctyt ndkladovych stfedisek ve vyrobnim utvaru.

15.6 VZTAZNA VELICINA

15.6.1 ULOHA VZTAZNE VELICINY V CONTROLLINGU

Poslanim vztazné veliCiny je zajistit, aby preddvka vykonu ze stfediska dodavajiciho
vykon, stfedisku, které vykon pfijima (odebirajicimu) stiedisku byla transparentni a méfitelna.
Ptesnost, objektivnost a vypovidaci schopnost ndkladového a kalkula¢niho systému na bazi
nakladového controllingu je pfimo zdvisld na tom, zda se pro kazdé jednotlivé ndkladové
sttedisko podaii najit a definovat vztaznou veli¢inu tak, aby se ,.transformované* ndklady do
vykonu chovaly proporciondlné k této vztazné veli¢in€. Vztaznd veli¢ina vyjadiuje do jisté
miry stupen vytizenosti daného stfediska a slouZzi jednak k pretdctovani vykonll mezi stfedisky
ataké k pfifazeni vykont hlavnich ndkladovych stiedisek na vyrobky, zakazku, sluzbu (na
nositele nakladu).

Ve vSech ptipadech nelze uplatnit pravidlo, Ze pro jedno nékladové stiedisko lze vyuZit
pouze jedinou vztaznou veli¢inu. Diivodem je skute¢nost, Ze jedind vztazna veli¢ina nedokdze
v nékterych piipadech postihnout zdvislost vykonu na vyvolanych nékladech.

V tom piipad¢ vyuzit vice vztaznych veliCin a kazdé z nich piifadit vdhovy podil,
kterym prendsi piisluSnou ¢dst ndkladi do vykonu, aby se zvySila vypovidaci schopnost
systému. Z praktického hlediska je vSak nutno vzit v ivahu, Ze tento ,,manévr je spojen se
zvySenymi ndklady na pofizeni a piipadné méfeni vstupnich dat, coz nemusi byt adekvatni
dosazenému zptesnéni vysledku. I tady plati docela jednoduché piirovnani: ,,Ze nékdy mén¢,
znamend vice®. V tom piipadé€ je zapotiebi volit kompromis mezi ndkladovosti controllingu
jako systému a jeho ptesnosti ziskanych vysledki

15.6.2 VOLBA VZTAZNE VELICINY

Ptikladem nevhodné zvolené vztazné veli¢iny k ohodnoceni vykonu stfediska muze byt
nasledujici graf, ktery naznacuje, Ze je tfeba se zabyvat nalezenim takové vztazné veliiny
(poptipad€ i dvou vztaZznych velicin), které budou redlné vyjadfovat vazbu mezi vykonem
sttediska a jeho ndklady

Obrazek 15-5: Nevhodné zvolena vztazna veli¢ina

-220 -



Karel Stelmach, Adam Pawliczek; ManaZerskd ekonomika

Zavislost vztazné veliciny na mzdovych nakladech
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0 10000 20000 30000 40000 50000 60000 70000 80000 90000 100000
mzdové néklady [KE]

Zdroj: Vlastni zpracovdni

15.7 VNITROPODNIKOVE PREDAVKY VYKONU

Po upfesnéni poétu ndkladovych stfedisek'’ véetnd jejich specifikace na hlavni
ndkladovd stfediska a vedlejSi ndkladova stiediska vyvstavd otdzka, jaka se vytvoii sit’
vzdjemnych vztahii mezi jednotlivymi stfedisky. Nékterd stfediska preddvaji svoje vykony
celé fad€ dalSich ndkladovych stfedisek a to jak hlavnim tak vedlejSim. Pro jind nakladova
sttediska je rozsah odebirajicich stfedisek mensi, avSak pocet jemu doddvajicich stiedisek
muze byt znacny

"7 Poget sttedisek je zdvisly na velikosti podnikatelského subjektu a na charakteru vyroby. Napiiklad ve firmé
JAKL Karvina bylo vytvoieno cca 200 ndkladovych stedisek.
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15.7.1 POSTUP VNITROPODNIKOVEHO ZUCTOVANI

Systém vnitropodnikového zuctoviani mezi pfeddvajicimi stfedisky a stfedisky, ktera
vykon odebiraji 1ze shrnout do dvou fazi:

e [ faze: zucCtovani vykonl a ndkladi mezi vedlejSimi stfedisky a hlavnimi stiedisky

e I faze: zactovani vykonu hlavnich stifedisek a vyrobky, zakdzkami, sluzbami

Predavky vykont jsou schematicky zndzornény v nasledujicim schématu:

Obrazek 15-6: Schéma piedavek vnitropodnikovych vykoni

Vedlejsi ndklad. Hlavni naklad.
stfediska stiediska

Nositelé
naklada

Vedlejsi ndkladova Hlavni nédkladova
sttediska prenaseji sttediska se pfimo
své néklady na jina ucastni produkce,
nakladova stfediska, Y#a#a spravy, prodeje a ~ V¥@nd

| veli¢ina . . . veli¢ina
mohou mit charakter jejich ndklady jsou

sbérnych respektive rozkliCovéany pfimo

Vyrobek

spole¢nych na nositele ndklada
nakladovych — vyrobek,
stiedisek zakazku, sluzbu

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vlastni vnitropodnikové zictovani ndkladid se uskutectiuje prostfednictvim vykonl
(vztaznych veli¢in) doddavajicich a pfijimajicich ndkladovych stfedisek. Ocenéni vykoni se
déje s vyuzitim ,,kalkula¢nich sazeb®, které vyjadiuji ocenéni jednotky vztazné veliCiny.

Typ vnitropodnikového zictovani a ndvazné€ i vybér vhodné kalkulacni metody pro
stanoveni hodnoty vztazné veliiny zdvisi na charakteru vyrobniho procesu, ktery ma uzkou
ndvaznost na charakter vyrobku. Svou roli zde sehrdvd rovnéz ¢lenitost vyrobniho procesu,
organizace davkovani vykoni, existence nebo neexistence nedokoncené vyroby a spojitost
vyrobniho procesu. Na zdkladé vySe uvedenych kritérii 1ze vypichnout nésledujici Ctyfi typy

vyrobniho procesu (Obrazek 15-7):

Zakazkova vyroba (vyrobky) a sluzby se vyznacuji moznosti sledovat vztazné veliCiny
a pifimy materidl na jednotlivé nositele ndkladii béhem celého vyrobniho procesu. Nabizi se
proto vyuZzit metodu prirdzkové diferencované kalkulace na bédzi vztaznych velicin.

Vnitropodnikové zic¢tovani vSech vykond, do kterych se ,transformuji* ndklady
(primdrni i sekundarni) jednotlivych ndkladovych stfedisek se déje na bazi riznych vztaznych
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veli¢in. V rdmci zminéného vnitropodnikového zuctovani musi byt zohlednény veSkeré
vztahy mezi ndkladovymi stfedisky navzdjem, jakoZ i vztahy mezi stfedisky a nositeli ndklada
(vyrobky, sluzbami, zakdzkami).

Podle slozitosti a komplikovanosti vnitropodnikovych piedavek je pak moZzné pouzivat
1 rozliéné systémy vnitropodnikového zuctovani.

Obrazek 15-7: Charakter vyrobniho procesu

Charakter vyrobniho procesu

Procesni Hromadna Sériova vyroba Zakdazkova
vyroba vyroba vyroba

I I I
Kusova
vyroba

Velkosériova Malosériova

vyroba

vyroba

Zdroj: Vlastni zpracovdni

15.7.2 STRUKTURA NAKLADOVYCH STREDISEK

Systém preddvek vykonii mezi stiedisky muze vykazovat velmi pestrou mozaiku
vzajemnych vazeb. Jsou-li platné vyse uvedené principy piredavek vykoni mezi jednotlivymi
ndkladovymi stredisky (viz Obrdzek 15-8), pak je mozné zatadit jednotlivé struktury
ndkladovych stfedisek do tif zdkladnich stupiiti sloZitosti:

1. nizkd sloZitost struktury stredisek,
je charakteristickd tim, Ze pfedavky vykoni mezi vedlejSimi stfedisky
v podstaté¢ neexistuji, vedlejs$i stiediska dodavaji svoje vykony piimo
hlavnim stfediskim. Tato struktura se mulze vyskytovat spisSe
v malych podnikatelskych jednotkach,

2. stredni sloZitost struktury stredisek, (netypickd)
Predavky vykonii mezi vedlejSimi stfedisky jsou nanejvys jednosmérné
(dodavajici stfedisko od odebirajictho stfediska samo jeho vykon
neodebird),

3. vysokd sloZitost struktury stredisek,
Je charakterizovdna Sirokym spektrem vzdjemnych preddvek, coz je
typické pro vétsi firmy.
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Na nésledujicim schématu jsou uvedeny kromé strukturdlnich vztahti rovnéZz mozné
metody zuctovani vzajemnych pieddvek vykont.

Vzhledem k tomu, Ze ndkladova stfediska vytvafeji vySsi ekonomické jednotky,

zejména profitcentra, je nezbytné také pro né€ vytvofit vhodny mechanismus zuctovani.
V podminkéch vétSich spolecnosti maji charakter profitcenter zejména vyrobni zavody.

Obrazek 15-8: Struktura vztahti mezi nakladovymi stiedisky a metody zictovani piedavek vykoni

Struktura vztahit mezi ndklad. stiedisky Metoda ziictovdni a vhodnost
Jjejtho poufZiti
SloZitost grafické zndzornéni
pomocnd hlavni
nakl. stied. nakl. stf. nastavbova stupiiova rovnicova

vhodni vhodni vhodné
sttedni
(netypickd) nevhodna vhodna vhodna
vysoka nevhodna malo vhodna
vhodnd

Zdroj: Vlastni zpracovdni

15.7.3 METODY ZUCTOVANI VNITROPODNIKOVYCH PREDAVEK VYKONU

Schéma dle Obrazek 15-8: Struktura vztahii a metody ziictovani je rozd€leno na dvé
¢asti. V ¢asti nazvané ,Struktura vztahl mezi ndkladovymi stfedisky” jsou naznaceny
schematicky jednotlivé varianty moznych pfeddvek. Na pravé stran€¢ schématu jsou uvedeny
postupy (metody) zictovani predavek vykonli mezi ndkladovymi stiedisky. Jsou uvedeny tif,
pficemz vhodnost pouZziti jednotlivych postupi pro jednotlivé ,struktury vztahli mezi
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ndkladovymi stfedisky* je do jisté miry omezend. D4 se vSak pro pouziti jednotlivych postupt
zuctovani vyvodit tento obecny zaver:

® rovnicovd metoda (postup), je pouZzitelnd pro vSechny ,struktury vztahi mezi
nakladovymi stiedisky*

® stupniovd metoda, je ,malo vhodnd“ pro struktury s vysokym stupném sloZitosti
predavek, ale je pIné upotiebitelnd pro struktury preddavek s nizkym a stiednim
stupném jejich sloZitosti.

® ndstavbovd metoda, je charakterizovdana jednoduchym postupem vypoctu pieddvek
vykonti a z toho vyplyvajiciho ndkladového zatizeni odebirajicich stfedisek. Vychazi
z predpokladu, Ze predavky vykont mezi vedlej$imi ndkladovymi stfedisky neni tfeba
brat v ivahu a je pouZzitelnd v téch piipadech, kdy skutecné vedlejsi sttediska dodavaji
svoje vykony pouze hlavnim ndkladovym stfedisktim.

Ziskat pomérné objektivni hodnoceni hospodéiské cinnosti ndkladovych stfedisek
i prehled o kalkulacich nositelii ndkladl je vystupem controllingového systému. Pro dosaZeni
pozadovanych vysledkli je nezbytné dodrZet principidlni regule controllingového systému
sledovani ndkladu.

Pro uspésné dotazeni ,,ndkladt* az na nositele ndklada je nutno pouzit vhodné metody
pro zuctovani vzajemnych preddvek vykont mezi jednotlivymi stiedisky.

Nabizi se rovnéz analyzovat vysledky nevhodné pouzitych metod zuctovani a vyvodit
Zavery pro praxi.

|[ PRIPADOVA STUDIE 9

Predkladand piipadovd studie je ndvodem pro objasnéni vzdjemnych vazeb mezi
nakladovymi stfedisky a nositeli ndkladi ve zjednodusené podobé¢ podnikatelského subjektu.
Analyzovany subjekt je prezentovdan podnikatelskou jednotkou, kterou tvoii pouze tif
ndkladova stfediska (pro jednoduchost azdroven nazornost). Podle zdkladniho clenéni
stitedisek z pohledu nédkladového controllingu jsou zde dvé stfediska vedlejsi (pomocna,
obsluznd) a jedno ndkladové stiedisko je hlavni.

Jako vedlejsi ndkladové stiedisko je oznaCeno stfedisko, které svlij vykon nepiendsi
piimo na vyrobek (nositele ndkladil), nybrz jej ptedava tzv. hlavnimu stredisku nebo jinému
vedlejsimu stredisku.

Naopak hlavni ndkladové stiedisko piredava sviij vykon pouze na vyrobek (nositele
nakladi).

Jednotliva stiediska jsou zatiZzena dvéma skupinami ndkladu:
¢ Primarnimi ndklady (externi vykonové dodavky, mzdy, atd.)

e  Sekundarnimi ndklady (prostfednictvim vztaznych veli¢in: produktivni cas Tp, KWh, mZ,
apod.)

Vedlejsi strediska (oznaCovéna jako VS1 a VS2) predédvaji svoje vykony prostfednictvim
vztaznych veli€in jak hlavnimu ndkladovému stfedisku, tak si svoje vykony piedavaji
vzajemn¢é mezi sebou. Pro ndzornost je prisouzena stiedisku VS/ role energetického stfediska,
které svoje vykony predava prosttednictvim vztazné veliCiny elektrickd prdce [kWh]
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Stfedisko VS2 ma charakter udrzbaiské ¢innosti a sviij vykon pieddvé prostfednictvim
vztazné veli¢iny odpracované hodiny [hod]

Hlavni nakladové stiedisko HS je stfediskem vyrobni povahy (schéma znazornuje lis na
vyrobu plastovych niddob razného tvaru a provedeni) asvé vykony preddva vylu¢n€¢ na
nositele ndkladii — vyrobky, prostiednictvim vztazné veli¢iny produktivni cas Tp [hod]
(v provozni mluvé CPC, ¢isty provozni cas).

VySe uvedend charakteristika je promitnuta do nize uvedeného schématu.
Technickoekonomické charakteristiky jednotlivych stiedisek jsou uvedeny v tabulkéch.

Ukol:

1. Stanovte schdzejici hodnotu celkovych vykonii vedlejsiho stiediska VSI a schdzejici
hodnotu sekunddrnich ndkladii (ze strediska VS2) na hlavnim stredisku v naturdlnich
Jednotkdch.

2. Stanovte sazby vztainych velicin vedlejsich stiedisek, za které vedlejsi stiediska
predadvaji svoje vykony pri uplatnéni ndstavbové metody, stupinové metody
a rovnicové metody preddvek vykonii.

Obrazek 15-9: Schéma nakladového zatiZeni stfedisek a piredavek vnitropodnikovych vykoni

PRIM VS1 PRIM
(1) VSs2

VS1 VS2
Stredisko Stredisko
energetika udrzba
2) J-L PRIM HS
HS

Vyrobni agregdt

3)

Zdroj: Viastni zpracovdni

PRIM primdrni ndklady ptislusného strediska
(1), (2), (3) vykony jednotlivych stfedisek asouCasné¢ sekundarni ndklady
odebirajiciho stfediska nebo nositele nakladu.
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Tabulka 15-3: technickoekonomické parametry vedlejsiho stiediska VS1

Stredisko VS1 Jednot.
PRIMARNI NAKLDY STREDIS. VS1 | K¢&

Planované hodnoty

150 000
SEKUNDARNI NAKLADY 7 VS2 hod 200
Vykony VS1 KWh ?

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 15-4: Technickoekonomické parametry stiediska VS2

Stiedisko VS2 Jednot. Pldnované hodnoty
PRIMARNI NAKLDY STREDIS. VS2 K¢ 330 000
SEKUNDARNI NAKLADY 7 VS1 kWh 15 000
Vykony VS2 hod 2 400

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Tabulka 15-5: Technickoekonomické parametry hlavniho stiediska HS

. S/tiedisko IgS Jednot. Planované hodnoty
PRIMARNI NAKLDY STREDIS. HS K¢ 615 000
SEKUNDARNI NAKLADY (Z VS1) kWh 75 000
SEKUNDARNI NAKLADY (Z VS2) hod ?

Vykony HS hod 240

Zdroj: Vlasti zpracovdni

| ‘ ReSeni ‘ |

ad 1)  plati obecné bilancni pravidlo, Ze vykon piislusného vedlejSiho ndkladového

sttediska je roven hodnoté pfijatych vykoni z daného stfediska na ostatnich
stiediscich (vedlejSich 1 hlavnich).

? Sekundarni ndklady z VS1

A
e - N
Vykon stiediska VS1 = piijaté vykony z VS1 na stiedisku VS2 + pfijaté vykony
z VS1 na stiedisku HS

Vykon stfediska VS1 = 15 000 + 75 000
Vykon stiediska VS1 = 90 000 kWh
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?
AN
- N
ad 1) Sekundarni ndklady z VS2 na HS = Vykon stfediska VS2 — sekundédrni nédklady

z VS2 na VS1

Sekundarni ndklady z VS2 na HS =2 400 — 200
Sekunddrni ndaklady z VS2 na HS = 2 200 hodin (iidribdiské prdce)

ad 2)
Metoda piedavek vykonu oznacena jako ,,nastavbova metoda‘** (Obrazek 15-10) vychazi
ze zjednoduSeného predpokladu, Ze preddvky vykontl mezi vedlej$imi stfedisky se ,,ignoruji*
(neberou se do uvahy). Vtom piipadé vypocet sazeb vedlejSich stiedisek se zuZuje na
predavky vykont na hlavni stfedisko a ma podobu jak je uvedeno Tabulka 15-6 a Tabulka
15-7

Obrazek 15-10: Schéma nastavbové metody

PRIM PRIM
VSl1 VS2

VS1 ; ;E E VS2

PRIM HS
\ 4 \ 4

HS

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Tabulka 15-6: Vypocet sazby, za kterou piedava sviij vykon stiedisko VS1 na stiedisko HS

. Ndstavbovd
Stiredisko VS1 (energetika) Jednotky metoda

Naékladova polozka

Primérni néklady stfediska VS1 [Kc¢] 150 000
Sekundarni néklady (z VS 2) [KS] -
Naklady celkem VS1 [K¢] 150 000
Vykon [kWh] 75 000
Svsi [Kc/kWh] 2

Zdroj: Vlasti zpracovdni
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Tabulka 15-7: Vypocet sazby, za kterou piedava sviij vykon stiedisko VS2 na stiedisko HS

. Nastavbovd

Stiedisko VS2 (iidrzba) Jednotky | 14
Nékladova polozka

Primérni ndklady stfediska VS2 [Kc] 330 000
Sekundarni néklady (z VS 1) [K¢] -
Néklady celkem VS2 [K¢] 330 000
Vykon [hod] 2200
Svs2 [Kc/hod] 150

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Metoda predavek vykoni oznacena jako ,,stupiiova metoda‘ se vyznacuje tim, Ze jsou pfi
stanoveni sazeb vykonil vedlejSich stfedisek zapocitivany i pfeddvky vykoni vedlejsich
stiedisek, ale pouze ty, jejichZ ohodnoceni v podobé vztazné veliCiny je moZné stanovit. Tak
napiiklad jak je uvedeno na Obrazek 15-11, lze stanovit sazbu vztazné veliCiny vedlejSiho
sttediska VS2 se zapoctenim ndkladi spojenych s doddvkou vykonu ze stiediska VSI, ale
pouze s podminkou, Ze nebudou brdna do uvahy (bude ignorovdna) preddvka vykonu ze
stiediska VS2 pro stfedisko VS1 (viz Obrdzek 15-11, ¢tenaf necht’ si uvedenou podminku
oveti vlastni dvahou). V piipad¢ feSeni preddvek vykond s vEétsSim poctem vedlejSich
nakladovych stfedisek (napt. 20) lze hovofiit o pravidlu ,stupiiového (jednosmérného)‘
predavani vykonl mezi vedlejSimi ndkladovymi stfedisky. Vypocet saze vedlejSich stfedisek
je zachycen v Tabulka 15-8 a Tabulka 15-9.

Obrazek 15-11: Stupiiova metoda piredavek vykoni, varianta ""A"'

PRIM PRIM
‘S VS2
VS1 >< VS2

ﬁPRIM HS l
\ 4

HS

A 4

Zdroj: viastni zpracovdni
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Tabulka 15-8:Vypocet sazby stiediska VS1 p¥i stupiiové metodé, varianta ""A"

Stiedisko VS1 (energetika) Jjednotky Stupriovd metoda varianta ,,A‘
Nékladova polozka
Primarni ndklady stfediska VS1 [Kc] 150 000
Sekundarni néklady (z VS 2) [Kc] -
Naklady celkem VS1 [K¢] 150 000
Vykon [kWh] 90 000
Svsi [Kc/kWh] 1,6666

Zdroj: Vlastni zpravcovdni

Tabulka 15-9: Vypocet sazby stfediska VS2 pfi stupiiové metodé, varianta ""A"'

Stiedisko VS2 (iidrba) Jednotky Stupiiovd metoda varianta ,,A*
Nékladova polozka
Primérni ndklady stfediska VS2 [Kc] 330 000
Sekundarni nédklady (z VS 1) [K¢c] 15 000 - 1,6666 = 25 000,00
Néklady celkem VS2 [K¢] 355000
Vykon [hod] 2200
Svs2 [Kc/hod] 161,36364

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Obdobnym zpiisobem lze stanovit hodnoty sazeb vedlejSich stfedisek pfi aplikaci stupfiové
metody v provedeni varianta ,,B*“. Pro ndzornost je situace vyobrazena na Obrazek 15-12.

Obrazek 15-12: Stupiiova metoda pi‘edavek vykoni, varianta ''B"
PRIM PRIM
VS1 VS2

VS1 ; E VS2

d
«

ﬁPRIM HS l
\ 4

HS

Zdroj: Vlasti zpracovdni
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Vv s

Jako nejuniverzalnéjsi metoda pii stanoveni sazeb vztaznych veli¢in v rdmci predavek
vykonii mezi vedlejSimi ndkladovymi stfedisky se jevi tzv. ,,Rovnicovd metoda®. Jeji
nespornou prednosti je, Ze bere zietel na vSechny predavky vykonti mezi vedlejSimi stiedisky,
coZz umoZznuje zajistit objektivni obraz o ndkladovém zatiZeni jednotlivych vedlejSich
sttedisek. Princip stanoveni vyse sazeb vztaznych veli¢in je uveden ve stru¢né podobé:

Obrazek 15-13: Schéma piedavek vykoni pii rovnicové metodé

PRIM PRIM
VSl1 VS2

A\ 4

VS1 VS2

A

PRIM HS

HS

Zdroj: Vlasti zpracovdni

Pro planované hodnoty plati:

90 000x = 200y + 150 000 (1) bilan¢ni rovnice stfediska VS1

2400y = 15000x + 330 000 (2) bilan¢ni rovnice stfediska VS2

kde: x (Svsi) sazba za jednotku elektrické prace [Kc/kWh]
¥y (Svs2) sazba za jednotku udrzbaiské prace [Kc/hod]

ReSenim rovnic (1) a (2) 1ze nasledné stanovit:

x (Sys;)) = 2 Kc/kWh
y (Svgg) =150 Kc/hod

Pti zpracovani preddvek vykonil mezi ndkladovymi stfedisky a nositeli ndkladti v rdmci
podnikatelského subjektu s daleko vétsim poctem ndkladovych stfedisek, nez je tomu v této
pfipadové studii, bude zapottebi feSit daleko vétsi pocet bilancnich rovnic s piisluSnym
poctem nezndmych.
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ZAVER

Zvladnuti témat se zaméfenim na problematiku podnikové ekonomiky obsazenych
v uebnim textu ,,Manazerskd ekonomika®, je ptedpokladem k dal§imu prohloubeni znalosti
potifebnych k uspéSnému fizeni podnikatelskych subjektii jak z oblasti vyroby, tak z oblasti
sluzeb. Snahou autori bylo nejenom pfibliZit teoretickd vychodiska analyzovanych témat
z problematiky podnikové ekonomiky, ale ziroven formou piipadovych studii a ptiklada
nastinit kroky k jejich uplatnéni v praktickych situacich. Pti feSeni ptipadovych studii
i prikladi byla upfednostiiovdna ekonomickd stranka feSené problematiky, coz v praktické
aplikaci pii fizeni podniku nelze jednoznacné predpokladat.

V predloZzeném textu, nebylo mozné, postihnout celou Sifi témat zaméfenych na
podnikovou ekonomiku. Lze vSak ocekdvat, Ze zdjemci z fad studentl, ktefi projevi zdjem
o podnikohospodéiskou tématiku, budou pokracovat ve studiu téch oblasti podnikové
ekonomiky, které v uCebnim textu byly pouze nastinény a vyZaduji daleko obsédhlejsi vyklad.
Jde zejména o metody fizeni ndkladl, které byly rozebirdny v ramci kapitol vénovanych
controllingu, ¢i fizeni ndkladi orientované na podnikové procesy. Jako pojitko mezi
podnikovou ekonomikou a marketingovym pojetim fizeni podniku lze oznacit metodu
Balanced Scorecard, kterd revoluénim zpusobem prosazuje netradicni piistup zejména
v oblasti strategie podnikatelskych subjekti. Neznalost této problematiky v fadach jak
praktiki, tak pracovnikl teoretické fronty, odsouva tuto pro dnes$ni dobu zvlast’ vyznamnou
tématiku, na okraj zajmu z pohledu fizeni hospodaiské ¢innosti podniki.

Kapitola oznacend jako ,,Rozbor hospodéiské cinnosti podniku. Manazerské pojeti
rozborli hospodaieni* pfiblizuje studentim v zdkladnich rysech podstatu a smysl rozbora
provadénych v podnikatelskych jednotkdch pro potfeby managementu na vSech drovnich
fizeni. Jde o rozbor, ktery podavd divérné informace fidicim pracovnikid podniku, které
nejsou urceny Sirokému spektru zdjemct, jako je tomu pii analyzdch tcetnich vykazu. I zde
plati, Ze nastinénd tématika je pro zdjemce pouze uvodnim sezndmenim s podstatou
a smyslem hospodaiskych rozborti a vyzaduje dalsi studium této problematiky.

Zaverem autofi vyjadiuji presvédCeni, ze ucebni text muze piispét k formovani profilu
budoucich manazert na vSech stupnich fizeni podnikatelskych subjektl, jakoz i téch studentu,
ktefi zaujmou v podniku nemanaZerské posty s orientaci na podnikovou ekonomiku.
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