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UVODEM

Studijni opora Ekonomika podniku — vybrané problémy si klade za cil seznadmit studenty
profesnich bakalafskych obort se zakladnimi stavebnimi prvky podniku, zdkladnimi pojmy
a zakladnimi propocty v hodnoceni hospodatské ¢innosti podniku.

Tyto znalosti budou nasledné upevilovany nejen prostiednictvim feSenych ptikladi a

uloh, ale také pomoci otazekZl, B nebo samostatnych akoll. Odpovédi@ na-

jdete vzdy na konci textu kapitoly, kterd obsahuje zakladni shrnuti hlavnich myélenek
nebo miZete vyuzit pribéznych shrnutil®] .

Pro lepsi orientaci v textu doporucuji vyuzivat zna¢ky narocnosti ¢asu L2 ¢i privodce
studieml, ktery Vam mulze pomoci zjistit ndvaznost studované latky na dalsi témata, ob-
sazena v opore.

Text je urcen pro zékladni vSeobecny rozvoj dovednosti a znalosti o podniku, proto se
nepiedpokladaji hlubsi znalosti podnikovych procest. Zakladnim stavebnim kamenem pro
studium je logické mysleni a znalost zakladnich matematickych vztaht pro provadéni jed-
noduchych vypocta.

Samotny text je nasledné doplnén o rozsitujici pasaze a oddily, které mohou z4jemciim
ptiblizit detailngji feSenou problematiku, jak z hlediska ptikladd, tak z hlediska vhodnych
literarnich zdroji. Tyto pasaZe jsou oznaceny [l Dal3i zdroje, L'l Pro zdjemce a %I Ukol
k zamysleni.

Piejeme Vam ve studiu hodné uspéchi!
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Cilem studijni opory ,,Ekonomika podniku-vybrané problémy* je seznamit Vas s fun-
govanim podniku obecné s odkazem na dalsi discipliny, které budou navazovat ve Vasem
dal$im profesnim studiu (Gcetnictvi, marketing, management...). Dil¢im cilem je kom-
plexné Vas seznamit s provazanosti jednotlivych podnikovych procesti a podpofit Vase
logické mysleni a rozhodovani. Vystupem Vasich znalosti bude pojeti podniku jako zivého
organismu, kdy pochopite, Ze jakdkoliv zména v jednom procesu vyvolava fetézovou re-
akci 1 v jinych procesech a problémy podniku nelze fesit oddélené (napi. jen vyrobu, jen
zasobovani).

K tomuto cili bylo pfipraveno Sest dil¢ich celkt, které na sebe budou postupné navazo-
vat a rozkryvat jednotlivé zakonitosti fungovani podniku jako celku. Tyto jednotlivé ¢asti
lze charakterizovat nasledovné:

Zakladni charakteristika podniku. V této ¢asti budete seznameni s cili podniku a jeho
funkcemi (¢innosti). Vysvétlime si pojem organizaéni vystavba podniku, zivotni cyklus
podniku a jeho faze. Dale pak definujeme Majetkovou a kapitalovou strukturu podniku,
vyrobni faktory a jejich klasifikace a jejich spotiebu.

Hodnotové toky v podniku. Toky jsou pfedstavovany naklady a vynosy v podniku.
Seznamime se s jejich tfidénim a ur€enim vysledku hospodateni.

Rozhodovaci ulohy v Fizeni podniku. Zde bude pattit nakladova funkce a jeji vyuziti
V manazerském rozhodovani. Seznamite se se zakladni postupy rozhodovani o cené, sor-
timentu, limitech nékladd, vychazejici ze znalosti bodu zvratu.

Hlavni podnikové procesy. Mezi tyto procesy jsou fazeny ndkupni ¢innost podniku,
vyrobni ¢innost podniku (v¢etné podnika sluzeb), prodejni ¢innost podniku. Pro kazdou
¢innost jsou pfipraveny ukazky tvorby dil¢ich plant.

Vedlejsi podnikové procesy. Zde jsou predstaveny zakladni pojmy spojené s personalni
¢innosti v podniku a dal$imi podpirnymi ¢innostmi podniku (sprava, investice...).

Podnikové pocetnictvi a jeho vyznam. Je piedstaven zékladni systém podnikového
pocetnictvi, kde dlraz je kladen na kalkulace nakladt, metody kalkulace ndklada a zakladni
druhy kalkulaci. Je pfedstaven zakladni model rozpoc¢tu podniku.
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1 ZAKLADNi CHARAKTERISTIKA PODNIKU

owvmmzomeray =]

V této kapitole bude vymezen pojem podnik. Dale se seznamite s cilem podniku a moz-
nosti jejich ¢lenéni. Samotny podnik piedstavuje soubor funkci, které budou charakterizo-
vany a na néZ navazuje organizaéni vystavba podniku. Zivotni cyklus podniku piestavuje
Vv kapitole popis vyvoje podniku v ¢ase, kde ma vliv 1 majetkova a kapitalova struktura
podniku. Pfi své ¢innosti podnik spotfebovava vyrobni faktory, které pro néj predstavuji
naklady.

ooy ]

e Vysvétlit podstatu cile podniku a jeho zdkladnich funkei (Cinnosti).

e Objasnit tvorbu organizaéni struktury podniku.

e Rozclenit Zivotni cyklus podniku na jeho jednotlivé faze.

e Modifikovat a kompletovat zadkladni majetkovou a kapitadlovou strukturu pod-
niku na zéklad¢ zadanych parametrti.

e Zdavodnit vyuziti vyrobnich faktori v podniku a jejich klasifikaci.

casrormeamviesroy 7]

K nastudovani této kapitoly budete potfebovat 360 minut.

|
akosiovmmarmory ]
Podnik, funkce podniku, cile podniku, organizace podniku, majetek podniku, kapital
podniku, vyrobni faktory.

|
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Zakladni charakteristika podniku

1.1 Vymezeni podniku

Obecné muzeme fici, Ze smysl podniku spociva v ,,organizovani lidskeé cinnosti v daném
okruhu uspokojovani cizich potieb tak, aby i potreby podnikatele byly uspokojeny* (Za-
mecnik a kol., 2008). Podnik tak mizeme chépat jako hospodaisky systém. Podnik miizeme
z podnikohospodaiského pohledu popsat jako systém (Vachal a kol., 2013), ktery se sklada
z urcitych prvkd, propojenych vazbami. Tyto vazby maji charakter hmotné energetickych
vazeb, kdy jsou preménovany vstupy na vystupy, a informacnich vazeb, kdy jsou ziskavany
a zpracovany informace pro manazerska rozhodnuti.

V ramci podnikového systému Ize potom vymezit tii zakladni subsystémy, které jsou
ovlivnény podnikovou typologii, viz obrazek 1.

A+B+C = Vnitini prostiedi

__——————___/ podniku
/ <
oA ~
—',/' //x\ / // \\
A rd e A ~ \ \\
.,/ / Vv 5 b |' '\\\ \\\
! Vnéji g’ o 1
/  prostiedi subsystem \

f
/ w—\\ ////ﬂ\\ \
l Vize, mlse,/cﬂ@ f\Vystupy hmotné ‘a\nEEL>'
\
f
1

\ ( konomicky Socialni \] /
\ | su bsystém subsystém | /
\ \\,\ B ,-/ c // /,/

//,

N\ . A
N S 7 N\ p
\\ \\‘_/// \ — / 7 4

\\\
\_‘\ /
——

Obrazek 1: Podnik a jeho subsystémy

Zdroj: Vachal a kol., 2013, s. 47
V tomto pojeti je vnitini prostfedi podniku tvofeno tfemi subsystémy:

e podnik jako vyrobni subsystém, kdy vystupem jsou hmotné ¢i nehmotné v za-
vislosti na vyuzitych zdrojich, aktivitach a nastavenych cilech,

e podnik jako ekonomicky systém, kdy podnik plni své zdkladni funkce, ma eko-
nomickou a pravni samostatnost, jeho ekonomicka funkce je zaloZena na vyrobé
zboZi ¢i poskytovani sluZeb,

e podnik jako socialni systém je tvofen jednotlivei a skupinami, které vytvareji
vazby na horizontalni (koordinace ¢innosti) a vertikalni urovni (vztahy nadtize-
nosti a podiizenosti).

10
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Podnik je pak ovlivnén vnéjSim prostiedim, na které reaguje v ramci Uprav strategie,
cilti a zhodnocenim své celkové vize a mise. Predmétem podnikového hospodarstvi je tedy
rozhodovaci proces v podniku, kam patii predev§im nasledujici oblasti (Novotny, Sucha-

nek, 2004):

e tvorba cild, jejich vyhodnoceni a kontrola,

e organizacni vystavba podniku,

e zpusob (proces) poskytovani produkti a sluzeb,

e zpiisob zhodnocovani vlozenych prostfedk (investic).

Podnik je potom charakterizovan nékolika principy, nezavisle na vnéj$im ekonomickém

systému (Zamecnik a kol., 2008):

e Jsou uceln¢ vynakladany vyrobni faktory (lidska prace, dlouhodoby majetek,

material, kapital).

e Je zachovavan princip hospodarnosti pfi vyuzivani zdroja, je respektovano pra-
vidlo maximalizace zisku ¢i maximalizace vyroby.

e Je zachovavan princip finan¢ni rovnovahy, kdy podnik dba na své platebni po-
vinnosti, sleduje své pohledavky a zavazky.

Faktory mezavislé na hospodarskem

syvstému {systémové indiferentni)

Faktory zavislé na hospodairském

systému (systémové podminéné)

rovnovaha

WyTobmni Antomomni uréovani
[— hospodafskeho planu
faktory (princip autononmie)
{prace,
DHM A
’ Trmni Vyd&leény princip
- rEmi - - -
material) - hospodafstvi - (maximalizace zisku)
{autonomni
podmak)
Princip soukromeho
— vlastmictvi
et
Ekonom. E
princip =
= Princip organm
|— {centralni
narodohospodarsky
B. plan}
Planowvane
hospodaistwi
- odnik = .. [
{i};."k o t— Princip plnéni plann
OIrgan
- - narodniho
Finanéni hospodafstwi)

Princip spolecenského
- viastnictwvi

Obrazek 2: Faktory charakterizujici podnik

Zdroj: Zémecnik a kol., 2008
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Zakladni charakteristika podniku

Jak vyplyva z obrazku 2, v trznim hospodafstvi si podnik zachovava svou autonomii
(nezavislost), kdy si fidi sam sviij vyrobni plan a je cenovym tviircem i piijemcem. Zaroven
hlavnim diivodem k podnikani je zajem podnikatele dosahnout vyrobou ¢i poskytovanim
sluzeb a jejich prodejem maximalni zisk. Podnik predstavuje soukromé vlastnictvi téch,
kdo investovali do podnikéni svlij vlastni kapital a od toho se odviji jejich podil na rozho-
dovéani.

Naproti tomu podnik vznikly v centralné planovaném hospodaistvi je piijemcem naro-
dohospodaiského planu a jim uréenym mnoZstvim, kvalitou a dodacimi terminy. Cinnost
podniku se zaméfuje vyhradné na plnéni centralné stanoveného planu. Typické je pak spo-
le¢né vlastnictvi podniku.

PRAVNI VYMEZENi PODNIKU

Termin podnik byl v ¢eské legislativé donedavna definovan obchodnim zdkonikem jako
,soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych slozek podnikani. K podniku nalezi
véci, prava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouzi k provozovani pod-
niku nebo vzhledem k své povaze maji tomuto ucelu slouzit.*

Ovsem se zrusenim obchodniho zékoniku byl tento pojem nahrazen pojmem ,,obchodni
zavod®, coz tvlrci zakona zdlivodnili zejména harmonizaci ¢eského prava s pravem Evrop-
ské unie.

Definice obchodniho zavodu je dle obcanského zakoniku nasledovna (zdkon €. 89/2012
Sb., §502):,, Obchodni zdvod je organizovany soubor jméni, ktery podnikatel vytvoril a
ktery z jeho viile slouzi k provozovani jeho cinnosti.

Obchodni zavod je subjekt, ktery produkuje urcité vystupy (napt. sluzby, vyrobky). Ob-
chodni zadvod zaklada podnikatel. Jeho soucasti jsou vSechny véci, které podnikatel vyuziva
k jeho podnikéni a zaroven i1 jeho dluhy. Pojem ,,obchodni zavod* a jeho pravni vymezeni
zohlednuje predevsim majetkovou hodnotu a vlastnikem obchodniho zavodu nemusi byt
jen podnikatel (Skalicka Dusatkova, 2015). Dle Vomackové (2014) Ize odvodit, ze zavod
je jen jiny nazev pro podnik, ktery je relativné samostatnou ekonomickou jednotkou, i kdyz
zéaroven je v novém obcanském zakoniku zdliraznén pravni pohled, kdy zavod (podnik) je
véc, a to véc hromadna, ktera funguje tim, ze zde probiha, provozuje se podnikatelska a
hospodaiska ¢innost. K provozovani podnikatelské ¢innosti musi byt zdvod (podnik) jako
ekonomické jednotka vybaven obchodnim jménim.

Pro jasnéjsi definici podniku je pak tfeba pouZzit vymezeni podniku ve smyslu definice
evropského prava, konkrétné Natizeni Komise 800/2008 ze dne 6. srpna 2008, kterym se v
souladu s ¢lanky 87 a 88 Smlouvy o ES prohlasuji urcité kategorie za slucitelné se spolec-
nym trhem (obecné natizeni o blokovych vyjimkach), (déle jen ,,Natizeni Komise®): ,,Pod-
nikem se rozumi kazdy subjekt vykonavajici hospodaiskou ¢innost, bez ohledu na jeho

12
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pravni formu. K témto subjektiim patii zejména osoby samostatné vydéle¢né ¢inné a ro-
dinné podniky vykondvajici femeslné ¢i jiné ¢innosti a obchodni spolecnosti nebo sdruZent,
kterd bézné vykonavaji hospodaiskou ¢innost.*

koemwrowaw 8]

vvvvv

relativné samostatnou ekonomickou jednotku, zahrnuje jak slozky vécné, tak i slozky
osobni. Jeho cilem je dlouhodobé hospodareni s cilem dosahovani zisku.

1.2 Cile podniku a podnikové funkce

Kazdy podnik sleduje sviij jasné urceny cil. Cil, potazmo cile, zavisi na tom, pro¢ dany
podnik zacal existovat. Z tohoto diivodu Ize fici, Ze neexistuje univerzalni cil, ale obvykle
se u jednotlivych podnik lisi. Volba a zplisob stanoveni cila je ovlivnén celou fadou fak-
tordl, a to zejména oborem podnikani, situaci na trhu, umisténim podniku, volbou formy
podnikéni, zvolenou organiza¢ni strukturou, poctem a strukturou zaméstnancti a samozie-
jmé i kapitalovou strukturou.

Prestoze cili podniku muize byt vice, jeden obvykle byva primarni a ostatni cile jsou
povazovany za sekundarni, které slouzi ke splnéni cile priméarniho. Vznika tak hierarchie
cilt a toto uspotadani umoziuje smétrovani podniku ve vymezenych ,,mantinelech®.

Pti podnikani a potazmo fizeni podniku nevysta¢ime pouze se znalosti primarniho cile,
ale je nutné cil dale rozpracovat. Z této potieby vzniklo i riznorodé tfidéni cili (Zdmecnik
a kol., 2008, Suchanek a gpaéek, 2010) podle:

e vyznamu (hierarchie) — rozliSujeme cile na vrcholové (primarni, napf. maxima-
lizace hodnoty podniku ¢i maximalizace obratu), a podiazené (sekundarni, dil¢i,
napf. zvyseni obratu prodejem nového vyrobku),

e velikosti (rozsahu) — délime na cile neomezené, kde v prvé fadé jde vlastnikovi
o dosazeni maximalni hodnoty podniku, a cile omezené, kde hraje roli dosazeni
urc¢ité dané hodnoty (napi. dosazeni prodeje ve vysi 1 000 kust za tyden),

e cCasového hlediska — zakladni ¢lenéni je omezeno délkou trvani, a to: kratkodobé,
sttednédobé a dlouhodobé. Casové rozdélené cile miizeme dale délit na stavové
(vztazeno k ur¢itému okamziku, napt. 31.12.) a intervalové (vztazené k uréitému
casovému useku, tj. mésic, tyden, ¢tvrtleti); nebo také na statické a dynamické,
a to podle toho, zda berou v tivahu prib¢eh ukazatele vysledku cile v Case. Z toho
plyne také ¢lenéni na cile trvalé a prechodné.

e vztahu mezi cili — popisujeme vliv jednoho cile na druhy:
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o cile komplementarni — dosahovani jednoho cile vede k dosahovani cile
druhého, napf. snizovani celkovych nékladii obvykle vede ke zvySovani
vysledku hospodarenti,

fv v

o cile konkurencni — vyssi mira splnéni jednoho cile vede k niz§imu splnéni
druhého cile, napf. intenzivnéjsi reklamni kampan zvysi marketingové
naklady a povede k nedodrzeni rozpoc¢tu na marketing,

o clle protikladné — dosazeni jednoho cile vylucuje dosazeni druhého cile,
napt. zvysim-li vyrobni néklady na jednotku produkce, nemohu doséh-
nout planovany vysledek hospodateni pii zachovani stejného objemu
produkce a prodeje,

o cile indiferentni — plnéni jednoho cile nema vliv na plnéni ostatnich cild,
napf. plnéni planu prodeje a planu péce o podnikovou zelen.

e podle obsahu cile — vymezujeme tfi zdkladni oblasti pisobeni:
o cile ekonomické:
= vyykonové cile — napt. objem vyroby, podil na trhu,
» finanéni cile — napf. mira likvidity, rentability, zhodnoceni inves-
tic,
» vysledkové cile — napf. planované vynosy, naklady, cash-flow.

o cile technické — jsou orientovany na vyvoj a zavedeni novych vyrobku,
nové technologie, inovace,

o cile socialni — souvisi s okolim podniku, napt. s vytvarenim novych pra-
covnich pftilezitosti ¢i ochranou zivotniho prostfedi nebo s péci o zamést-
nance (vySe mezd, socialni podminky, bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci — BOZP).

Stanovené cile by mély spliovat také nékolik podminek (SMART/SMARTER), aby
mohly byt nejen dosazitelné, ale také i revidovatelné v souvislosti se zménami, které budou
v podniku v rdmci jeho vyvoje probihat (Blazkova, 2007)%.

) [smwosramvoo ]

Na zakladé¢ ptedchoziho ¢lenéni cilti uved’te ke kazdé skupiné sviij konkrétni ptiklad.
Nezapomerite, Ze u ¢lenéni cilt dle jejich vztahu budete muset vytvoftit dvojice cill, které
se budou ovliviiovat.

1 SMART je akronym z pogate¢nich pismen anglickych slov z nazvi atributii cild: S — Specific (specifické,
konkrétni cile), M — Measurable (méfitelné cile), A — Achievable/Acceptable (dosazitelné/pfijatelné cile), R
—Realistict (realistické cile) a T — Time Specific (¢asoveé sledovatelné). V akronymu SMARTER jsou pfidana
dvé pismena, kdy E mlze znamenat Ecology popi. Evaluate (ekologicky nebo hodnotitelny) a R znamena

Vv o v

Revisit, tj. pribézné hodnoceny, revidovany.
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1.2.1 PODNIKOVE FUNKCE

V obecné roving je podnik charakterizovan témito funkcemi:

e spolecenskou — cilem podniku je spoluucast na uspokojovani potieb v celospo-
leCenském méritku,

¢ individudlni — cilem podniku je zhodnocovat prostiedky vlozené zakladatelem.

Podnikové funkce mizeme déle délit dle Synka a kol. (2007) na:

e primarni funkce podniku — tvofii ,,patet* podnikovych ¢innosti a pro fungovani
podniku jsou zasadni. Patfi k nim:

o

o

zasobovaci — v §irSim pojeti zahrnuje pofizeni surovin, materialu, dlou-
hodobého hmotného majetku, penézniho kapitalu, pracovnich sil a slu-
zeb. V uzsim pojeti zde zahrnujeme pouze pofizeni surovin, materialu,
majetku vcetné jejich dopravy, uskute¢néni piijmu do podniku, sklado-
vani a fizeni predavky do vyroby (jejich spotieby).

sobovéni, vcetné obstarani lidského kapitalu, hmotného majetku, kapi-
talu, odbytu a spravy. V nejuzsim pojeti vyroba zahrnuje pouze proces
zhotovovani vyrobkd, u nevyrobnich podnikl (u podnikii sluzeb) ozna-
cujeme tuto funkei jako provozni.

prodejni — hlavnim tkolem je umistit vyrobené vyrobky ¢i sluzby na trh.
Zahrnuje v sob¢ vyzkum trhu, stanoveni nabizeného sortimentu vyrobkii,
stanoveni cen a cenové politiky, organizaci prodeje, volbu distribu¢nich
cest ¢i formu propagace. Zahrnuje tedy ¢innosti, které zizen¢ zkouma
marketing.

e sckundarni (podpirné, vedlejsi) funkce — prolinaji se primarnimi funkcemi, a
pokud by jim podnik nevénoval dostate¢nou pozornost, vedlo by to k existenc-
nim problémim podniku:

o personadlni —hlavnim ukolem je zajistit hodné pracovniky na vytvofena

pracovni mista. To v sobé zahrnuje cely proces ¢innosti od pldnovani po-
¢tu zaméstnanci, pres jejich vybér, piijimani, adaptaci, hodnoceni, vzde-
lavani, motivaci a stimulaci pracovnikii az po ukoncovani pracovniho po-
meéru,

investicni — obsahuje spravu dlouhodobého podnikového majetku a fi-
zeni procesu jeho obnovy (reprodukce). Spociva nejen v evidenci vyuZi-
vaného majetku, ale i v propoctech ndvratnosti investic ¢i vybéru inves-
ti¢nich variant a vybéru vhodnych zdrojt financovani,

o financni — prolin se vSemi podnikovymi funkcemi, protoze souvisi s fi-

zenim finan¢nich prostfedkl podniku, fizenim finanéni stability podniku
s cilem optimalizovat kapitalovou strukturu,

védeckotechnickd — zamétuje se na aplikovany vyzkum, vyvoj a realizaci
novych nebo inovovanych vyrobku a technologii. V technickych oborech
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ptedstavuje technickou ptipravy vyroby, zahrnujici konstrukéni, techno-
logickou a organizac¢ni ptipravu vyroby,

o spravni —administrativné orientované ¢innosti, souvisejici s chodem ce-
1¢ho podniku a které jsou centralizovany jako napf. planovani, vnitini
audit, pravni Gsek, vedeni podnikové statistiky, ucetnictvi a controlling.

[i]erovopozsrooen ]

Podrobné vymezeni primarnich (hlavnich) funkci naleznete v kapitole 4. Sekundarni ne-
boli podptrné funkce jsou blize vysvétleny v kapitole 5.

[[czmmmmarovawr ]

Je nutné si pamatovat, ze kazda z vySe uvedenych funkci ma své ,,vstupy* a ,,vystupy®,
které urcuji jeji podil na hospodérnosti podniku jako celku. VSechny podnikové funkce jsou
mezi sebou integralné propojeny, a to jak vécné, ¢asove i finanén¢. VSechny tyto ¢innosti
jsou zavrSeny v procesech fizeni, které slouzi k naplnéni podnikovych cild.

1.3 Organizaéni vystavba podniku

Organizovani patii spole¢n¢ s planovanim, vedenim lidi a kontrolou k zdkladnim mana-
zerskym Cinnostem v podniku. Organizovanim chapeme urcovani ¢innosti lidi ve smyslu
délby prace k dosazeni podnikovych cilti. Cilem vlastniho organizovani je vytvofit vhodné
pracovni prostiedi tak, aby se zefektivnil nejen vyrobni proces, ale také i naklady.

Organizovani v sobé zahrnuje nékolik na sobé navazujici ¢innosti, jako:

e vytvofeni popisu jednotlivych ¢innosti,

e seskupovani ¢innosti,

e pfifazeni vedouciho pracovnika ke skupiné¢ ¢innosti, tj. pfifazeni pravomoci nad
pracovniky skupiny,

e vytvofeni horizontalnich a vertikdlnich vazeb v organizac¢ni struktutre podniku.

S organizovanim uzce souvisi pojem organizace. Ten je spojovan s mnoha vyznamy,
jako napf. instituce, tedy objekt, v némz jsou zdkladnimi prvky lidé. Jedna se o celky, ve
kterych lidé vykonavaji spolecnou ¢innost zaméfenou na dosahovani vytycenych cilt. Z
uvedeného aspektu chdpeme pod pojmem organizace podnik, vysokou skolu, vyzkumny
ustav, druzstvo atd.
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Druhym vyznamem je chapat organizaci jako vlastnost instituce, tedy vlastnost objektu,
urcitého organizac¢niho celku, podniku, vysoké skoly, kde se jednéd o stupen, resp. miru
organizovanosti. Dal$i moznosti je chapat organizaci jako aktivitu, ¢innost vyjadiujici pro-
ces organizovani, organizatorskou ¢innost, napf. pfi tvorb& nové instituce, nového podniku,
anebo pfi reorganizaci existujici instituce, podniku apod.

Pti vybéru tvaru organizacni struktury si je tfeba uvédomit, Ze kazdé organizacni Groven
je nakladna. S rostoucim poctem urovni rostou naklady na fizeni (zejména v oblasti sprav-
nich nékladu, ¢asto nazyvanymi ,,spravni rezie*) a koordinaci.

Soucasti organizovani jsou téz aktivity, které fesi opakujici se (rutinni) problémy, kdy
snahou je zamezit pfijimani opakovanych rozhodovani a ptikazii formou vypracovani a
ptijeti jednotnych fidicich dokumentt s dlouhodobéjsi platnosti v podobé€ operativnich, a
zvlasté pak komplexnich fidicich akta.

Na zakladé zvoleného rozpéti fizeni vznika nejen formalizovand organizacni struktura s
vymezenim zakladnich vztahl v organizaci, ale také dal$i dokumenty, které jasné specifi-
kuji organizacni strukturu, ur¢uji kompetence a stanovuji pravomoci a odpovédnosti. K
témto dokumentiim patii zejména:

e organizacni fad,
e podpisovy fad,
e pracovni fad.

Tyto dokumenty maji individudlni obsah a strukturu dle velikosti organizace, oboru ¢in-
nosti a odrazeji dalsi poZzadavky managementu podniku.

Vlastni proces projektovani a nasledné realizace organizacni struktury obvykle respek-
tuje tyto zasady:

e vytipovani potfebnych hlavnich, obsluZznych i pomocnych ¢innosti, jez jsou ne-
zbytné k zajisténi podnikatelské strategie a ndsledné pruzné taktické realizaci
reprodukéniho procesu (popft. jeho Casti),

e provedeni raciondlni délby prace odpovidajici zdsadam kvalifikovaného a hos-
podarného provadeéni (specializace), racionalniho sdruzovani (seskupovani, de-
partamentalizace) ucelné specializovanych ¢innosti do strukturnich jednotek
(Gtvart), a to se zfetelem na zékladni hlediska uvedena pfti klasifikaci organizac-
nich struktur,

e dofeSeni pravomoci a zodpovédnosti za fizeni ve strukturnich jednotkéach, odpo-
vidajicich zvolenému sdruzeni (departamentalizaci), a to s aplikaci doplinkovych
hledisek, uvedenych pfi klasifikaci organiza¢nich struktur (mira centralizace, ti-
dici rozpéti, doba trvani ¢innosti),

e zajiSténi zpusobu koordinace (,,koordina¢nich mechanismii*) pro praci lidi, sta-
noveni ukoll a kontroly jejich plnéni, zajiSténi raciondlniho hospodaieni se
zdroji a pruzné reakce na necekané zmeény.
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Organizacni struktura se v prib&hu ¢asu méni v zavislosti na zméné zvolené strategie a
velikosti podniku. Pii jejim ristu je vyssi potfeba koordinace a kooperace. Rist pozadavkl
na intenzivnéj$i seskupovani pracovnikii do ttvarid je dalSim disledkem ristu. Musi tak
dochazet k nezbytné decentralizaci fizeni, aby byla zajiSténa flexibilita chovani podniku.

[iJ[roztmwee ]

Jednotlivé ptiklady organizaénich struktur naleznete v publikaci CEMERKOVA, S., J.
SEBESTOVA a K. STELMACH, 2016. Nauka o podniku I. Kartprint: Bratislava. ISBN
978-80-89553-43-3 na stranach 32 az 49.

1.4 Zivotni cyklus podniku a jeho faze

Zivot podniku vyznamné souvisi s vyvojem okoli podniku (napf. stav ekonomiky, od-
vétvi, socioekonomickou situaci, demografickym vyvojem apod.), jez mlze napiiklad
umoznit vznik néjakého podniku, nebo naopak zplsobit jeho zanik. Pod pojmem Zivotni
cyklus podniku myslime faze existence podniku, kterymi muze (ale nemusi vzdy) procha-
zet (Synek, 2007). Mezi zakladni faze zivotniho cyklu podniku patii zalozeni, rist, stabili-
zace, krize (a ptipadna sanace) a zanik, jak je zndzornéno obrazkem 3.

PFijmy A
Vydaje

pesenofonnnns

L LS T T T

Rust Stabilizace Krize Zanik

Obriazek 3: Zivotni cyklus podniku
Zdroj: Mula¢, Mulacova, 2007

V zavislosti na ekonomickych ukazatelich penéznich toku (ptijmy/vydaje; cash-flow) si
muzeme jednotlivé faze zivotniho cyklu ptiblizit takto:
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ZalozZeni — v této fazi podnikatel fesi hlavni existencni otazky typu: Co bude vyrabét,
poskytovat? Cim se bude zabyvat? Podnikatel rozpracovava svou myslenku v zakladatel-
sky projekt, ktery pak nasledné vyuziva k osloveni potencialnich investorti, k zadosti o
uvér; slouzi podnikateli jako nastroj fizeni. Jeho nezbytnou soucasti je zakladatelsky roz-
pocet, vCetné projekce ocekavaného toku penéznich prostredki. V této fazi vydaje prevy-
Suji oCekavané ptijmy z podnikatelské Cinnosti.

Riist — zde je snaha o trvaly rast podniku, rostou objemy prodejt a podil na trhu, coz
motivuje podnikatele do dalSich investic. Podnikéani je v provozu. Hlavnim problémem
bude ziskavani zakaznikl a vytvoreni zdkaznické zékladny, produkce vyrobkl nebo sluzby
a sledovani a zachovani cash-flow. Organizace je jednoduchd, majitel d¢la vse, vCetné
ptimé kontroly. Popisy procest a formalni planovani skoro neexistuji (zejména v malych
podnicich). Majitelé se budou zejména zabyvat tim, zda je mozné generovat dostatek penéz
v kratkém obdobi a dosdhnout tak co nejdiive bodu zvratu a tim posilit opravy ¢i vymény
zakladnich aktiv, a také tim, zda je mozné ziskat dostatek penéznich prostiedki, aby dosahli
ekonomické navratnosti vlozenych aktiv a vlastni prace.

Stabilizace — podnik ma vzhledem k trhu optimalni velikost, dostatek zakaznik a tvoii
hodnotu pro vlastnika (zisk). Podnikdni je nyni ekonomicky zdravé a majitelé zvazuji, zda
vyuzit pro rist to, ze jsou stale pln€ angazovani v podniku a ptejimaji veskera rizika. Ope-
rativni planovani se zamétuje na rozpocty. Styl fizeni je funkéni, protoZze majitel je aktivni
ve vSech fazich podnikani. K dispozici jsou dvé kliCové otazky: (1) Mize majitel prenést
odpovédnost na jiné a zlepsit tak manazerskou efektivitu? (2) Bude dost penéZznich pro-
stitedkl k uspokojeni pozadavkl ristu? Moznou variantou je angazovani manazera, ktery
by pievzal ¢ast provoznich povinnosti vlastnika.

Krize — toto je rozhodujici ¢as v Zivoté podniku. Pfedmét podnikani je stale slozitéjsi.
Majitelé se musi rozhodnout, jak rychle bude podnik riist a jak jej budou financovat. Orga-
nizace je vice decentralizovana a mohou tak vznikat krizové situace. Obavy v této fazi jsou
(1) upeviiovat a kontrolovat finan¢ni zisky, které ptivedly rist podniku a (2) zachovat vy-
hodu malych rozmért podniku (napt. flexibilita reakce a podnikatelského ducha). DileZzité
je zjistit priciny krize, pak je mozné se poucit a ucinit protiopatieni, aby se dalo v budoucnu
krizim ptedchazet. Vychodiskem z krize mtize byt op€tné nastoleni rovnovahy pomoci ino-
vacniho feSeni €i sanac¢nich opatieni v podniku (opatieni vedouci k ozdraveni podniku).

Zanik — nemuze-li byt zachovan piedchozi podnikatelsky duch, je 1 vysoké pravdépo-
dobnost pokracujiciho netuspechu. V tomto piipade se vlastnik mtze rozhodnout skoncit s
podnikanim. Pokud pfedchozi sana¢ni opatfeni nebyla Gispé€$nd, podnik zanikne. Obchodni
korporace zanikd ke dni vymazu z obchodniho rejstfiku, kazdému takovému zaniku ale
pfedchazi proces zruseni, skladajici se z n€kolika dil¢ich fazi v zavislosti na tom, zda se
obchodni korporace rusi s likvidaci nebo bez likvidace. Pod pojmem zruSeni obchodni kor-
porace bez likvidace rozumime jeji plynuly pfechod na jejiho pravniho nastupce, naproti
tomu likvidaci rozumime takové aktivity obchodni korporace, které nasleduji po rozhod-
nuti o ukonceni jeji podnikatelské ¢innosti. Existuje n¢kolik moznosti:

19



Zakladni charakteristika podniku

o dobrovolné rozhodnuti o ukonc¢eni ¢innosti obchodni korporace — uply-
nutim doby, na kterou byla obchodni korporace zaloZena, dosaZzenim
ucelu, pro ktery byla obchodni korporace zalozena, rozhodnutim pfislus-
ného orgénu obchodni korporace o jejim zruseni, rozhodnutim pftislus-
ného organu obchodni korporace o fuzi, pfevodu jméni na spolecnika,
rozdéleni spole¢nosti nebo jeji pfemeéné na jinou formu obchodni spolec-
nosti ¢i druzstva.

o zruSeni obchodni korporace bez likvidace — zde fadime fuze, rozdéleni
podniku, zménu pravni formy, pfevod jméni na spolecnika ¢i pieshra-
ni¢ni premisténi sidla.

o zruseni obchodni korporace s likvidaci (§ 187-209 NOZ) — likvidace je
zakonem fizeny postup mimosoudniho vyrovnani majetkovych vztaht
(likvidatorem) v piipad¢€, ze majetek podniku postacuje k zaplaceni za-
vazku k vétitelim; pokud majetek podniku nestaci k uspokojeni vétitelt,
pak se podnik dostava do konkurzniho fizeni, kdy dochézi alespon k ¢as-
te¢nému (pomernému) uspokojeni vetiteld.

1.5 Majetkova a kapitalova struktura podniku

Ke své podnikatelské ¢innosti potiebuje kazda vyrobni jednotka ¢i podnik pisobici v
oblasti sluzeb, fadu ,,vécnych prostiedkti, které se obecné oznacuji jako hospodaiské pro-
sttedky. Jde zejména o vyrobni zafizeni, material, ze kterého se bude budouci produkt zho-
tovovat, dopravni prostfedky k zajisténi pohybu rozpracovaného vyrobku mezi jednotli-
vymi pracovisti, budovy, vyrobni haly a fada dalsich polozek nezbytnych k vyrobé? .

Pokud soupis jednotlivych hospodatskych prostifedki je konkretizovan, oznacuje se jako
majetek piislusného podniku.

Pro ucely ptehledné a systémové evidence se jednotlivé polozky majetku zarazuji do
stejnorodych skupin. Vysledkem zakladniho ¢lenéni jsou dvé skupiny prostiedkd, které se
odlisuji dobou, po kterou se spotiebovavaji v pribéhu vyrobniho procesu:

e majetek, ktery plni svou funkci dlouhodobé (déle nez jeden rok), se oznacuje
jako dlouhodoby majetek,

e majetek, ktery se spotfebuje najednou, respektive, u néhoz pfeména na penize je
krat$i nez jeden rok, se oznacuje jako obézny majetek.

Pro potieby hodnoceni ekonomické situace jednotlivych podnikatelskych subjektt se
ukazuje, Ze kromé& samotného majetku je nezbytné sledovat i zdroje jeho kryti (vlastnicky

2 Ve vyrobnim procesu se také spotfebovava nakupovana energie (elektricka energie, zemni plyn aj.) na po-
hon vyrobniho zafizeni ¢i jiné technologické operace; tato energetickd média nelze zatadit mezi polozky
hospodaiskych prostfedki. Jsou odebirana do vyrobniho procesu piimo ze sit¢ dodavatele.
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puvod majetku). Zdroje kryti majetku jsou rovnéz setiidény do stejnorodych skupin. Za-
kladnim kritériem pro zarazeni zdrojui kryti majetku je faktor vlastnictvi. Rozlisuji se dvé
zakladni skupiny zdroju kryti majetku:

e vlastni zdroje, které jsou oznacovany jako vlastni kapital,
e cizi zdroje, které jsou oznacovany jako cizi kapital.
1.5.1 STRUKTURA MAJETKU PODNIKU

Kazdy predmét (i nehmotny objekt) v podniku nalezne své misto v nasledujici struktute
majetku (obrazek 4).

Nehmotny
majetek

Dlouhodoby Hmotny
majetek majetek

. =y

Finanacni
P > majetek

Majetek
C 4 Zasoby

-

Obéziny Pohledavky
majetek \

' Kratkodoby
finanacni
majetek

Obrazek 4: Majetkova struktura podniku

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZAKLADNI CLENENI MAJETKU PODNIKU

Dlouhodoby majetek — jak ¢asova dimenze v ndzvu majetku naznacuje, véci a pied-
méty zde zarazené, budou vyuzivany ve vyrobnim procesu del$i dobu. Minimalni doba
jejich setrvani ve vyrobé Cini jeden rok a jejich cena poftizeni je vyssi nez 60 000 K¢ u
dlouhodobého nehmotného majetku a 40 000 K¢ u dlouhodobého hmotného majetku. Po
dobu delsi nez jeden rok, tak ,,pfenasi“ svou hodnotu tento majetek na produkty podnika-
telského subjektu.

ObéZny majetek — jde o tu Cast majetku, kterd v pomérné kratké dobé meéni svou hmot-
nou podobu v cyklu: materidl — rozpracovana vyroba — hotové vyrobky — pohledavky
— penize — material —...

21



Zakladni charakteristika podniku

CHARAKTERISTIKA DLOUHODOBEHO MAJETKU

Dlouhodoby majetek se dale ¢leni do téchto skupin:

¢ Dlouhodoby nehmotny majetek — zde je zarazen predevsim software v podobé
programd, které podnikatelsky subjekt vyuziva pii své Cinnosti. Patii sem dale
patenty, nehmotné vystupy vyzkumu a vyvoje, licence, autorska prava, obchodni
znacka firmy aj. Pro vSechny vyse uvedené polozky plati, Ze byly nabyty uplatn¢,
pfeménou, darovanim, zdédénim nebo vytvoieny vlastni ¢innosti a zaroven je
jejich vstupni cena vyssi nez 60 000 K¢ a doba pouzitelnosti delsi nez jeden rok.
¢ Dlouhodoby hmotny majetek — zde se zatazuji piedevsim stroje, vyrobni zafi-
zeni, piistroje, dopravni prostfedky, budovy, vyrobni a skladovaci haly, stavby,
inventar. Podnikatelské subjekty z oblasti zeméd¢€lské produkce zde zarazuji za-
kladni stado a trvalé porosty. Z pohledu technické stranky hmotné podstaty ma-
jetku se dlouhodoby hmotny majetek ¢leni na:
o movity majetek, ktery Ize premist’ovat (stroje, vyrobni zatizeni, dopravni
prostfedky, inventar),
o nemovity majetek, ktery nelze pfemistovat (budovy, vyrobni haly, po-
zemKky),
o dlouhodoby finan¢ni majetek — jde napt. o akcie jinych podnikatelskych
subjektt (podily v jinych podnicich), cenné papiry, které maji charakter
dlouhodobych investic.

CHARAKTERISTIKA OBEZNEHO MAJETKU
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Obézny majetek se dale ¢leni do téchto skupin:

e Zasoby — druhové ¢lenéni zasob souvisi s procesem vyroby a lze evidovat nasle-
dujici podobu zasob:
o zakladniho vstupniho materidlu, respektive surovin,
polotovart,
nedokoncené vyroby,
hotovych vyrobki,
pomocnych a provoznich latek,
nahradnich dild,

0O O O O O

o obalového materialu aj.
e Pohledavky — neuhrazené finan¢ni ¢astky dle faktur za dodané vyrobky (poskyt-
nuté sluzby) odbératelm.
e Kiratkodoby finan¢ni majetek — hotovost v pokladné a na bézném uctu u banky,
ceniny, seky, cenné papiry urcené ke kratkodobému obchodovani.
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1.5.2 ZDROJE KRYTi MAJETKU — STRUKTURA KAPITALU PODNIKU

V ekonomické teorii i praxi jsou zdroje kryti majetku oznaCovany jako kapital. Zakladni
¢lenéni polozek kapitalu lze zobrazit tak, jak je uvedeno na nasledujicim obrazku 5.

Dlouhodoby
cizi kapital

Kratkodoby
cizi kapital

Cizi kapital

Obrazek 5: Struktura zdroji kryti majetku - kapitalu

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZAKLADNI CLENENI ZDROJU KRYTIi MAJETKU — KAPITALU

Vlastni kapital — je spjat s vlastniky podniku, kteti vloZzili majetek, jehoZ zdrojem kryti
je kapital vlastnikt na zac¢atku podnikéni, respektive vlastnici ponechali ¢ast zisku pro po-
tieby jeho dalSiho rozvoje.

Cizi kapital — je nepostradatelnym zdrojem kryti majetku pro vétSinu podnikatelskych
subjektt. Cizi kapital ma charakter ,,nestalého* zdroje kryti majetku. Jeho plisobnost je
omezena dobou jeho pouzitelnosti, ktera vyprsi okamzikem jeho splatnosti (napt. aver).
Doba splatnosti ciziho kapitalu je kritériem pro pterozdéleni ciziho kapitalu na:

e kratkodoby cizi kapital (je k dispozici jako zdroj kryti majetku po dobu kratsi
nez jeden rok),
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dlouhodoby cizi kapital (je k dispozici jako zdroj kryti majetku po dobu kratsi
nez jeden rok).

CHARAKTERISTIKA VLASTNIHO KAPITALU

V podniku jednotlivce jsou zahrnuty do polozky vlastni kapital penézité i nepenézité
vklady majitele podniku. V obchodnich spole¢nostech tvoii vlastni kapital:

Zakladni kapital — jsou to penézité i nepenézité vklady spolecnikli do spolec-
nosti. V akciové spolecnosti a spolecnosti s rucenim omezenym je jeho vyse sta-
novena jako povinna kvota a zapisuje se do obchodniho rejstiiku.

Fondy ze zisku — jejich vyse je dana zakonnymi ustanovenimi. V akciovych spo-
lecnostech a spolecnostech s ru¢enim omezenym se tvoii tzv. zdkonny rezervni
fond. Poslanim zdkonného rezervniho fondu je eliminovat, respektive zmirnit
dopady neptedvidatelnych rizik v podnikatelské ¢innosti.

Nerozdéleny vysledek hospodaieni — je ta ¢ast zisku po zdanéni, ktera nebyla
prerozdélena mezi vlastniky, ale je dal vyuZzivana v rdmci podnikatelské ¢innosti.
Vysledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi — plni stejnou funkci jako ne-
rozdéleny vysledek hospodareni (minulych let).

CHARAKTERISTIKA CIZIHO KAPITALU

24

Obecné je cizi kapital tvofen témito skupinami zdroji:

Kratkodoby cizi kapital — je tvofen kratkodobymi bankovnimi uvéry, které se
vyznacuji dobou splatnosti, kratsi nez jeden rok. Jako kratkodoby zdroj financo-
vani je vyuzivan (v ramci platné legislativy) dodavatel materialu ¢i sluzeb, ktery
dodal bezhotovostni formou (na fakturu) svoje zbozi, ale pfisluSny finan¢ni ob-
nos za dodavku obdrzi na sviij ucet u banky az v terminu presahujicim datum
dodavky v fadu nékolika tydna. Uvedeny zdroj kryti se oznacuje jako zavazek z
obchodniho styku. Patii sem rovnéz zalohy pfiijaté od odbérateli. Do seznamu
polozek kratkodobého ciziho kapitalu patii castky nevyplacenych mezd a plath
(zdvazek vic¢i zaméstnanciim, jehoZ doba vyuZiti kon¢i pfevodem penéz za vy-
platy z uctu podniku).

Dlouhodoby cizi kapital — typickym piedstavitelem je dlouhodoby bankovni
Gvér. Radi se zde rovnéz vydané podnikové dluhopisy, dlouhodobé leasingové
zéavazky.

Roli ciziho zdroje financovani dlouhodobého charakteru plni rovnéz rezervy (ne-
jde o rezervni fondy).
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1.5.3 ROzVAHA JAKO KOMPLEXNi UCETNi VYKAZ O MAJETKU PODNIKU A ZDRO-
JiCH JEHO KRYTi

Pro tcely ekonomického fizeni podnikatelskych subjektl je nezbytné posuzovat jejich
majetkovou a kapitalovou strukturu v jejich vzajemné provazanosti. Vykaz, ktery je sesta-
ven jak z majetkovych polozek, tak kapitalovych polozek (zdroji kryti majetku), je ozna-
covan jako rozvaha.

oo 8]

Rozvaha je ,,statickym® soupisem majetku a kapitalu, je vykazem, ktery poskytuje fadu
informaci pro fizeni podnikatelskych subjektt.?

V podnikové praxi se sestavuje rozvaha k poslednimu dni v mésici. K 31. 12. pfislus-
ného roku se vykazuje kone€na (vyrocni) rozvaha, kterd zobrazuje majetek a zdroje jeho
kryti k datu 31. 12. ptislusného roku. V jednotlivych mésicich roku probéhne zna¢né mnoz-
stvi hospodatskych operaci (podle velikosti podnikatelského subjektu, mtze jit o desitky
az tisice hospodaiskych operaci), z nichz kazda se promita do ptisluSnych polozek rozvahy
(tabulka 1). Mechanismus zpracovani tak velkého poctu zadsahti do rozvahy je naplni vyuky
predméti zamétenych na ucetnictvi.

Tabulka 1: Rozvaha ve zjednodusené formé

Aktiva [tis. K¢]

Pasiva [tis. K¢]

AKTIVA CELKEM PASIVA CELKEM
Dlouhodoby majetek Vlastni kapital

— Dlouhodoby nehmotny majetek — Zékladni kapital
— Dlouhodoby hmotny majetek — Kapitalové fondy

— Dlouhodoby finanéni majetek

— Rezervni fondy

— Vysledek hospodareni (minul.
let)

— Vysledek hosp. (bézného ucet.

obdobi)
Obé&zna aktiva Cizi zdroje
— Zasoby — Rezervy
— Dlouhodobé pohledavky — Dlouhodobé zavazky
— Kratkodobé pohledavky — Kratkodobé zavazky

— Kratkodoby finan¢ni majetek

— Bankovni uvéry a vypomoci

% Pojem ,,staticky* je spjat s ¢asovou dimenzi rozvahy v tom smyslu, Ze je vaz4na na urdity ¢asovy oka-
mzik, k némuz rozvaha byla sestavena. Jde o ,,stav* jednotlivych polozek vykazu k danému ¢asovému oka-
mziku.
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Casové rozliSeni Casové rozliSeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nize uvedené tabulce 2 je prezentovan zjednoduseny model rozvahy fiktivniho pod-
niku Aurum, a. s. VétSina majetkovych polozek je i pro nezasvéceného Ctenafe akceptova-
telna, avsak nékteré polozky na strané pasiv mohou vzbuzovat jistou miru rozpakt a nejas-
nosti®,

Tabulka 2: Rozvaha podniku Aurum, a. s.

Aktiva [tis. K&] Pasiva [tis. K¢]
Dlouhodoby majetek Vlastni kapital
Software ,,Informacni systém* 2 000 Zakladni kapital 10 500
Tiskatsky lis 1000 Zakonny rezervni fond 1500
Stroj na vazbu knih 500 Vysledek hospodateni 1000
Dlouhodoby majetek celkem 3500 Vlastni kapital celkem 13 000
Obézna aktiva Cizi kapital
— Zasoby papiru pro tisk 6 500 — Rezervy na opravu budov 500
— Penize na bézném tétu v bance 1500 — Zavazky dodavateli papiru 2 000
— Pohledavky za odbérateli knih 5000 — Bankovni uvéry 1000
Obézna aktiva celkem 13000 | Cizi kapital celkem 3500
Casové rozliseni Casové rozliseni
AKTIVA CELKEM 17200 | PASIVA CELKEM 17 200

Zdroj: vlastni zpracovani

Od zjednoduseného modelu rozvahy fiktivniho podniku Aurum, a. s. 1ze piejit k zopa-
kovani nékterych zékladnich pojmi, a to konkrétné:

e slozeni hospodatskych prostredkii (software ,,Informacni systém®, tiskatsky lis,
stroj na vazbu knih, zasoba papiru pro tisk, penize na béZzném uctu v bance, po-
hledavky za odbérateli knih) se oznacuje jako majetek podniku,

e souhrnné penézni vyjadieni majetku se oznacuje jako aktiva, jednotlivé polozky
jako aktivum,

e zdroje kryti majetku se oznacuji pojmem pasiva,

e jako bilanéni princip se oznacuje pravidlo, Ze vySe aktiv se rovna hodnoté pasiv,

4 Méné vyrazné pismo u polozek rozvahy zahrnutych jak na strané aktiv, tak na strané pasiv, oznacenych
jako ,,Casové rozliseni“, nebude predmétem dal§iho zkoumani, nebot’ prekracuje obsahovy ramec této pu-
blikace.
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e na zacatku podnikéani se sestavuje tzv. pocatecni rozvaha. Kazd4 hospodarska
operace (napt. prodej vyrobkil, nakup materidlu, vyplata mezd) vyvolava zmény
v ptislusnych polozkach rozvahy. Zmény v hodnotovém ocenéni jednotlivych
rozvahovych uctl jsou evidovany v ramci Gcetnictvi.

pesevigomn 3]

Zmeény (pohyby) v polozkach (Gctech) rozvahy piiblizuje nasledujici zjednoduseny te-
Seny ptiklad, ktery je jiZ nasmérovan do relaci platnych v podnikatelském prostiedi. Z na-
sledujicich icetnich poloZek sestavte rozvahu podniku Pétka, a. s.:

¢ Dlouhodoby hmotny majetek 5200 000 K¢
e Zasoby 2 800 000 K¢
e Pohledavky z obchodniho styku 1 900 000 K¢
e Zakladni kapital 4 000 000 K¢
e Zavazky z obchodniho styku 2 300 000 K¢
e Bankovni Givéry a vypomoci 3 600 000 K¢

V priibéhu sledovaného mésice se uskutecnily nasledujici hospodaiské operace:

e bezhotovostni prodej tiskatského lisu (dlouhodoby majetek) v hodnoté 1 400 000
K¢ (byla vystavena faktura s dobou splatnosti 30 dntl),
e nakup materidlu za 200 000 K¢ (na faktufe uvedena doba splatnosti 25 dnt1).

Zakomponujte uvedené hospodarské operace do podoby konecné rozvahy.
ReSeni:

Reseni je uvedeno v nasledujicich tabulkach 3 az 6 od po&ateéni rozvahy pies jednotlivé
operace, které dle zadani v podniku Pétka, a. s. probéhly.

KROK 1: SESTAVENI POCATECNI ROZVAHY

Tabulka 3: Poéateéni rozvaha podniku Pétka, a. s.%

Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]

Dlouhodoby hmotny majetek 5200 Zakladni kapital 4000
Zasoby 2 800 Zavazky z obchodniho styku 2 300
Pohledavky 1900 Bankovni Gvéry a vypomoci 3 600
AKTIVA CELKEM 9900 PASIVA CELKEM 9900

SV tabulce jsou pouzity k ocenéni hodnoty jednotlivych polozek aktiv a pasiv jednotky [tis. K¢], zatimco
V textu zadani jsou uplatnény jednotky [K¢]. Je zapotiebi u jednotlivych veli¢in, hodnot ukazatelt a vysledka
vypoctl vzdy uvadeét jednotky. V opaéném piipad€ jsou uvadéné vysledky bez jednotek povazovany za ne-
plnohodnotné.
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KROK 2: ROZVAHA PO PRVNI ZMENE — TISKARSKY LIS

Tabulka 4: Rozvaha podniku Pétka, a. s. po zohlednéni bezhotovostniho prodeje tis-

karského lisu

Aktiva [tis. K¢&] Pasiva [tis. K¢]

Dlouhodoby hmotny majetek 3800 Zakladni kapital 4000
Zasoby 2 800 Zavazky z obchodniho styku 2 300
Pohledavky 3300 Bankovni Gvéry a vypomoci 3600
AKTIVA CELKEM 9900 PASIVA CELKEM 9900

KROK 3: ROZVAHA PO DRUHE ZMENE — NAKUP MATERIALU

Tabulka 5: Rozvaha podniku Pétka, a. s. po zohlednéni bezhotovostniho nakupu

materialu
Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]
Dlouhodoby hmotny majetek 3800 Zakladni kapital 4000
Zasoby 3000 Zavazky z obchodniho styku 2500
Pohledavky 3300 Bankovni avéry a vypomoci 3600

9900 9900

AKTIVA CELKEM 10 100 PASIVA CELKEM 10 100

KROK 4: SESTAVENi KONECNE ROZVAHY

Tabulka 6: Kone¢na rozvaha podniku Pétka, a. s.

Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]

Dlouhodoby hmotny majetek 3800 | Zakladni kapital 4 000
Zasoby 3000 | Zavazky z obchodniho styku 2500
Pohledavky 3300 | Bankovni tivéry a vypomoci 3 600
AKTIVA CELKEM 10100 | PASIVA CELKEM 10 100

W [sawosramvoe ]

Ptiklad 1: Z nasledujicich ucetnich polozek vyberte rozvahové ucty a sestavte rozvahu s
Clenénim na aktiva a pasiva:

e Trzby za prodej vlastnich vyrobkl 1 200 000 K¢
¢ Dlouhodoby hmotny majetek 3 800 000 K¢
e Mzdové naklady 300 000 K¢
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e Bankovni tvéry a vypomoci 3600 000 K¢
e Zavazky z obchodniho styku 2 500 000 K¢
e Zasoby 3 000 000 K¢
e Pohledéavky z obchodniho styku 3300 000 K¢
e Spotfeba materidlu a energie 900 000 K¢
e Zakladni kapital 4 000 000 K¢

Ptiklad 2: Jsou znamy nasledujici polozky rozvahy:

e Zakladni kapital 2 500 000 K¢
e Budovy 2 850 000 K¢
e Stroje, pristroje a zafizeni 650 000 K¢
e Bankovni uvér 2 000 000 K¢
e Kratkodoby uvér 300 000 K¢
¢ Dlouhodoby finan¢ni majetek 28 000 K¢
e Bankovni ucet 1 172 000 K¢
e Zavazky vici zaméstnancim 830 000 K¢
e Zavazky vici finan¢nimu ufadu 280 000 K¢
e Pohledavky 2 000 000 K¢
e Zavazky vici dodavatelim 790 000 K¢

1. Sestavte pocatecni rozvahu.
2. Sestavte konecnou rozvahu, kdyz v pribéhu ti¢etniho obdobi doslo k nasleduji-
cim hospodatskym operacim:

e Nakup materialu pfevodem z bankovniho G¢tu v hodnoté 300 000 K¢.

e Odprodej nepouzivaného stroje v hodnoté 100 000 K¢, formou platby na ban-
kovni ucet.

e Bezhotovostni hrada zavazka vici zaméstnancim ve vysi 200 000 K¢ z ban-
kovniho uctu.

1.6 Vyrobni faktory a jejich klasifikace. Spotreba vyrobnich fak-
toru

K tomu, aby podnik mohl vyrabét ¢i poskytovat sluzby, pottebuje celou fadu vstupti at’
uz hmotné ¢1 nehmotné povahy. Potiebuje stroje a zafizeni, na kterych se bude zpracovavat
material, potfebuje technologicky postup vyroby, bez n¢hoz se Zadny vyrobek nevyrobi. V
neposledni fad¢, 1 kdyz vime jak, z ¢eho a na ¢em ma vyroba probihat, je nutno také urcit,
kdo bude jakou préci vykonavat, kdo bude za co zodpovédny, jakého bude mit kdo nadfi-
zeného pracovnika apod. VSechny pravé vyjmenované ,,nutnosti, bez kterych se produko-
vat skute¢n€ neda, se oznacuji jako vyrobni faktory. Spotfebou vyrobnich faktori vznikaji
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podniku naklady. Znalost vyse jednotlivych skupin ndkladi umozituje managementu efek-
tivnéji dany podnik fidit.

VYROBNI FAKTORY A JEJICH KLASIFIKACE

Management kazdého podniku (vyrobniho i podniku sluzeb) usiluje o to, aby produko-
val vyrobky a poskytoval sluzby, které uspokojuji potieby trhu, a pfitom optimalné vyuzi-
val vyrobni faktory, jak z hlediska jejich mnozstvi, tak z pohledu jejich vzajemnych relaci.
Vyrobni faktory predstavuji vstupy pii vyrobé vyrobki ¢i pfi poskytovani sluzeb zakazni-
kiim daného podniku. Je to tedy souhrnné vyjadieni vSech prostfedkt podilejicich se na
tvorbé vyrobku nebo sluzby nebo tuto tvorbu ovliviiyjicich. Pfi produkci vyrobku ¢i sluzby
se vyrobni faktory bud’ fyzicky spottebovavaji (napt. material), nebo se uzivaji dlouhodobé
(stroje, pracovni sila) a ptenaseji postupné svou hodnotu na vyrobek.

Ekonomicka teorie obvykle definuje tfi typy vyrobnich faktori:

e puda — veskeré ptirodni zdroje,

e prace — cilevédoma lidska Cinnost zajist'ujici produkci a pfeméenujici vstupy ve
vistupy,

e kapital — vyrobni prostiedky, finance.

Neéktefi novodobi ekonomové se priklanéji k ndzoru, Ze existujte 1 ¢tvrty vyrobni faktor
— informace.

Z hlediska podnikové ekonomiky lze vyrobni faktory roz¢lenit do téchto skupin:

e dispozitivni vyrobni faktory:

o fidici prace — podnikové fizeni, vykon manazerské funkce,
o clementarni vyrobni faktory:
e vykonna prace — prace, ktera formuje budouci vyrobek,
¢ dlouhodoby hmotny majetek — budovy, vyrobni zatizeni, nastroje,
e material — suroviny, vychozi material, pomocné materialy.

DISPOZITIVNI VYROBNI FAKTORY

Ridici prace. Ta piedstavuje nezbytné vychodisko pro vyuzivani viech ostatnich vy-
robnich faktord. Jejim ukolem je zajistit jejich optimalni kombinaci. Bez fidici prace ne-
mohou tedy byt ostatni vyrobni faktory ucelné a hospodarné vyuzivany. Pfedpokladem
efektivniho vyuzivani elementarnich vyrobnich faktort je vytvofeni jednotného podniko-
vého fizeni — managementu. Pravé on stanovuje veskeré cile podniku a zplisoby jejich do-
sazeni. Ridici prace zahrnuje celou fadu dilgich, vzajemné provazanych &innosti: systema-
tické planovani, organizovani, rozdélovani ukold, bézné rozhodovani, vedeni lidi, koordi-
naci az po kontrolu plnéni cilti a koli. Management je procesem koordinace zdroji za
ucelem dosazeni vytyceného cile.
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ELEMENTARNI VYROBNI FAKTORY

Vykonna (lidska) prace. Vykonnou praci rozumime lidskou energii a dusevni schop-
nosti, které jsou vynakladany pracovnikem b&hem produkce vyrobku &i sluzby. Uéinnost
lidské prace, tj. mnozstvi vyrobki (sluzeb) ptipadajici na jednoho pracovnika za jednotku
Casu, se oznacuje jako produktivita prace. Cenou lidské prace je mzda (plat) vyplacena
pii vyrobé dominantni postaveni. S rozvojem technologii v§eho druhu doslo v mnoha ty-
pech vyroby k razantnimu snizeni podilu lidské prace. Prace lidi byla nahrazena praci
stroji. Vyuziti lidského potencialu se tak piesunulo do oblasti vyvoje novych strojii a zafi-
zeni a do kontroly a dohledu nad jejich fungovanim. Razantn¢ také roste vyznam poskyto-
vani sluzeb.

Dlouhodoby hmotny majetek. O dlouhodobém hmotném majetku bylo jiz pojednano
v podkapitole 1.5.1. Pfipomenme, Ze se jedna o soubor veskerych hmotnych prostredk,
které nejsou spotfebovany v jednom vyrobnim cyklu, ale slouzi v podniku delsi dobu (vice
nez 1 rok), respektive prenaseji svou hodnotu na vyrobek postupné. Dlouhodoby hmotny
majetek podniku tvoti veskeré jeho pozemky, budovy, stavby, stroje, vyrobni zatizeni, na-
stroje, dopravni prostfedky, vypocetni technika atd. U dlouhodobého hmotného majetku
rozliSujeme technickou a ekonomickou zivotnost:

e technicka Zivotnost — je dana zplsobilosti vyrobnich faktorti plnit vyrobni ticely,
tj. produkovat technicky nezdvadné vyrobky (sluzby),

e ckonomicka Zivotnost — je dana schopnosti dlouhodobého majetku zajistit po-
ttebnou hospodarnost, tj. vyrabét produkty s takovymi naklady, které jsou kon-
kurenceschopné.

Kazdy dlouhodoby hmotny majetek postupné ztraci béhem svého aktivniho provozniho
vyuzivani svou uZitnou i trzni hodnotu. Tato ztrata uzitné hodnoty je zplsobena jednak
postupnym opotiebovadvanim vlivem jeho provozovani, ale také technickym pokrokem,
ktery s sebou pfindsi nové vyrobni technologie a postupy v podob¢ novych, dokonalejSich
a vykonngjsich zatizeni. Postupné opotiebovavani dlouhodobého hmotného majetku je vy-
jadieno ve formé odpisu.

Material. V tad¢ podnikt tvofi spotiebovany materidl vyznamnou slozku nékladd.
Proto jsou podniky z hlediska dlouhodobé udrzitelnosti podnikani fizeny dle principu hos-
urovné zakaznického servisu. Slovem materidl jsou spole¢né oznaCovany nasledujici
hmotné vstupy:

e suroviny — pfirodni latky v pivodnim stavu (zelezna ruda, pisek, dievo, kaolin,
ropa, uhli, obilj, ...),

e zakladni material — CasteCné zpracované suroviny, které jsou dale vyuzivany ve
vyrobé (plech, sklo, desky, papir, mouka, ...),
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e pomocné materidly — napomahaji vzniku vyrobku (barvy, lepidla, nyty, Srouby,
upevnovaci trny, ...), netvofi vsak jejich hlavni latkovou podstatu,

e provozni latky — nejsou obsazeny ve vyrobku, ale jsou napomocny pii jeho
vzniku (mazadla, ¢istici latky, ...).

KOMBINACE VYROBNICH FAKTORU

Vyroba ¢i poskytnutd sluzba se uskuteciiuje prostiednictvim ucelného spolupiisobeni
vyrobnich faktort. Ve vétSin€é vyrobnich procesti jsou do vyroby vyrobku zapojeny
vSechny vyrobni faktory. V ptipad¢ podniku poskytujiciho sluzby se obvykle neuplatiuje
pracovni predmét v podobé materidlu; vyznamny podil vSak zde sehrava lidskéa prace.
Ugelng spojit a vhodné kombinovat vyrobni faktory do efektivné fungujiciho celku je na-
plni ¢innosti dispozitivniho faktoru (managementu).

Vzéajemné relace jednotlivych vyrobnich faktort, tj. to, nakolik budou jednotlivé vy-
robni faktory uplatnény pii produkci, je dana pfirodné-technickymi €initeli, cenou jednot-
livych faktort a néklady, které jsou spojeny s jejich fungovanim ve vyrob¢. Podil jednotli-
vych vyrobnich faktorii na vyrobé se v ¢asovém horizontu méni (napft. lidska prace je na-
hrazovéna praci strojii). Do jednotlivych typit vyrob vstupuji vyrobni faktory v rtizném
mnozstvi a €asto se stava, ze jeden konkrétni faktor pfevazuje.

Podle ptevazujiciho vyrobniho faktoru miizeme rozlisit tyto typy vyroby:

e kapitadlové naro¢na vyroba — vyroba s vysokym podilem dlouhodobého hmot-
ného majetku (t€Zebni pramysl, huté, automobilky, ...),

e pracovné naro¢nd vyroba — vyroba s vysokym podilem lidské prace (pramysl
skla, keramiky, opticky primysl, veskeré sluzby, ...),

e materialové naro¢na vyroba — dominantnim vyrobnim faktorem je material (po-
travinafsky pramysl, hutnictvi nezeleznych kovt, ...).

Kombinaci vyrobnich faktorti zvazuje kazdy podnikatelsky subjekt jiz pii svém zalo-
zeni. S ohledem na soucasnou, ale zejména na budouci poptavku po svém vyrobku (sluz-
bach), podnik zvazuje charakter vyrobnich zatfizeni, zejména co do stupné automatizace a
robotizace, nebot’ s tim ruku v ruce se pak odviji potieba lidské prace a naro¢nost fizeni
vyroby.

Ellsmernaproe ]

Cile podniku realizujeme prosttednictvim funkci (vyrobni, technické, ekonomické, za-
sobovaci, odbytové, ...), kdy funkci rozumime vykon fady sourodych ¢innosti k realizaci
konkrétnich procesti v podniku. Obecné funkce vyjadiuje odraz podstaty a chovani pod-
niku na podnéty z vnéjsku 1 zevnitf, proto 1 hospodaiska funkce kazdého podniku musi tato
dvé kritéria odrazet. Vychazi z pohledu vztahii k podniku, kdy vnéjsi hledisko ztotoznuje
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funkci podniku s jeho poslanim (samostatna ekonomicko-pravni jednotka se svou organi-
zacni strukturou, pfedmétem Cinnosti, informa¢nim systémem, ...). Vnitini hledisko je za-
loZzeno na identifikaci podstaty, na vnitini struktuie, skladbé vyrobnich Cinitelti, zdrojt,
vztaht, prosté konkrétni charakteristice podnikohospodatskych ¢innosti, které tvoti zéklad
transformacni funkce v podniku.

Jednotlivé podnikatelské subjekty potiebuji ke své Cinnosti fadu hmotnych i nehmot-
nych polozek, které se v souhrnu oznacuji jako majetek. Majetkovou strukturou se rozumi
podil jednotlivych polozek aktiv na celkové vysi majetku. Zakladni skupiny majetku tvoii
podil dlouhodobého a obézného majetku. V kapitalové strukture tvoii zakladni podilové
skupiny vlastni a cizi kapital, respektive podil dlouhodobého a kratkodobého kapitalu, v
pripadé ¢lenéni kapitalu dle asového kritéria.

Komplexni pfehled o majetkové a kapitalové struktute ptislusného podnikatelského sub-
jektu ke konkrétnimu datu je zobrazen v rozvaze. Rozvaha sice zachycuje jednotlivé po-
lozky aktiv (pasiv) staticky, nicméné je stav dané polozky aktiv (pasiv) vyslednici fady
hospodarskych operaci, které odrazeji v hodnotové formé technologicky proces vyroby ¢i
poskytované sluzby.

Vstupy, kterych je pro produkei jakéhokoliv vyrobku (sluzby) potteba, nazyvame vy-
robnimi faktory. Mezi vyrobni faktory fadime fidici praci, vykonnou préci, dlouhodoby
hmotny majetek a material. Kazda produkce je realizovana pomoci vzajemného ptiisobeni
téchto vyrobnich faktord. Dominance jednotlivych vyrobnich faktor( je dana charakterem
produkce.

e (o]

Priklad 1

Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]

Dlouhodoby hmotny majetek 3800 000 Bankovni avéry a vypomoci 3 600 000

Zasoby 3 000 000 Zavazky z obchodniho styku 2 500 000

;‘;/}l‘(ljd“ky z obchodniho 3300000 | Zékladni kapital 4 000 000

AKTIVA CELKEM 10 100 000 | PASIVA CELKEM 10 100 000
Priklad 2

1. Pocate¢ni rozvaha

Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]
Budovy 2 850 | Zakladni kapital 2 500
Stroje, ptistroje a zatizeni 650 | Bankovni aveér 2 000
Bankowvni ucet 1172 | Kratkodoby uvér 300
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Aktiva [tis. K¢&]

Pasiva [tis. K¢]

Dlouhodoby finan¢ni majetek 28 | Zavazky vici zaméestnancim 830
Pohledavky 2000 | Zavazky vici finanénimu uradu 280
Zavazky vuci dodavatelim 790
AKTIVA CELKEM 6700 | PASIVA CELKEM 6 700
2. Konec¢na rozvaha
Aktiva [tis. K¢] Pasiva [tis. K¢]
Budovy 2850 | Zakladni kapital 2 500
Stroje, pfistroje a zatizeni 550 | Bankovni tver 2 000
Bankowvni ucet 772 Kratkodoby uvér 300
Dlouhodoby finan¢ni majetek 28 | Zavazky vuci zaméstnanctim 630
Pohledavky 2000 | Zavazky vici financnimu uradu 280
Material (zasoba) 300 | Zavazky vici dodavatelim 790
AKTIVA CELKEM 6500 | PASIVA CELKEM 6 500
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2 HODNOTOVE TOKY V PODNIKU

owrmmeaenoy [

Hodnotové toky jsou predstavovany naklady a vynosy v podniku. Seznamime se s jejich
tfidénim a urcenim vysledku hospodareni.

A

e Vysvétlit podstatu naklada a vynost v podniku
e Rozlisit ndklady vs. vydaje a vynosy vs. piijmy
e Vytdislit a zhodnotit vysledek hospodateni

[casrommeanvieson ]

K prostudovani této kapitoly budete potiebovat 240 minut.

Néklady, tfidéni nakladl, vynosy, vykony, trzby, vysledek hospodateni.

2.1 Naklady podniku

Spotiebovavanim vyrobnich faktorti vznikaji podniku néklady. Néklady podniku cha-
peme jako penézni ¢astky, které podnik ucelné vynalozil na ziskani vynost. Jsou financnim
ohodnocenim spotieby vyrobnich faktort pii tvorbé vyrobku (sluzby). Jsou ukazatelem
kvality vnitropodnikovych procesii. Ukolem managementu je néklady efektivné Fidit. Exis-
tuje dvoji pojeti nakladu:

e 7 pohledu finan¢niho ucetnictvi, které je urceno pro externi uZivatele (finan¢ni
ufad, banky, ...),

e 7z pohledu manazerského ucetnictvi, které je urceno pro interniho uzivatele, kde
se jedna o naklady v rdmci vnitropodnikového (manazerského) ucetnictvi.
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V této souvislosti je nutno upozornit na spravné pouzivani ekonomickych pojmii, které
jsou velmi Casto nespravné zaménovany, ¢i pouzivany jako synonyma. Konkrétné nutno
rozliSovat mezi pojmy:

e naklady a vydaje — ubytek penéz v pokladné nebo na bézném ctu bez ohledu na
jejich pouziti (nédkup stroje je vydaj, ndkladem se stane az odpis, pfedem zapla-
ceny najem je vydaj, ndkladem se stane az v ptiStim obdobi),

e vynosy a pfijmy,

e vysledkem hospodaieni a Cash Flow.

2.1.1 KLASIFIKACE NAKLADU

Pro tcely tizeni nakladi se naklady kumuluji do stejnorodych skupin podle fady kritérii.
Smyslem tohoto kumulovani nakladi je potieba ovliviiovat vysi nakladt podle specific-
kych charakteristik jednotlivych skupin nakladii. Pro ucely fizeni nakladti vyrobnich pod-
nikill 1 podniki sluzeb se v praxi vyuzivaji nasledujici typy tfidéni nakladu:

e podle nakladovych druhd,
e Ucelové tiidéni ndkladi:
o podle mista vzniku a odpovédnosti,
o podle vykonu (kalkula¢ni hledisko),
e v zavislosti na zménach objemu vyroby (mnoZstvi poskytovanych sluzeb),
e 7 pohledu vnitropodnikového fizeni nakladd,
e podle podnikovych funkei,
ez pohledu naklad v manazerském rozhodovani.

DRUHOVE TRIDENI NAKLADU

Druhovym tfidénim nakladi rozumime seskupovani nakladi do ekonomicky stejnoro-
dych skupin. Jednotlivé skupiny nakladii jsou spojeny s ¢innosti jednotlivych vyrobnich
faktort. Existuje fada kritérii, podle kterych Ize Clenit ndklady do stejnorodych skupin za
uce-lem jejich snadnéjsi aplikace v rdmci celé palety rozhodovacich tiloh. Z pohledu kon-
tinuity reprodukéniho procesu lze za zaklad pfijmout ¢lenéni nakladt, které vstupuji do
vyrobniho procesu jako prvotni (primarni) naklady. Jde o naklady externi, které do pod-
niku vstupuji jako produkty jinych podnikatelskych subjektii. Jsou to ndklady jednoduché,
které nelze dal délit na jednodussi polozky. Zakladni ndkladové skupiny tvofi:

spotfeba materialu,

e spotieba energie,

e spotfeba a pouZiti externich praci a sluZeb (vyrobnich kooperaci, telekomunikac-
nich, poradenskych, opravarskych aj. sluzeb),

e osobni néklady (mzdové néklady véetné zdravotniho a socidlniho pojisténi),

e odpisy dlouhodobého hmotného i nehmotného majetku,
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e finan¢ni ndklady (Uroky, pojistné, dang).

Druhové ¢lenéni nakladu je sice zdkladem nékladové struktury Gcetnich vykazi, ale je
malo upotiebitelné v oblasti sledovani hospodarného vynakladani nakladi.

UCELOVE TRIDENI NAKLADU

Pro ucely kontroly hospodarného vynakladani nékladt je vhodnéjsim kritériem jejich
ucelnost pouziti. V tomto bodé¢ lze uvést dvé roviny sledovani naklada:

e podle mista vzniku a odpovédnosti (kde naklady vznikly a kdo je za n¢ zodpo-
védny a ma moznost jejich vysi ovlivnit — t¥idéni podle vnitropodnikovych
utvarti — jednicové naklady stiediska a rezijni ndklady, ma uzkou névaznost na
metodu fizeni nakladl prosttednictvim ,,ndkladového controllingu*),

e podle vykonil (kalkulaéni ¢lenéni nakladu).
Clenéni nakladi podle mista vzniku a odpovédnosti

Néklady, které 1ze spojit jednoznacné s ur€itym vykonem (vyrobkem, sluzbou), oznacu-
jeme jako jednicové naklady. Naopak mnozina v§ech ostatnich naklada, které nelze jedno-
znaéné piifadit k uréitému vykonu, tvoii reZijni naklady. Rizeni rezijnich néklad je obtiz-
n¢j$i a méné presné nez fizeni jednicovych nakladi. Naptiklad pti vyrobé nabytku do dét-
skych pokoji mohou byt jednicovymi ndklady dievo, kovani, tenkosténné ocelové profily,
plastové kryty a lak. Pfi malovani kancelatskych prostor jsou jednicovymi néklady spotfeba
barev, spotieba vody a spotieba elektrické energie.

Clenéni nakladi podle vykoni (kalkulatni ¢lenéni nakladi)

Kalkulaéni ¢lenéni nakladi umoziiuje odpovédet na otdzku: na co byly ndklady vynalo-
zeny (nebo na jakou sluzbu)? Toto hledisko je pro podnikovou sféru velmi vyznamné, pro-
toze dokaze zjistit:

e rentabilitu (ziskovost) jednotlivych polozek poskytovanych vyrobki a sluzeb,

e jak jednotlivé vyrobky ¢i sluzby ptispivaji na tvorbu vysledku hospodateni
(zisku) a tim ovliviiovat nabidkovou paletu vyrobkt a sluzeb,

e zda danou sluzbu provozovat ve vlastni reZii nebo radéji danou sluzbu nakoupit
(outsourcing),

e minimalni cenu pro obchodni oblast.

Pti kalkula¢nim tfidéni nakladi sledujeme naklady v zavislosti na zptisobu pfifazovani
nakladii na nositele nakladi. Rozeznavaji se:

e piimé naklady (jejich soucasti jsou jednicové naklady),
e nepiimé naklady (rezijni naklady, které nelze pfiradit na konkrétni vyrobek).
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Vzhledem k existenci spolecnych (neptimych) nékladi pro skupinu vykoni je zékladni
otazkou tohoto pohledu na néklady zplsob ptifazovani spole¢nych ndkladi ke konkrétnim
vykonlim.

Urcete, zda se jedna o piimy naklad nebo o naklad rezZijni:

odpisy kancelatské budovy,

spotieba papiru pii vyrob¢ knih,

spotieba elektrické energie v kancelatich odbytového oddélent,
spotieba kancelaiského papiru,

propagace znacky,

1
2
3
4
5.
6. spotieba energie k pohonu vyrobnich stroji,
7. ndaklady na uklid skladu materiélu,

8. kursovni ztraty,

9. socialni pojisténi,

1

0. vodné, sto¢né, likvidace odpad.

Podle nékterych ekonomil (a to i z fad teoretické fronty) se kalkulaéné-vykonové uce-
nictvi (detailnosti ¢lenéni informaci s jejich vzdjemnymi vazbami) stava spise sloZitym for-
malizovanym matematickym modelem, ve kterém pifevlada snaha zaznamenat a kvantifi-
kovat vztahy uvnitt podniku a vyjadfit tak vztah nakladd k vykontm, aniz se ptitom dosta-
te¢né respektuje ucel vyuziti tohoto propoctu.

S timto nazorem vsak nelze plné souhlasit, protoze rozvoj IS/IT umoznuje aplikovat i
relativné ,,slozité* matematické modely sledovani a ptifazovani naklada v praktickém vni-
tropodnikovém fizeni. Odménou za vynaloZzenou namahu je nepomérné objektivnéjsi hod-
noceni dosahovanych vykonti pomoci kalkulaci (obvykle netplnych nakladf).

CLENENI NAKLADU V ZAVISLOSTI NA ZMENACH OBJEMU VYROBY (MNOZSTVi POSKYTO-
VANYCH SLUZEB)

V zavislosti na zménach celkovych nékladii na objemu vyroby (sluzeb) existuji dvé za-
kladni skupiny néklad, které maji odliSnou funkéni vazbu ke zméné& objemu (mnozstvi)
produkce:

e variabilni niaklady — jejich vySe je zavisld na objemu produkce, tzn. existuje

funkéni zavislost mezi variabilnimi ndklady a objemem produkce (mnoZzstvi vy-
robk, sluzeb; obr. 6),
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N, ... celkové variabilni naklady

1, ... jednotkové variabilni naklady

- — e

n,[K¢/ks., bm]

el ~

Objem produkce Q [ks, bm,'. ]

Obrazek 6 : Celkové a jednotkové variabilni naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani

e fixni naklady — jejich vySe neni svdzana s objemem produkce, tj. s rostoucim
objemem produkce se jejich vySe neméni, pokud nedojde k jejich skokové zméné
(obr. 7 a obr. 8).

F,f
F ... celkové fixni ndklady

| /... jednotkové fixni naklady

f [KC/Kks, .bhm, N

v

1 Objem produkee Q [ks, bm, ...]

Obrazek 7 : Celkové a jednotkové fixni naklady

Zdroj: Vlastni zpracovani

I kdyz ke stanoveni variabilnich naklad vyuzivaji podniky pomérné slozité analyzy,
neni ptifazovani variabilnich nakladl na jejich nositele (vyrobek, sluzbu) tak naro¢né, jako

vvvvvv

nomiky.
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F2 [K¢E]

F1 [K¢]

v

Objem produkce Q [ks, bm, ...]

Obrizek 8 : Skokova zména vyse fixnich nakladi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rozhodnéte, zda se jednd o fixni nebo variabilni ndklady:
1. mzdy vedeni podniku,

2. odpisy vyrobni haly,

3. spotieba papiru pfi vyrobé knih,

4. spotieba plynu k vytapéni vyrobni haly,

5. naklady na poftizeni zbozi (prodejna),

6. propagace znacky,

7. poplatek za pfipojeni k internetu,

8. spotteba benzinu taxikairského vozu.

CLENENI NAKLADU Z POHLEDU VNITROPODNIKOVEHO RiZENi NAKLADU

Primarni naklady jsou naklady, které vznikaji spotfebou ekonomickych zdrojt z ex-
terniho okoli podniku. Jako sekundarni naklady jsou oznaCovany néklady, které vznika;ji
pfedavkami vnitropodnikovych vykonii mezi nakladovymi stfedisky uvnitf podniku.

Sekundarni naklady vznikaji spotiebou ekonomickych zdroji vytvofenych uvnitt pod-
niku. Tyto tzv. interni (sekundarni) naklady vznikaji stfedisku, které odebira vnitropodni-
kové vykony vytvorené dodavajicim stiediskem téhoz podniku.
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Naptiklad, kdyZ v podniku zajisti dopravni zdvod piepravu materialu pro vyrobni za-
vod, je vykon dopravniho zdvodu sekunddrnim ndkladem vyrobniho zavodu. Pokud vsak
bude doprava zajisténa externim piepravcem, pijde o naklad primarni.

Spravné nastaveny systém vnitropodnikového zactovani je moderni nékladovy a kalku-
lacni systém, ktery je schopen pfesné identifikovat bloky tzv. sekundarnich naklada dle
jednotlivych nékladovych stiedisek uvniti spolecnosti a nizsich organizacnich celkl (pro-
vozovny, stiediska).

NAKLADY PODLE PODNIKOVYCH FUNKCI
Podle ¢innosti (funkce), s kterou jsou vznikajici naklady spjaté, 1ze rozliSovat:

¢ naklady na pofizeni (jednani o doddvkach materialu, objednavéani materialu, do-
prava materialu, ...),

¢ naklady na skladovéni (uloZeni materialu do skladu, vhodné podminky pfi skla-
dovani materidlu, evidence zasob, vydej materialu ze skladu),

e naklady spotfebované v ramci vyrobniho procesu,

e naklady na ¢innost spravnich utvard,

e naklady spojené s vyskladnénim hotovych vyrobka (odbyt).

MANAZERSKE POJETI NAKLADU

Néklady, které jsou evidovany a vykazovany v ucetnich vykazech (vysledovka), tzv.
ucetni naklady, vSak pro mnohd manaZerska rozhodnuti nevyhovuji. ManaZerské pojeti na-
kladl oproti uc¢etnimu pojeti naklada pracuje s ekonomickymi (skute€nymi, relevantnimi)
naklady, které oproti ti¢etnim nakladtim zahrnuji i tzv. oportunitni (alternativni) naklady
(néklady obétované (uslé) prilezitosti). Jedna se usly vynos, ktery je ztracen, kdyz neni
vyrobni zdroj pouzit na nejlepsi variantu. Podle tohoto postupu pak definujeme ekono-
micky zisk, ktery je rozdilem mezi celkovym vynosem a ekonomickymi naklady.

roemroiw 8]

Pamatujme: fakt, Ze podnik dosahuje nulového ekonomického zisku, ale rozhodné ne-
znamena, ze ucetn¢ vykazuje zdanitelny zaklad v hodnoté 0 K¢!

Pfi manaZerském rozhodovani je vZdy potieba brat v tivahu i ndklady ob&tované pfile-
zitosti, protoze jen tak ziskame skute¢né naklady dané ¢innosti. Opomenuti téchto nakladi
muze vést k domnénce, ze nékteré ¢innosti nic nestoji.
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[[commmmarovawr ]

V podnikové sféfe pracuje management s oportunitnimi a nikoli jen vykalkulovanymi
naklady naptiklad pfi rozhodovéni o zavedeni nového vyrobku na trh nebo pfi pouziti vlast-
niho kapitalu, kdy bere do uvahy také ndklady na jeho vyuzivani.

B T

Spolecnost Rewa v soucasnosti vyuziva kapacity svych skladii na 80 %. Na udrzbu ne-
vyuzitych prostor vynaklada v priiméru 10 000 K¢ mésicné. Spolecnost obdrzela nabidku
na prondjem téchto nevyuzitych prostor za 15 000 K¢ mésicné. To by ale znamenalo zvyseni
spotreby energie o 2 000 K¢ mésicné a zaméstnat ostrahu za 10 000 K¢ mésicné. Naklady
na udrzbu se nezmeni. Rozhodnéte, zda bude efektivni volné prostory pronajmout.

Reseni: Najem se vyplati, nebot’ v ptipads najmu sice stoupnou mésiéni naklady o 12
tis. K¢, ale za pronajaté prostory podnik obdrzi 15 tis. K¢, tj. na prondjmu podnik vyd¢la
meésicné 3 tis. K¢.

2.2 Vykony, vynosy a trzby

Vysledkem podnikatelské ¢innosti podniku jsou vykony, které jsou prezentovany ve
formé vyrobk a sluzeb pro zakazniky®. Napiiklad u vyrobnich podnik je to vyroba a pro-
dej vyrobki (v¢etné poskytovani servisnich sluzeb), u dopravnich podnikt je vykonem do-
prava zbozi, respektive osob, u obchodnich podnikii prodej zbozi, v bankovnim sektoru je
vykonem ptij¢ovani volného kapitalu, véetné dalsich bankovnich operaci.

Penézni ocenéni vSech vykont (prodané vyrobky ¢i sluzby, zvyseni stavu nedokoncené
vyroby ¢i hotovych vyrobkill, vyroba ndhradnich dilti na sklad, ...), tj. veSkeré penézni
castky, které podnik ,,obdrzel* ze vSech svych ¢innosti za dané ucetni obdobi (rok, mésic)
bez ohledu na to, zda danou ¢astku skutecné inkasoval, nazyvame vynos podniku (V). Po-
jmy pFijmy a vynosy nelze proto povaZovat za synonyma.

S jakou hodnotou vynost a pFijmi za mésic srpen muze kalkulovat vedeni hotelu, jest-
lize:

6 Vyznamové se toto pojeti ,,vykonu* diametralné 1idi od pojmu ,,vykon*, pouzivaného pii kapacitnich pro-
poctech. Vykonem jsou v podstaté vSechny vystupy: vyrobky, nedokoncené vyrobky, polotovary, nahradni
dily ¢i sluzby u podnikatelskych subjekta v oblasti sluzeb.
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a) v hotovosti od klientti hotelu piijato 269 000 K¢,
b) na fakturu klientim Gc¢tovano:

1. 46 200 K¢ se splatnosti 30. ¢ervence,

2. 40365 K¢ se splatnosti 15. srpna.

Reseni: Jednotlivé vykony, vynosy a ptijmy zachycuje nasledujici tabulka:

Vykon Forma tihrady Vynos [K¢] Piijem [K¢]
Ubytovani klientt, | V hotovosti 269 000 269 000
varianta a)

Ubytovani klient, Faktura, splatnost v | 46 200 46 200
varianta b) 1. Cervenci

Ubytovani klientt, Faktura, splatnost v | 40 365

varianta b) 2. srpnu

Celkem 355 565 315 200

VYNOSY A TRZBY

Z duvodu zjednoduseni problematiky hodnoceni hospodatské ¢innosti podniku budou
do vynosl zahrnuty pouze vykony, které odebiraji externi klienti (dalsi polozky, které jsou
rovnéz zatazovany do vynosi, nebudou v ramci této kapitoly zminovany). Vynosy podniku
tvori:

1. provozni vynosy — tyto vynosy podnik ziskd z provozné hospodarské ¢innosti,
jedna se o trzby z prodeje,

2. finan¢ni vynosy — jsou vysledkem finan¢nich investic, cennych papiri, vklad
atd.,

3. mimotfadné vynosy — ziskané mimotadné, napi. prodejem nepouzivaného ma-
jetku.

Vzhledem k rozsahu této publikace budou, pokud nebude uvedeno jinak, povazovany
trzby za jedinou slozku vynost. Zminéné zjednoduseni mé svou logickou oporu v praktic-
kém poznatku, Ze v béZzné ekonomické praxi tvofi trzby skute¢né podstatnou a ve vétsiné
ptipadi podnikatelskych subjektl i nejvyznamnéjsi polozku vynost. Jednotlivé slozky vy-
nost Ize zjistit z vykazu ziskt a ztrat.

Trzby (T) jsou vysledkem plisobeni téchto zakladnich faktori:
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e objem produkce (Q) v naturalnich jednotkach [ks, m?, kg, I, KWh atd.]; objem
poskytnutych sluzeb [poget m? uklizenych kancelafskych prostor, pocet zatéto-
vanych polozek v ucetnich knihach],

e cena p [Kc/ks, KE/m, KE/kWh, ...],

e sortimentni struktura vyroby ¢i sluzeb (napt. pfevazuje objem uklidovych praci
nad objemem poskytnutych dopravnich vykonit).

V ptipadé€, ze ma podnikatelska jednotka ve svém vyrobnim programu pouze jednu sor-
timentni polozku (je dodavatelem pouze jednoho typu vyrobku ¢i sluzby), je vysledna hod-
nota trzeb za sledované obdobi (mésic, kvartal, rok atd.) dana vztahem:

T=pQ [K] (1)

Z vySe uvedeného vztahu vyplyva, Ze pfi neménici se cené, vyse trzeb roste umérné
poctu prodanych vyrobkd.

2.3 Hodnoceni hospodarské ¢innosti podniku

Hospodarska ¢innost podnikatelskych subjektti sméiuje k zhodnoceni vlozeného kapi-
talu do podnikani, a to prostiednictvim prodeje vyrobku ¢i sluzeb, které svymi uzitnymi
vlastnostmi uspokoji poZadavky odebirajicich zakaznikl (jsou piijemci podnikovych vy-
koni®).

Ekonomicky vysledek zminéné hospodaiské Cinnosti porovnava vynosy (hodnotové
ocenéni zakazniky odebranych vykonil) s vynalozenymi néklady na tyto vynosy (spotfebo-
vanymi vyrobnimi faktory).

Podnikatelskych subjektd, které ve svém vyrobnim programu maji pouze jedinou sorti-
mentni polozku, je velmi malo, ve vétSiné€ ptipadi pijde o vicepolozkovou sortimentni
skladbu a v tom ptipad¢ bude platit, ze:

T=2T. (2)
i=1
kde
Ti ... trzba za i-tou sortimentni polozku Vv sortimentni skladbé, i =1, 2, ..., n,
n ... pocet sortimentnich polozek podilejicich se celkové hodnoté trzeb.

7'V literatufe se ¢asto objevuje v souvislosti s pojmem ,,objem produkce® i pojem ,, mnoZstvi produkce*.
Déle se ptedpoklada, ze vyrobené mnozstvi produkce v hodnoceném ¢asovém obdobi bude rovnéz v plné
vysi prodano zékaznikiim.

8V3’/konem se rozumi vysledek prislusné podnikatelské aktivity ve formé vystupu z této Cinnosti. Vyznamove
se toto pojeti ,,vykonu* diametralné 1isi od pojmu ,,vykon“, pouzivaného pii kapacitnich propoctech. Vyko-
nem jsou v podstaté v8echny vystupy: vyrobky, nedokoncené vyrobky, polotovary, nahradni dily ¢i sluzby u
podnikatelskych subjektl v oblasti sluzeb.
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Za ptedpokladu, ze Ti = pi - Qi, I1ze vztah (2) vyjadiit nasledovné:
n
TZZPi'Qi:p1°Q1+p2'Q2+p3'Q3+---+ pn'Qn ©)
i=1

Hodnoceni hospodarské ¢innosti podnikatelskych subjektii je zaloZzeno na srovnani vy-
nost (v podobé trzeb) a celkovych nakladu, které byly vynalozeny na realizované vykony
za piislusné obdobi. Srovnani se provadi formou rozdilu mezi vynosy a naklady:

VH =V - N,
kde
VH ... vysledek hospodateni,
Vv ... Vynosy,
N ... celkové naklady,
respektive:
VH =T —N. 4)

V ptipadé, ze T>N, potom rovnéz VH > 0, hovofime o zisku. V pfipad¢, Ze
T <N, potom VH < 0, hovofime o ztrate.

roemroiw 8]

Rozdil mezi vynosy a naklady tvoii vysledek hospodateni. PievysSuji-li vynosy naklady,
pak podnik doséahl kladného vysledku hospodareni, tj. zisku.

V opacném piipade, tj. kdyz jsou naklady vétsi neZ vynos, ocitl se podnik v daném ucet-
nim obdobi ve ztraté. Primarnim cilem kazdého podnikatelského subjektu je dosdhnout
kladného vysledku hospodateni.

swosamercer ]

Pan Libor Straka zvazuje, zda ma zacit podnikat, ¢i nikoli. V soucasnosti je zaméstnan
jako tidi¢ kamionu a jeho ro¢ni hruba mzda ¢inila 300 000 K¢&. V ptfipadé, ze se pusti do
podnikani, nebude jiz moci vykondvat své dosavadni zaméstnani. K podnikani bude potte-
bovat stodolu, kterou doposud pronajimal za 10 000 K¢ rocné. Do rozbehu podnikani také
vlozi své tispory 100 000 K¢. Pan Straka odhadl, ze za rok utrzi 540 000 K¢, pti¢emZ spo-
tirebuje materidl za 122 000 K¢, odpisy zatizeni budou ¢init 40 000 K¢, spotteba energie a
dalsi naklady budou 60 000 K¢. Zjistéte, zda se panu Strakovi podnikani vyplati.

45



Hodnotové toky v podniku

Ellswmortapmary ]

Spotfebou vyrobnich faktorl vznikaji podniku naklady, které 1ze klasifikovat z riznych
uhld pohledu v zavislosti na potfebach jejich fizeni. Vysledkem podnikatelské ¢innosti pod-
niku jsou vykony, které jsou prezentovany ve formé vyrobki a sluzeb pro zakazniky. Pro-
dejem vyrobkil a sluzeb zakaznikiim vznikaji podniku vynosy. Jednd se tedy o penézni
ocenéni vykonti bez ohledu na to, zda redln€ doslo k pfevodu penéz mezi prodavajicim a
kupujicim. Z tohoto dtiivodu se striktné rozlisuje mezi pojmy vynos a piijem. Nejvyznam-
n¢jsi slozkou vynost jsou trzby podniku. Struktura nakladi a vynosut je dilezitou soucasti
rozboru hospodareni podniku. Zmény ve struktuie nakladi jsou odrazem zmén v organizaci
vyroby, pouzité technologii ¢i zmé&né v ekonomickych podminkach pro podnikéani. Skladba
nakladil a jejich znalost je dileZzita pro jejich planovani a samo sebou pro jejich celkové
sniZovani.

]

KONTROLNI OTAZKA 1

Reseni: 1.R,2.P,3.R,4.R,5.R,6.P,7.R, 8. R, 9. R, 10. R.
KONTROLNI OTAZKA 2

Reseni: 1. F, 2. F,3.V,4.F,5.V,6.F, 7.F, 8. V.
SAMOSTATNY UKOL

Reseni:

Vynosy pred podnikdanim:

300 000 + 10 000 =310 000 K¢

Naklady pred podnikanim:

0 K¢

., Zisk " pred podnikdanim

310 000 — 0 = 310 000 K¢

Vynosy z podnikatelské cinnosti:
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540 000 K¢

Naklady podnikatelské cinnosti:

100 000 + 122 000 + 40 000 + 60 000 =322 000 K¢&
Zisk z podnikani:

540 000 — 322 000 =218 000 K¢

Podnikani se panu Strakovi nevyplati, nebot’ pied podnikanim byl jeho hruby zisk vyssi.
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3 ROZHODOVACI ULOHY V RiZENi PODNIKU

[ e

Na zéaklad¢ predchozich znalosti nakladi sestavite nakladovou funkci a vyuzijete ji v
manazerském rozhodovani. Sezndmite se se zdkladni postupy rozhodovani o cené, sorti-
mentu, limitech nékladii, vychazejici ze znalosti bodu zvratu.

Hewewserar ]

e Sestavit nakladovou funkci
e Seznamit se s modelem bodu zvratu
e Aplikovat bod zvratu pro manaZerské rozhodovani

[ easpormeswvnesmon ]

K prostudovani této pasaze budete pottebovat piiblizné 210 minut.

_

Nékladova funkce, bod zvratu, cena, omezujici faktory.

3.1 Konstrukce nakladové funkce

Jak bylo jiz dtive zdlraznéno, kazdy podnik, ma-li byt dlouhodobé Gspésny, potiebuje
znat své naklady, tj. ndklady na veskerou svou ¢innost. Vyvoj nakladi v zavislosti na ob-
jemu vyroby se vyjadiuje pomoci tzv. ndkladové funkce. Jinymi slovy, v ptipadé, ze je v

nakladové funkci objem vyroby nezavislou proménnou (vysvétlujici, exogenni promén-
nou) a naklady pak zavislou proménnou (vysvétlovanou, endogenni proménnou), je tedy

N=f(Q).

Pro ekonomické ucely prezentuje ndkladova funkce zavislost celkovych nakladi N na
objemu produkce Q. V zavislosti na tom, z jakého tthlu pohledu jsou vyrobni faktory po-
suzovany, rozliSujeme dva typy nakladovych funkeci:

e kratkodobé nakladové funkce,
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e dlouhodobé nakladové funkce.

V kratkodobém uhlu pohledu lze nékteré vyrobni faktory povazovat za neménné (vy-
robni linky, budovy, ...), a proto naklady s nimi spojené povazujeme za fixni. Naopak
s proménlivymi vyrobnimi faktory jsou spojeny naklady variabilni. Objem vyroby je pak
limitovan vyrobni kapacitou pravé neménnych vyrobnich faktora.

Naklady mohou rist umérné objemu vyroby, ale také rychleji, ¢i pomaleji (obr. 9), kde
jsou zachyceny tii varianty nakladové funkce.

Naklady .
A ’,¢
N Q) 7 1(Q
T T Q)
Fixni
naklady
F Objem produkce Q [ks]

Obrazek 9 : Riazné typy kratkodobych nakladovych funkci

Dlouhodobé nakladové funkce vyjadiuji pribéh nakladd v delSim obdobi, tj. v obdobi,
ve kterém je mozno ménit v§echny vyrobni ¢initele (vybudujeme novou vyrobni linku, po-
stavime novou vyrobni halu, ...), tzn. pracujeme pouze s variabilnimi faktory. I tato nakla-
dova funkce mize mit rizny prib¢h (obr. 10). Dlouhodoba nékladova funkce vsak nebude
pfedmétem naSeho zajmu, a dale se ji tudiZ nebudeme podrobné vénovat.

Néklady , !

N

v

Objem produkce Q [ks]

Obrazek 10 : Riazné typy dlouhodobych nakladovych funkei
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Vzhledem Kk tomu, Ze ramec této publikace zahrnuje pouze tivod do problematiky nakla-
dovych funkci, bude pfredmétem naSeho zajmu vyhradné kratkodoba nakladova funkce,
kterou lze vyjadiit ve tvaru:

N=f(Q)=F+n-Q (1)
kde

F ... celkové fixni naklady [K¢],

Ny ... jednotkové variabilni naklady [K¢/ks, Ké/kg, KE/, .. ],

Q ... objem produkce [ks, kg, 1, ...].

Na obrazku 9 se jedna o funkci f1(Q). Parametry nakladové funkce (1) Ize stanovit (od-
hadnout na zaklad¢ dostupnych udaji) pomoci nékteré z téchto metod:

e Klasifika¢ni analyza zalozena na expertnim posouzeni,
e metoda dvou obdobi,

e metoda dvou bodu,

e graficka metoda — bodovy diagram,

e regresni analyza.

KLASIFIKACNI ANALYZA ZALOZENA NA EXPERTNIM POSOUZENI

Vychodiskem pro pouziti této metody je rozdéleni jednotlivych nékladovych polozek
do skupiny fixnich nebo variabilnich nakladi, na zékladé posouzeni jejich chovani pii mé-
nicim se objemu produkce. Do skupiny fixnich nakladi budou zatazeny vSechny polozky,
o kterych lze prohlasit, Ze se v souvislosti S objemem vyroby neméni. Budou zde zatazeny
odpisy, najmy, naklady na kancelafsky material, tarifni ¢ast mzdovych nakladu, ¢ast na-
kladl na energie atd.

Naopak do skupiny variabilnich nédklad budou zatfazeny v§echny nakladové polozky, o
kterych lze jednoznacné prohlasit, Ze se v zavislosti na zméné objemu produkce také zméni.
Do této kategorie nakladi budou patfit napiiklad néklady na energii pohangjici vyrobni
zafizeni (technologicka energie), naklady na vyrobni material nebo vykonnostni ¢ast mzdo-
vych nékladu.

Zatazeni jednotlivych druhti ndkladd neni u vSech podnikd stejné, lisi se nejen u podnikt
ruznych odvétvi, ale také u podnikti pasobicich v tomtéz odvétvi. Je to tedy specifikum
kazdého podniku, a proto by mél rozdéleni nakladd na fixni a variabilni vzdy provadét ex-
pert na danou oblast, tj. pracovnik, ktery danou oblast podnikové ekonomiky dobie zna.

Pro lepsi pochopeni vyuziti klasifikacni analyzy pti odhadu parametri ndkladoveé funkce
demonstrujme jeji postup na nasledujicim ptikladu.
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pesevioon 3]

V mésici zafi letosniho roku vyrobila firma Zakusky pro kazdého, s. r. 0. 10 000 ks za-
kuskud a vykazala nasledujici strukturu naklada (viz tabulka 2). Z celkového objemu spo-
ttebovan¢ho materidlu Cinily ndklady na kancelarsky material 1 000 K¢, naklady na na-
hradni dily a bézné kuchynské nacini ¢inily 5 000 K¢. Tarifni slozka mzdy cukrafek Cinila
30 000 K¢, zbyla cast jejich mzdy (pohybliva slozka mezd) byla zavisla na poc¢tu vyrobe-
nych zakusk.

Nikladové polozky firmy Zakusky pro kazdého, s. r. o.

Nakladova polozka Vyse nakladu[K¢]
Spotieba materialu 66 000
Mzda cukrarek 45 000
Mzda pracovnika spravy 20 000
Energie technologicka (pohon vyrobnich zatizeni) 15 000
Netechnologicka energie 1000
Odpisy dlouhodobého hmotného majetku 20000
CELKEM 167 000

Rozdélme nyni jednotlivé ndkladové polozky mezi kategorie fixni a variabilni néklady.
Za&néme spotiebou materialu. Cést ndkladd, ktera byla vynaloZena na kancelaisky material
(1 000 K¢) a na nahradni dily a kuchyniské nacini (5 000 K¢&) 1ze povazovat za naklady fixni
(celkem 6 000 K¢), zbytek nakladii budeme povazovat za naklady variabilni (60 000 K¢).
Analogicky mzda cukrarek, kde tarifni slozka mzdy je nezavisla na poctu vyrobenych za-
kusk, je funkéné spjata s Casem, tj. spadd do kategorie fixnich nékladii (30 000 K¢), a
protoZze je zbyla ¢ast mzdy z&visld na poctu vyrobenych zékuskil, musi jednoznaéné patiit
mezi naklady variabilni (15 000 K¢). Mzda pracovniktl spravy patii bezpochyby mezi na-
klady fixni, stejné jako néklady na netechnologickou energii (svétlo, teplo, elektfina na
sviceni, ...). Do kategorie fixnich naklada patfi rovnéZ odpisy, jejich vyse je dana potizo-
vaci hodnotou majetku rozdélenou v zavislosti na odpisové skupiné a zptisobu odpisovani.9
Naopak technologicka energie (elektricka energie na pohon mixérti a Slehact, elektricka
energie nebo zemni plyn na peceni, ...) je spotiebovavana bezprostiedné v zavislosti na
samotné vyrobé zakusk, tj. patii mezi variabilni naklady (viz nasledujici tabulka).

Nékladové polozky firmy Zakusky pro kazdého, s. r. o. v ¢lenéni na fixni a varia-
bilni

Variabilni Fixni
Vyse naklada naklady naklady

Nakladova polozka [K¢] [K¢] [K¢]
Spotteba materialu 66 000 60 000 6 000

9Blize Zakon o udetnictvi v platném znéni.
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Mzda cukratek 45 000 15000 30 000
Mzda pracovnika spravy 20 000 20 000
Energie technologicka 15 000 15 000

(pohon vyrobnich zatizeni)

Netechnologicka energie 1 000 1 000
Odpisy dlouhodobého hmotného majetku 20 000 20 000
CELKEM 167 000 90 000 77 000

Soucet vSech fixnich mési¢nich nakladd je jiz ve vztahu (1) hledané F,
tzn. F =77 000 K¢&. Pro ur¢eni jednotkovych variabilnich nakladu je potieba vydélit cel-

kové variabilni naklady poctem vyrobenych vyrobki, tedy:
90 000
n, = ——— = 9K&/ks.
10000

Hledana nékladova funkce pro mésic¢ni obdobi pak ma tvar:

N =77 000+ 9Q [K¢].

METODA DVOU OBDOBI

Pii aplikaci této metody jsou z dostupnych zdroji vyuzivany tdaje pouze dvé obdobi, a
to za obdobi s maximalnim objemem vyroby Qmax a s minimalnim objemem vyroby Qmin.
Nemélo by vsak jit o obdobi jakkoli mimotéadna, naptiklad o obdobi s vy§§im podilem po-
ruchovosti oproti b&znym hodnotam. Udaje o nakladech Nomin @ Nomax ve zminovanych
dvou obdobich s Quax a Qmin dosadime do obecného tvaru nakladové funkce (2.1) a na-

sledné vyfesime vzniklou soustavu dvou linearnich rovnic. Tedy, protoze N=F +n,-Q,

tak po dosazeni Nomin, Nomax, Qmax @ Qmin obdrzime soustavu dvou rovnic ve tvaru:

NQMIN =n, .Q'V”N +F

:nv'QMAx +F

Qmax

Zde je nutno jesté poznamenat, ze v obdobi s minimalnim objemem vyroby nemusi byt
nutné vykazany nejmensi naklady a analogicky v obdobi s maximalnim objemem vyroby
nemusi byt zaznamenany nejvyssi dosazené ndklady. Pozitivem metody dvou obdobi je jeji
pomérna jednoduchost, na druhou stranu je nutno uvést i jeji negativni stranku — zavislost
pouze na udajich ze dvou obdobi, v disledku ¢ehoz je mozno obdrzet velmi zkreslujici
vysledky. Proto se doporucuje pted aplikaci této metody vyuzit grafickou metodu (viz nize)
k posouzeni toho, zda Qmax @ Qmin odpovidaji normalnimu vyvoji — pokud ne, je nutna
volba jin¢ho obdobi, a posouzeni toho, zda je vitbec vhodné pouZit linearni tvar ndkladové
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funkce. Podstatu metody dvou obdobi zachycuje obrazek 11. Aplikaci této metody demon-
struje nasledujici ptiklad, na kterém budou posléze aplikovany i dal$i, nize uvedené me-
tody.

Niklady 4

N [K¢] N

Q
Nomax
o o
Nomin ° °

Fixni
naklady R
F Quay Objem produkce Q [Ks] Quax

Obrazek 11 : Metoda dvou obdobi — iidaje za 9 obdobi

[#esend oLomnz: eseniueropovovouomoost  [[D)]

O firm¢ Zakusky pro kazdého, s. r. 0. je znamo z ptedchoziho textu, Ze v mésici zaii
leto$niho roku vyrobila 10 000 ks zékusk a ze s touto vyrobou byly spojeny celkové na-
klady ve vysi 167 tis. K¢. V nasledujici tabulce jsou uvedeny tidaje o objemech vyroby a
celkovych nakladech v jednotlivych mésicich tohoto roku.

Mési¢ni objemy vyroby a odpovidajici naklady firmy Zakusky pro kazdého,s. r. 0.

Objem vyroby | Naklady
[ks] [K¢]

Leden 10500 165 000
Unor 9 500 148 000
Biezen 9 000 145 000
Duben 10 600 151 000
Kvéten 10 400 163 000
Cerven 9200 148 000
Cervenec 8 500 135 000
Srpen 9 600 145 000
Zari 10 000 167 000
Rijen 10 800 158 000
Listopad 11 000 162 000
Prosinec 10 900 161 000

Nejnizsiho objemu vyroby bylo dosazeno v mésici Cervenci, tj. Q,,y =8500 ks a

N, =135000 K¢&. Naopak nejvice zdkuski vyrobila spolecnost v mésici listopadu, a to
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11000 ks, proto Quax = 11000 ksa N, = 162 000 K¢&. Dosazenim téchto hodnot do

nakladové funkce dostavame soustavu rovnic:

135000 = n, - 8500 + F
162000 = n, -11000 + F

kterou snadno vyieSime tak, Zze odeCteme jednu rovnici od druhé, tedy:
27 000 =n,-2500

N - 27 000
Y2500
n, =108

Dosazenim hodnoty ny do kterékoliv rovnice nakladové funkce dopocitame F, naptiklad:

F =135000 - 10,8 - 8 500 = 43 200.

Hledana nakladova funkce ma potom tvar:

N = 10,8Q + 43 200 [K&].

METODA DVOU BODU

Pouziti této metody vyzaduje znalost udaja alespon za Ctyii, 1épe vSak za vice obdobi.
Postup vyuziti této metody je nasledujici:

1. tudaje o objemech vyroby sefadime vzestupné,

2. soubor udajui o objemech vyroby rozdélime na dvé skupiny. Prvni skupinu tvoti
byly dosazeny nejvyssi objemy vyroby. Pro kazdou skupinu vypocitame pra-
mérny objem vyroby Q1 a Q2 a primérné naklady N1 a Nz,

3. vypoctené prumérné hodnoty dosadime do nakladové funkce (1) a obdobné¢ jako
u metody dvou obdobi feSime vzniklou soustavu dvou rovnic o dvou nezna-
mych.

Metoda dvou bodi poskytuje ve srovnani s metodou dvou obdobi piesnéjsi vysledky,
nebot’ zohlednuje udaje za vSechna obdobi (obr. 12).
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Néklady
N [K¢]

N2

N1

Fixni

naklady

F Ql QZ
Objem produkce Q [ks]

Obrazek 12 : Metoda dvou bodu — 8 obdobi

peseioonn 3]

Udaje o objemech vyroby a odpovidajicich nakladech ve firmé Zakusky pro kazdého, s.
r. 0. uvedené v fesené Uloze 2 poslouzi k sestaveni nakladové funkce metodou dvou bodt.
Hodnoty ve sloupci ,,Objem vyroby* byly proto sefazeny vzestupné (viz nasledujici ta-
bulka), a na zaklad¢ toho pak byl vypocitan primérny objem vyroby Q1 a Q2 a primérné
naklady N1 a N2 z obou polovin tabulky.

v

~ 8500+9000+...+10 000
- 6

_ 135000 +145000+...+167 000
N 6
~104000+10500+...+11000
B 6

~ 163000+165000+...+162 000

6

Q, ~9300.

=148000.

N,

Q, =10700.

N, =160 000 .

Mési¢ni objemy vyroby a odpovidajici naklady firmy Zakusky pro kazdého, s. r.
0. - usporadano vzestupné dle objemu vyroby

Objem vyroby[ks] Naklady|[K¢]
Cervenec 8 500 135 000
Biezen 9 000 145 000
Cerven 9 200 148 000
Unor 9500 148 000
Srpen 9 600 145 000
Zati 10 000 167 000
Kvéten 10 400 163 000
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Objem vyroby|ks]| Naklady[K¢]
Leden 10 500 165 000
Duben 10 600 151 000
Rijen 10 800 158 000
Prosinec 10 900 161 000
Listopad 11 000 162 000

Vypocitané hodnoty dosadime do nédkladové funkce (1) a obdrzime soustavu:

148000 =n, -9300+ F
160000=n, -10700+ F

Jejim feSenim obdrzime:
nv = 8,57 K&/ks a F = 68 285,71 K¢&.
Hledana nakladova funkce ma tvar:

N = 8,57Q + 68 285,71 [K&].

W [smwosramvoors ]

Firma SUPERNABYTEK s. I. 0. je vyrobcem nébytku, hlavné kancelaiskych stoli. Pre-
hled o vyrobé a celkovych nédkladech v jednotlivych mésicich lofiského roku je v néasledu-
jici tabulce. Na zakladé¢ udaji dle niZe uvedené tabulky sestavte nakladovou funkci s vyu-
zitim metody:

e dvou obdobi,
e dvou bodu.

Objem vyroby [Ks] Naklady [tis. K¢]
Leden 4215 7 905
Unor 4500 8 100
Biezen 3107 6 373
Duben 3680 6 750
Kvéten |4 162 8 090
Cerven 3870 7560
Cervenec |4 071 7 850
Srpen 4 391 8 000
Zari 3204 6 426
Rijen 4 443 8 055
Listopad |3 000 6 000
Prosinec |3419 6 540
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GRAFICKA METODA — BODOVY DIAGRAM

Tvar a nasledn¢ i funkéni predpis nakladové funkce lze odvodit z bodového diagramu,
tj. z diagramu, kdy na osu x nanasime objem vyroby a na osu y vynasime naklady. Pak je
kazda dvojice hodnot znazornéna bodem o soufadnicich [Q, N]. Nasi snahou je nasledné
prolozit body pfimkou tak, aby se dané body k této ptfimce co nejvice pfimykaly. Pokud je
mozno takovouto pifimku zakreslit, pak naklady z&visi na objemu vyroby. Prisecik této
pfimky s osou y ur€uje vysi fixnich nakladi. Sklon prolozené piimky pak determinuje jed-
notkové variabilni naklady. Pozitivum této metody spociva v tom, Ze nam pomaha odhalit
extrémni hodnoty, popft. skok ve fixnich nakladech.

Néklady
N [K&]

Fixni
naklady

v

F Objem produkce Q [ks]

Obrazek 13 : Graficka metoda

REGRESNI ANALYZA

Aplikovat tuto metodu pii stanoveni fixnich a jednotkovych variabilnich ndklada vyza-
duje sice nejvice usili, avSak nalezend nadkladova funkce nejlépe vystihuje zavislost nakladt
na objemu vyroby. Kromé stanoveni jednotkovych variabilnich nakladi a fixnich nakladt
umoznuje také kvantifikovat vystiznost (spolehlivost) nalezené nakladové funkce. V praxi
obvykle pfi pouziti této metody ruéni vypocet neprovadime, ale vyuzivame vhodny SW,
Ize i MS Excel.

3.1.1 VYUZITi NAKLADOVYCH FUNKCIi V PODNIKOVE PRAXI

Nékladové funkce maji mnohostranné vyuziti v ekonomické praxi. Tim zékladnim je
pochopeni toho, jak se vyse nakladii v zavislosti na objemu vyroby méni, jaka ¢ast nakladt
je zavisla na objemu vyroby a kterd naopak ziistava se zménou objemu vyroby neménna.
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Budeme-li rozumét tomu, jak naklady v zavislosti na objemu vyroby rostou, nebo naopak
klesaji, dokazeme mnohem kvalifikovanéji piistupovat k celé fad¢ rozhodnuti i k jejich
zpetnému vyhodnoceni.

Jestlize zname nakladovou funkci, dokdzeme stanovit vysi nakladii odpovidajici riznym
objemim vyroby. V zavislosti na progndze objemu vyroby tedy dokdzeme prognozovat i
naklady odpovidajici tomuto objemu a pfi znalosti prodejni ceny produktu také dokazeme
kvalifikovang urcit vysledek hospodateni daného podnikatelského subjektu.

Nakladovou funkci 1ze s ispéchem pouzit i pii opacné tivaze, tj. potifebujeme-li stanovit,
jaky objem produkce zajistuje pozadovany zisk, jaky objem produkce je nutno minimalné
realizovat na trhu, aby vyroba nebyla ztratova, piipadné jaka musi byt minimalni prodejni
cena, aby vyroba nebyla ztratova, respektive aby bylo dosazeno poZzadovaného zisku, dale
pak také jaké mohou byt maximalni jednotkové variabilni ndklady, aby nedochazelo ke
ztraté, jaké je kritické vyuziti vyrobni kapacity atd.

Mame-li naptiklad rozhodovat mezi n€kolika rliznymi variantami technologickych po-
stuptl pro vyrobu, je ndkladova funkce spojena s danymi technologiemi jednim ze zéklad-
nich podkladt pfi takovémto rozhodovani. Néklady na vyrobu jsou technologii od techno-
logie jiné, lisi se jak variabilnimi, tak zejména i fixnimi naklady. Pfi znalosti ndkladové
funkce pak dokdZeme pro pozadovany objem vyroby urcit ndkladové vyhodnéjsi technolo-
gii. Nékladovou funkci vyuZijeme nejen jako podklad u rozhodovani pti volbé technologie,
ale obecné pii rozhodovani o jakémkoliv racionalizacnim opatfeni nebo investi¢ni varianté,
a to nejen v podnikatelské praxi, ale i v béZném zivoté.

Dlfesemsiions ]

Divadlo Myska nabizi milovnikiim divadelnich pfedstaveni moZznost zakoupit si slevovy
sesit, ktery obsahuje 10 kupdnii na slevu 50 % z ceny vstupenky pro 2 osoby. Cena tohoto
sesitu je 1 000 K¢. Vstupné na jedno predstaveni pro jednu osobu do oblibené fady v diva-
dle se pohybuje ve vysi 250 K¢. Jaké naklady jsou spojeny s navstévou tii predstaveni s/bez
vyuziti slevovych kuponi? Kolikrat musi manzelsky par navstivit divadlo, aby se ndkup
slevového sesitu vyplatil? Jaké naklady jsou spojeny s vyuzitim vSech kupdnt a kolik man-
zelsky par uSetii oproti navstéve stejného poctu predstaveni, ale bez moznosti slev?

Kli¢em k nalezeni odpovédi na vSechny poloZené otazky je sestaveni dvou nakladovych
funkci, jedné, kterda odpovidad varianté navstévy divadla beze slev, a druha, kterd pocita
S pocatecni investici do slevového sesitu.

Ndakladova funkce pro navstevy divadla manzelského paru beze slev:
Ng =2 -250Q

kde
Q ... pocet navstivenych piedstaveni [Ks].
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Ndkladova funkce pro navstévy s vyuzitim slevového sesitu:
Ns = 1000 + 250Q

Naklady spojené s navstévou 3 predstaveni ziskdme dosazenim do jednotlivych nékla-
dovych funkci, tedy:

Ng (3) = 2 - 250 - 3 = 1500 K&,
Ns (3) = 1000 + 250 - 3 = 1750 K&,

Porovndnim vypocitanych hodnot vidime, Ze pri navstévé divadla pouze tiikrat za sezonu
se slevovy seSit manzelskému paru kupovat nevyplati. Kdy se tedy vyplati?

Pro nalezeni odpovédi na tuto otdzku tedy hledame takovy pocet predstaveni, pro ktery
jsou si oboje naklady rovny, tj. feSime rovnici:

Ng = N
2-250-Q=1000+250-Q
Q=4

Zjistili jsme, ze pii navstéve divadla Ctyfikrat za sezonu jsou ob¢ varianty stejné na-
kladné neboli pijdeme-li do divadla minimalné pétkrat, pak se zakoupeni slevovych
kupont jednoznacné vyplati.

Ale jak moc se vyplati? Odpoveéd’ ziskame dosazenim maximalniho mozného poctu na-
v§tivenych predstaveni do obou ndkladovych funkci a odectenim jiz ziskanych hodnot. Pro-
toze:

Ns (10) - Ng (10) =1000 + 250 - 10 - 2 - 250 - 10 = -1500 K¢,
je maximalni moZna uspora rovna hodnoté 1500 K¢.
|
Fitness Klub nabizi svym klientim moznost zakoupit si permanentku, ktera obsahuje 10

vstupt. Cena permanentky je 720 K¢. Jednordzové vstupné stoji 90 K¢. Kolikrat musime
navstivit Fitness Klub, aby se nam nakup permanentky vyplatil?

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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3.2 Analyza bodu zvratu
Dosadime-li do vztahu VH =T —N zaT=p-QaN=Ny+F=n,- Q +F, potom:

VH=p-Q-n,- Q-F ()

Rovnice (1) je vychozim tvarem funkéni zavislosti vysledku hospodatreni VH na objemu
produkce Q pro celou fadu manazerskych rozhodovacich procest. Predpoklada se vsak, ze
jak cena p, tak variabilni ndklady na jednotku produkce n, i celkova vyse fixnich nakladi

F (za ptislusné ¢asové obdobi) jsou konstantni.

Zminéné predpoklady jsou vSak zaroven nejvyraznéjSim omezenim ve vyuziti zavislosti
VH = f(Q) dle vztahu (1) v ekonomické praxi. Zjednodusen¢ feceno, rovnici (1) Ize uplatnit
bez omezeni v rdmci:

e jednoslozkové sortimentni skladby,
e pfii prodeji za jednotnou cenu a neménnych variabilnich nékladech.

Pfesto se rovnice vyuziva i u podnikatelskych subjektll, které vykazuji viceslozkovou
sortimentni skladbu a cena jednotlivych sortimentnich polozek je rtizna. Je vSak nutno
V tom pfipad¢ pracovat s primérnou sortimentni polozkou, ke které se vaze primérna cena
a primérné jednotkové variabilni naklady.

Jednou ze zakladnich otazek, ktera vyvstava v souvislosti s vypovidaci schopnosti
funkéni zavislosti vysledku hospodateni na objemu produkce, je otazka, pti jakém objemu
produkce doséhne firma stavu, Ze nebude vykazovat ani ztratu, ani kladny vysledek hospo-
dafeni (zisk). Jde o tzv. ,,bod zvratu®.

Pokud ve vztahu (1) bude VH vykazovat hodnotu 0, potom:
0=p-Qs —Nn,-Qp, —F
P-Qg, —N, Qg =F
QBZ ( p— nv) =F

Qg =

(@)

p—n,
Objem produkce v bod¢ zvratu Qgz je roven podilu fixnich nakladt F v Citateli ke jme-
novateli v podobé rozdilu mezi cenou p a variabilnimi naklady na jednotku produkce nv.
S vyuzitim vzorce (2) lze stanovit i dal§i veli¢iny obsazené ve vzorci (F, p, N,). V tom

ptipadé se pouziva nazev pro tyto veli¢iny jako veli¢iny ,,limitni* (limitni hodnota fixnich
nakladi, limitni hodnota variabilnich nédkladt na jednotku produkce, limitni cena).

[ustrativné je uvedena hodnota limitni ceny:
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_F
p-n,
p-Q-n,-Q=F
F+n,- F
LM = QV Q:6+nv

Bod zvratu je takovy objem produkce Qgz!, pii kterém je vyse trzeb Tez ve stejné vysi
jako celkové naklady Ng; a vysledek hospodafeni VH vykazuje hodnotu O.

OBJEM PRODUKCE PRO DOSAZENI POZADOVANEHO VYSLEDKU HOSPODAREN(

Stanovit objem produkce pro dosazeni pozadovaného vysledku hospodateni napt. v po-
dob¢ zisku ve vysi Z, Ize uréit obdobnym zptisobem, jak tomu bylo v piipadé bodu zvratu
Qgz, ale s tim rozdilem, Ze vysledek hospodafeni ma mit hodnotu Z:

Z=p-Q,-n,-Q,—F
p'QZ _nv'QZ =F+Z
Qz(p_nv)=F+Z
F+Z
Q; =
p—n,

Objem produkce Qz je takovy objem produkce, ktery zajisti pozadovanou vysi Z vy-
sledku hospodaieni VH.

3.2.1 DIAGRAM BODU ZVRATU

Graficka interpretace rovnice (2) je oznacovana jako diagram bodu zvratu. Diagram je
sestaven z jednotlivych vyrazl p -Q, nv - Q, F zminéné rovnice (2) bez rozliSeni znamén-
kem ,,+* nebo ,,— “. Jako nezdvisla proménna vystupuje objem produkce Q (osa ,,x*) a na

1%V momentg, kdy v rovnici (1) pracujeme s hodnotou VH = 0, jde o situaci, ktera se vaze k bodu zvratu, a
Z toho divodu je mozné u objemu produkce uvést Qpz.
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ose ,,y jsou pak odecitatelné hodnoty trzeb T = p - Q, celkova vySe nékladii N, dale cel-

. T . - N,=n,- . ] . . -
kovéa vyse variabilnich nédkladd v 'V Q a celkova vyse fixnich néklada F, kterd je na
objemu produkce nezévisla, ale funk¢né spjata s casovou dimenzi.

V diagramu vyznamnou pozici zaujima zavislost celkovych nakladd N na objemu pro-
dukce!!. Pribéh celkovych nakladi je geometrickym souétem celkovych variabilnich na-
kladti Ny a ndkladt fixnich F. Na obrazku 14 je znazornén diagram bodu zvratu s vyznace-
nim vSech zésadnich tdajt, spojenych s jeho interpretaci.

ZTRATA
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T,N. Ny, F, VH [K¢]
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\
\
\
\
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\

\
\

\
\
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\
\

QB2

\

[

e e
v

Mnozstvi produkce Q [naturdlni jednotky, napt. ks, kg, m°]
Obrazek 14: Diagram bodu zvratu

Ustiednim bodem diagramu je bod Qsz, od ného je odvozen nazev diagramu: ,,Diagram
bod zvratu®. Postaveni bodu Qgz je vysadni v tom smyslu, ze rozdéluje diagram do dvou
oblasti. Pro mnozstvi produkce Q, které bylo vyprodukovano za ptislusné sledované obdobi
a které je vyssi nez objem produkce v bodé zvratu, tj. pro Q > Qsz je pfiznaéné, ze vysledek
hospodareni vykazuje kladnou hodnotu, tj. zisk. V piipad¢, ze je mnozstvi produkce mensi
nez objem produkce v bod¢ zvratu, tj. kdyz Q < Qgz, je vysledek hospodateni ztratovy.
V samotném bod¢ zvratu plati, ze VHgz =0, protoZe vySe trzeb a ndkladl jsou shodné
Tez = Naz.

11 Za pov$imnuti stoji, e viechny veli¢iny, jejichz hodnota je odegitatelna na ose ,,y*, jsou veli¢iny v abso-
lutni vysi, tj. v jednotkach K¢. Tyka se to i hodnoty vysledku hospodateni VHqz.
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Snahou podnikatelskych subjektii je pracovat s takovym objemem produkce, ktery za-
ru¢i kladnou hodnotu vysledku hospodateni. Pokud podnikatelsky subjekt vykazuje ztratu,
je jednou z moznosti jak se ,,pfehoupnout™ do oblasti zisku, zvysit objem produkce.

Naznacena cesta k dosazeni zisku nardzi na podminku, Ze je nutno soub&zné zabezpecit,
aby takto ,,navic* vyrobené produkty nasly zajemce pfi jejich prodeji. Pochopitelné se pied-
poklada, ze vSechny produkty budou prodany za jednotnou cenu p.

Stale je nutno mit na zfeteli, ze se v diagramu bodu zvratu predpoklada vyskyt pouze
jediné sortimentni polozky, ptipadné 1ze uvazovat s ,,primérnou’ sortimentni polozkou ve
vicepolozkové sortimentni struktufe.

Zminénou ,,nepouzitelnost* diagramu bodu zvratu pro viceslozkovou sortimentni struk-
turu lze ¢astecné eliminovat s vyuZitim transformace zavislosti vysledku hospodatfeni na
objemu produkce v naturalnich jednotkach VH = f (Q) na zavislost vysledku hospodafeni
na trzbach VH = f (T).

3.2.2 DIAGRAM BODU ZVRATU JAKO ZAVISLOST VYSLEDKU HOSPODARENI NA
TRZBACH

Vzhledem k tomu, ze vétSina podnikatelskych subjektt nevyrabi pouze jeden druh vy-
robkl (sluzeb), je prakticka vyuzitelnost vztahu VH=p-Q-ny Q—F, respektive
VH =T —ny- Q — F zna¢né omezena.

Pokud se vySe zminény vztah pouzije pfi vyrobé (prodeji) vétsiho poctu vyrobkd, pak
je nutno do uvedenych vztahl dosadit primérnou cenu a primérné variabilni néklady, coz
zejména u prodejnich jednotek predstavuje jisté komplikace.

V tom piipad¢ se pak v souvislosti s bodem zvratu vnucuje otazka: jakou vysi trzeb musi
firma vykazat, ma-li dosahnout bodu zvratu? Lze uplatnit jiz diive zminénou nasledujici
transformaci:

VH=T-nQ-F.

Vyraz n, -Q vynasobime zlomkem Pa upravime:

p

VH=T-n,-Q-2_F
p

VH =TT _f¢
p
VH =T-[1—”—VJ—F
p
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Vyraz n oznacuje v literatuie pismenem h a piedstavuje podil variabilnich nakladt na
jednotku trzeb'?.
Lze pak zapsat, ze:
VH=(1-h)-T-F. 3)

S vyuzitim vztahu (3) je pak mozno stanovit vysi trzeb pro dosazeni bodu zvratu (i
v tomto piipadé musi platit, ze VH = 0)

0=(1-h)-T, - F
F

Ty =——.
Bz l—h

(4)
Obdobné jako tomu bylo v piipadé stanoveni objemu produkce v naturalnich jednotkach

pro dosazeni pozadované vySe vysledku hospodateni, napt. v podobé zisku Z, je mozné
stanovit poZadovanou vysi trzeb, kterd zaru¢i ocekavany vysledek hospodateni:

_F+Z

T .
£ 1-h

(5)

OMEZUJICI PODMINKY PRO VYUZITI ZAVISLOSTI VH NA TRZBACH

Na prvni pohled se zda, Ze problém viceslozkové sortimentni skladby je do jisté miry
vyfesen prostfednictvim trzeb. Zékladni rovnice (3) vSak plati pouze za predpokladu, ze
jednotlivé sortimentni polozky ve viceslozkové sortimentni skladbé vykazuji shodné h, coz
je podminka pro bezmeznou platnost uvedené¢ho vztahu.

V ekonomické praxi Ize tézko predpokladat, ze tato podminka bude splnéna, tj. Ze bude
platit:

h = M _ konst.
P;
kde
h. ... podil variabilnich nakladii na jednotce trzeb (na 1 K¢) i-té polozky v sortimentni
skladbe.

Ptesto 1ze vyuzit zavislosti vysledku hospodafeni na trzbach v plném rozsahu i u vice-
slozkové sortimentni skladby produkce, pokud se spokojime s tim, Ze dosazeny vysledek

12Symbol ,,h“ je odvozen od dfive pouzivaného oznaceni jako tzv. ,haléfova ndkladovost™.
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(v podobé¢ trzeb), ktery zaruci dosazeni bodu zvratu, bude uveden jako mozny interval tr-
7eb®3.
DIAGRAM BODU ZVRATU V PODOBE ZAVISLOSTI VH NA TRZBACH

Obdobn¢ jako tomu bylo pfti konstrukei klasického diagramu bodu zvratu (kde nezavislé
proménnou byl objem produkce v naturalnich jednotkach Q), lze sestrojit diagram bodu
zvratu, ktery bude grafickou interpretaci rovnice (3):

VH=(1-h)-T-F.

V diagramu se zobrazi dil¢i vyrazy v uvedené rovnici, kterou lze upravit do podoby
VH=T-h-T-F.

Vyraz h-T predstavuje celkovou vysi variabilnich ndkladt Ny, coZ 1ze doloZit nasledu-

o < , n - -
jici tpravou, kdy ob¢ strany vyrazu h =—- vynasobime trzbami T
Y

n

h-T=-Xx. p-Q,
p
kde
h-T ... je celkova vySe variabilnich nakladd Ny.

Na obrazku 15 je zndzornén vyse popisovany diagram bodu zvratu s nezavislou promeén-
nou v podob¢ trzeb. Jeho interpretace se nelisi od popisu klasického diagramu bodu zvratu
S nezavislé proménnou v podob¢ naturdlnich jednotek. Zasadni charakteristikou nového di-
agramu bodu zvratu je, ze polopiimka trzeb je v tomto typu diagramu vZzdy pod tthlem 45°.

r' N
ZTRATA ZISK T
VHm
5o
B
T
>
z N=N,+F ;
> 1
z ! F
Z =
= NV =hT & __-="""
__--r
- 45\_ - i Tez T

13Tato moznost presahuje obsahovy ramec této publikace. Je zde uvedena pouze jako jisty stimul k dal§imu
studiu pfedmét navazujicich na zéklady podnikové ekonomiky obsazené v této publikaci.
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Obrazek 15: Diagram bodu zvratu s nezavisle proménnou v podobé trzeb

RESENE ROZHODOVACI ULOHY

Pro dokresleni vysvétlovanych vztahli nyni budou prezentovany feSené tilohy.

[ esens eomn - sranover oo imance cevy ore osoosr |

V podniku MONETRO, s. r. 0. jsou evidovany fixni naklady F v hodnot¢ 100 tis. K¢.
Podnik vyrabi 10 tis. ks soucastek. V hodnoceném obdobi je jedinym variabilnim nakladem
material, jehoZ cena vykazuje hodnotu 10 K¢&/ks.

e Jaka je dlouhodoba dolni hranice ceny (limitni cena)?
e Jaka je kratkodoba dolni hranice ceny?

Reseni
e pro limitni cenu VH =0

VH =T-N
VH = p-Q-(v-Q+F)=0

odtud
F
p=—+vV
p= 100000 +10=20 K&/ks
10000

e kratkodoba hranice ceny

VH=T-N
VH=p-Q-v-Q=0
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Odtud:
p=v

p =10 K&/ks

V podniku MONETRO, s. r. 0. jsou evidovany fixni naklady F v hodnot¢ 100 tis. K¢. V
hodnoceném obdobi je jedinym variabilnim nakladem material, jehoz cena vykazuje
hodnotu 10 K¢&/ks. Jaky bude podnik vykazovat vysledek hospodareni, pokud pfi prodeji
10 tis. ks souc¢astek bude cena postupné nabyvat hodnot:

a) p=30Kc¢/ks

b) p=20K¢/ks

c) p=12K¢&/ks

d) p=10Kc/ks

e) p=5Kc/ks

f) Jaka bude hodnota vysledku hospodateni, pokud objem produkce vzroste na 50
tis. ks. Uvazujte stejné ceny jako v tikolech a) az d).

Reseni:

a)

VH=p-Q-v-Q-F

VH =30-10000-10-10000—-100000=100000K¢
b)

VH =20-10000-10-10000—-100000=0Kz¢

c)

VH =12.10000-10-10000—-100 000 =—-80 000 K¢&
d)

VH =10-10000-10-10000—-100 000 =—-100 000 K¢&
e)

VH =5.10000-10-10000—-100000 = -150 000 K¢&
f)

VH =30-50000—-10-50000—-100 000 =900 000K¢
VH =20-50000-10-50000-100 000 =400 000 K¢
VH =12-50000—-10-50000—-100000=0K¢
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VH =10-50000-10-50000—-100 000 =-100 000 K¢
VH =5-50000-10-50 000—-100 000 =—-350 000K¢

Souhrnné jsou vysledky zachyceny v nasledujici tabulce, kde naleznete vztah vysledkem
hospodareni a pomérem V/p.

Cena Vysledek hospodaieni [K¢&] pii objemu produkce [ks]
[K¢&/ks] 10 000 20 000 vice nez 20 000
30 100 000 900 000 > 900 000
20 0 400 000 > 400 000
12 -80 000 0 >0
10 -100 000 -100 000 > -100 000
5 -150 000 -350 000 > -350 000

Z provedenych vypoctl 1ze vyslovit nasledujici zdvery, které pak shrnuje obrazek:

T,N, VH F..

Pfi cen¢ vySsi nez jsou variabilni naklady na kus, je mozné pti dostate¢ném
navyseni produkce realizovat kladny vysledek hospodateni.
Pfi cené na urovni variabilnich nakladd na kus je ztrata ve vysi fixnich nadkladl a
neni mozné situaci zlepsit ani zvySenim, ani snizenim prodeje.
Pti cené€ pod urovni variabilnich nakladl na kus se vyplati pouze snizovat vyrobu,
nejlépe na nulu (nevyrabét), protoze s kazdym dal$im vyrobkem se ztrata podniku

jen prohlubuje.

Trzby, naklady a vysledek hospodafeni p¥i rizném poméru p/v

p>v

T

p=Vv

N

T,N, VH, F...

p<v
N

T,N, VH, F...
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3.3 Zakladni kategorie ekonomického hodnoceni nakladu pro
manazerské rozhodovani

Ve vsech aktivitach podniku se uskuteciiuje transformace urcitého mnozstvi a struktury
ekonomickych zdrojii v pozadovany hodnotovy vystup. Spotiebované, obétované ekono-
mické zdroje se oznacuji jako naklady, oproti tomu vyprodukovany hodnotovy vystup mi-
zeme oznacit jako urcity ekonomicky prospéch (posléze tvorici vynosy).

Ucelnost vynaloZenych zdroji se hodnoti jako piispévek dané aktivity, kterym se podili
na vytvareni vysledku hospodafeni podniku a tim i na zvySovani vlastniho jméni podniku.
Ve slozité struktute jednotlivych podnikovych aktivit se i prospéch projevuje v riznych
formach napft. vynosy, uspory nakladd, U¢innost, zhodnoceni vloZenych prostredkii. Pro
kazdou formu aktivity pak plati urcity relevantni ukazatel hodnotového vystupu. Ze vztahu
mezi naklady a vynosy pak lze odvodit zékladni kritéria ekonomické racionality uskutec-

novani konkrétnich aktivit, kterd jsou charakteristicka pravé pro ekonomické zhodnoceni
nakladu:

e hospodérnost — projevuje se ve dvou forméch — Gispornosti a vytéznosti,

e ckonomicka ucinnost vynaloZenych nakladii — méfi se na zakladé poméru vy-
nost a rozsahem vynaloZenych nékladd, je zfejmé, Ze ucinnost pak ovliviiuji oba
tyto faktory, v tomto pfipadé¢ mohou vznikat i sloZité kompenzacni Gi€¢inky,

o efektivnosti transformace — podnik vystupuje vzdy jako prosperujici systém, ma
svou minulost a je diilezité posuzovat dosazené efekty odpovidajici zadanym
ukoliim ¢i cilim.

Pro spravné pochopeni jednotlivych nékladi je tfeba definovat si zékladni vztahy mezi vy-
pocty nakladi.

CELKOVE NAKLADY JAKO FUNKCE OBJEMU PRODUKTU

Timto vztahem vyjadiime vSechny slozky ndkladu, které se podilely na vzniku objemu
produkti, které¢ podnik ve sledovaném obdobi realizoval. Matematicky jsou celkové na-
klady N funkci objemu vyrobk ¢i sluzeb Q, tedy

N =f(Q) [Kc].

Zde plati, ze pti zméné objemu produkce museji rast i celkové naklady, naopak piipad,
kdy celkové naklady s rastem objemu produkce klesaji, je vyloucen.
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PRUMERNE NAKLADY

Primérné naklady &N reprezentuji podil celkovych nakladii na jednotku produkce za
sledované obdobi, tj. DN = N/Q [K¢/j]. Uplatnéni tohoto vypoctu je mozné pouze v pii-
pad¢€ homogenni produkce.

PRIRUSTKOVE NAKLADY

Ptirastkové naklady AN jsou chapany jako hrani¢ni naklady, které se vztahuji na zménu
v celkovych nakladech pti zméné v poskytované produkci o jednotku produkce, kde obdobi
1 je obdobi se zménénou produkci a zménénymi naklady, obdobi 0 je obdobi s pivodni
produkci a naklady. Tento vypocet Se vyuzije pii analyze kratkodobych rozhodnuti o ob-
jemu produkce a maximalizaci zisku.

_ N1-NO _ AN K&/
Q1-Q0 4Q
HRUBY ZISK

Hruby zisk VH vyjadiuje v podniku vysledek hospodaieni a definujeme jej jako rozdil
mezi celkovymi vynosy V a celkovymi naklady N. Jestlize je VH kladny, podnik tvofi zisk,
pokud je zéporny, vkladame do podniku vice, nez ziskdvame (ztrata). V kazdém podnikani
se muzeme kratkodobé setkat se ztratou, avSak pokud se jedna o dlouhodobou zélezitost,
je vhodné zvazit ukonceni podnikatelské ¢innosti.

VH =V - N [K&].

HRUBE ROZPETI

Hrubé rozpéti HR je dano jako rozdil mezi trZzbami (vynosy) a pfimymi néklady. Udava
tak mezni vynos neboli marzi (Synek, 2007).

HR = T - pfimé naklady [K¢&].

Cilem podniku je podporovat rist hrubého rozpéti, které pak slouzi k ,,ithradé* nepfti-
mych nédkladl a potazmo tvorbé¢ zisku. Hrubé rozpéti slouzi dale k posouzeni vynosnosti
(rentability) vyrobku ¢i sluzby (viz podkapitola 3.3.1).

3.3.1 VYBRANE POMEROVE UKAZATELE ,,VYNOSNOSTI*

Na vyjadfeni vztahu zisku a ztraty k dal§im zdkladnim ekonomickym kategoriim pouzi-
vame jednoduchého ukazatele rentability, ktery vyjadiuje efektivnost, vynosnost, uroven
zisku (ztraty) k vybrané polozce.
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RENTABILITA NAKLADU

Ukazatel vyjadiuje vynosnost nakladi, 1ze jej vyjadfit v procentech nebo v absolutni
hodnot¢ jako podil zisku ke zvolenym nakladim podniku a znamena, kolik korun zisku
pfipadd na jednu korunu nékladt neboli kolik zisku ndm pfinese jedna vynaloZena koruna
nakladu.

Ry = Zisk / Néklady [K&].

RENTABILITA VYNOSU

Ukazatel vyjadfuje vynosnost vynost (trzeb), 1ze jej vyjadiit v procentech nebo v abso-
lutni hodnoté jako podil zisku k vynostim podniku a znamena, kolik haléit zisku ptipada
na jednu korunu vynosu, nebo kolik zisku nam pfinese jedna koruna vynosu.

Rv = Zisk / Vynosy [K¢].

Dlouhodobym trendem je, aby rentabilita v obou piipadech byla co nejvyssi a v Case
rostla.

KOEFICIENT HRUBEHO ROZPETI

Z tohoto ukazatele miZzeme zjistit, kolik procent z 1 K¢ trzeb tvoti hrubé rozpéti (mezni
vynos, marze).

kHR = HR / T - 100 [%].

NAKLADOVA UCINNOST (VYNOSNOST)

Tento ukazatel vyjadiuje vzajemny pomér trzeb a nakladu, tj. kolik korun trzeb ptipada
na jednu korunu nékladd, tedy, kolik korun nam ptinese kazda vynaloZena koruna néklada.
Je pfinosné, aby tento ukazatel dlouhodob¢ rostl. Nakladovou Gé¢innost mtizeme spocitat
nejen k celkovym nékladim, ale také k vybrané nakladové poloZce.

NU = Vynosy / Naklady [K&].
Tento podil by mél byt vyssi jak 1.
NAKLADOVOST

Nakladovost H je opacnym ukazatelem k nédkladové t¢innosti. Doporuc¢ené hodnota to-
hoto ukazatele je tedy niz8i nez jedna.

H = Naklady / Vynosy [K¢].
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Tento ukazatel se také nazyva haléfovym ukazatelem nékladii nebo ndkladovou néroc-
nosti vynosti a udava, kolik nékladi spottebuje jednotka vynosi.

PROCENTNI ZMENA NAKLADU NA KORUNU VYNOSU

Procentni zména nakladt PZ ukazuje usporu (-) nebo piekroceni (+) nakladovosti oproti
ptedchozimu obdobi v procentech.

_ H1-HO
HO

PZ -100 [%],

kde
HO ... nakladovost dosazena v minulém roce,

H1 ... planovana nebo ofekavana nakladovost v béZném roce.

) [smwosmamvonoree ]

Priklad 3: Podnik vyrabi dievéné stavebnice s fixnimi naklady 10 000 K¢ a jednotko-
vymi variabilnimi naklady 150 K¢/stavebnici. Kapacita podniku je 10 000 ks stavebnic za
rok.

a) Jakého zisku bude podnik dosahovat pii prodejni cené 250 K¢ za stavebnici?
b) Jaka je dlouhodoba dolni hranice ceny?

Priklad 4: Vyroba porobetonovych tvarnic probiha ve firmé Arenatum, a. s. na poloau-
tomatické lince. V pribeéhu sledovaného mésice byla vyrabéna pouze jedina sortimentni
polozka z vyrobniho programu firmy Arenatum, a. s., a to tvarnice typu PB_150 HT. Uve-
denych tvarnic bylo vyrobeno 43 200 ks. Cena tvarnice, za kterou firma dodava tyto vy-
robky svym odbératellim, ¢ini 93 Ké/ks. Mésicni hodnota fixnich nakladi prezentuje ve
firm¢ Arenatum castku 1 748 290 K¢. Variabilni nadklady na jeden kus tvéarnice jsou dle
operativni evidence firmy evidovany ve vysi 48 K¢/ks.

a) S jakym vysledkem hospodafeni miize za téchto piedpokladid kalkulovat ma-
nagement firmy za sledovany mésic?

b) Jaké mnozstvi tvarnic typu PB 150 HT musi byt minimalné vyrobeno, aby firma
nevykazala ztratovy vysledek hospodateni?

Priklad S: V mésici ¢ervnu minulého roku vyrobila firma Dopliiky pro zahradu s. 1. o.
72 ks zahradnich houpacek. Dle podnikové evidence odpovidé vyroba 72 ks zahradnich
houpacek produkci v bodé zvratu. V mésici zati bylo vyrobeno 86 ks zahradnich houpacek
pfi trzbach ve vysi 344 000 K¢.
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a) Rozhodnéte, zda v mésici zafi, kdy bylo vyrobeno 86 ks zahradnich houpacek, mély
celkové néklady hodnotu 327 200 K¢ nebo 367 200 K¢? (k rozhodnuti vyuzijte sviij vlastni
nacrt diagramu bodu zvratu)

b) Spocitejte hodnotu vysledku hospodaieni dosazeného v mésici zafi.
c) Stanovte vysi trzeb a nakladu, které firma vykazala v mésici ¢ervnu minulého roku.

d) Na zakladé znalosti hodnot trzeb a nakladi v mésicich ¢erven a zafi stanovte mate-
matickou podobu nakladové funkce firmy ,,Doplitkky pro zahradu s. r. 0.“ pro mési¢ni ob-
dobi za predpokladu, ze vyse fixnich ndklada je v jednotlivych mésicich roku stejna (s
vyuzitim principu metody dvou obdobi).

Priklad 6: Vyrobce skladacich deStnikl firma Diona, s. r. 0. doddvéa svym odbératelim
tii zdkladni typy deStniki, a to v provedeni: panské destniky, damské desStniky a détskeé
destniky. Zakladni ekonomické parametry jednotlivych tad destnikd jsou uvedeny v nésle-
dujici tabulce.

s Variabilni Cen’a deSt- | yal nkl. | Sort. skladba | Sort. skladba
Typ deStniku naklady ny niku p h A% [%] B% [%]
[K&/ks) [K&/ks) » ’ » ?
Péansky destnik 72 180 0,4 29,5 12,8
Damsky destnik 84 210 0,4 38,9 48,7
Détsky destnik 52 130 0,4 31,6 38,5

Me¢siéni vyse fixnich naklada ¢ini 204 000 K¢ a je v jednotlivych mésicich roku stejna.

a) Za predpokladu, Zze v mésici tinoru hodnoceného roku byla sortimentni skladba vyro-
benych (i prodanych) destniki v podobé ,,A*, stanovte vysi trzeb, kterd zaruc¢i dosazeni
bodu zvratu v mésici tinoru sledovaného roku.

b) Jaka vyse trzeb zaru¢i vyrobci destnikd dosazeni bodu zvratu za piedpokladu, Ze sorti-
mentni skladba vyrobenych (i prodanych destnik() bude v podob¢ ,,B*“?

c) Jaké mnozstvi trzeb zarudi vyrobci destnikd vysledek hospodateni (za mési¢ni obdobi)
ve vysi 120 000 K¢?

Priklad 7: U zavedeného vyrobku ,,plastovy kbelik* jsou zndmy nasledujici idaje:

ro¢ni objem produkce 60 000 ks/rok,

cena kbeliku 22 K¢/ks,

fixni naklady vyroby ¢ini 420 000 K&/rok,

celkova vyse variabilnich nakladt na vyrobu 60 000 ks plastovych kbelikt ¢ini

720 000 Kc¢.

a) Vypocitejte hodnotu produkce, pii které je dosazeno bodu zvratu.

b) Pokud ro¢ni produkce ¢ini 60 000 ks plastovych kbeliki, s jakou hodnotou vysledku
hospodateni mize kalkulovat management vyrobce?

Priklad 8: Ve firm¢ Nautius, ktera se zabyva vyrobou a distribuci ponornych ¢erpadel,
mayji zjiSténo, ze mesi¢ni vyroba 300 ks Cerpadel ,,Luton* si vyzada variabilni ndklady ve
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vysi 480 000 K¢. Cena Cerpadla ,,Luton®, za kterou firma Cerpadla dodava svym odbéra-
telim, ¢ini 2 690 K¢/ks. Z operativni evidence a Gcetnictvi maji ve firme vysledovano, ze
bodu zvratu je dosazeno pii mésicni vyrobe 360 ks cerpadel ,,Luton®.

a) Jaka vySe trzeb je vykazana v bodé zvratu?

b) S jakou vysi variabilnich nakladi je spojena produkce v bodé zvratu?

c) Sjakou vysi fixnich nakladt (pro obdobi jednoho mésice) kalkuluje management
firmy?

d) Jaky vysledek hospodateni vykaze firma pii mési¢ni vyrobé 300 ks ¢erpadel ,,Luton‘?

Piiklad 9: Potravinatsky podnik mél v lonském roce nésledujici druhovou strukturu na-
kladu:

spotfeba materialu 15 mil. K¢, z toho ptimy 13,8 mil. K¢,
spotieba energie 12 mil. K¢, z toho pfimé 6 mil. K¢,
mzdové naklady 20 mil. K¢, z toho ptfimé 18 mil. K¢,
odpisy 500 tis. K¢,

ostatni ndklady 13 mil. K¢.

Podnik prodal 150 tis. kust vyrobkd, jejichz prodejni cena byla 450 K&. Vypocitejte hruby
zisk, nékladovost, rentabilitu vynost a nakladi, hrubé rozpéti.

Priklad 10: Rozhodnéte, kterd z nize uvedenych relaci mezi rentabilitou vynost Ry a
rentabilitou nakladl Rn je vzdy platna:

a) Rv < Rn
b) Rv>Rn
C) Rv=Rn
Své rozhodnuti zdiivodnéte.

Ellsmortapmary ]

Vyvoj nakladl v zavislosti na objemu vyroby vyjadiuje nakladova funkce. Z dlouhodo-
bého tihlu pohledu se jedna o dlouhodobou nékladovou funkei, ve které jsou vSechny vy-
robni faktory povazovany za variabilni. Z kratkodobého thlu pohledu (méné nez 1 rok)
jsou nékteré vyrobni faktory fixni a tuto situaci modelujeme pomoci kratkodobé nakladové
funkce. Pro jednoduchost v textu uvazujeme o linearni nakladové funkci. Pfi stanovovani
(odhadovani) hodnot parametrti této linearni funkce Ize pouzit celou fadu metod: klasifi-
kacni analyzu, metodu dvou obdobi, metodu dvou boda, grafickou metodu a regresni ana-
Iyzu. Kazda z uvedenych metod ma své prednosti a nedostatky. Struktura nakladi a vynosi
je dilezitou soucasti rozboru hospodateni podniku. Zmény ve struktute nékladi jsou odra-
zem zmén v organizaci vyroby, pouzité technologii ¢i zméné v ekonomickych podminkach
pro podnikani. Skladba naklada a jejich znalost je dulezita pro jejich planovani a samo
sebou pro jejich celkové snizovani. Z jejich rozboru Ize vypozorovat tendence jejich vy-
voje, lze identifikovat hlavni sméry snizovani nakladt ¢i hledani novych alternativnich
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zdrojh pro zajisténi podnikovych €innosti. K této ¢innosti 1ze vyuzit znalosti vztahli mezi
naklady, vynosy a ziskem, kdy vyuZijeme analyzy bodu zvratu.

jorovemsamosrarwvaraie  [[]]

Reseni 1:
a) metoda dvou obdobi
N=F+ Ny - Q

Maximalni produkce v mésici unor: Qmax = 4 500, N, =8100
Minimalni produkce v mésici listopad: Quin =3 000, N,,,, =6000

Resime tedy soustavu rovnic:

NQMIN =n, 'QMIN +F
NQMAX =n, 'QMAx +F
6000 =n, -3000 + F
8100 =n, -4500 + F

nv = 1,4 [tis. K¢/ks]
F =1800 [tis. K¢]
Nékladova funkce nalezend touto metodou ma tvar:
N=1800+1,4-Q [tis. KE].
b) metoda dvou bodu

V nasledujici tabulce je vzestupné sefazen objem produkce.
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Q

N,

Q,

N,

Objem vyroby [ks]

Niklady [tis. K¢]

Listopad 3000 6 000
Bfezen 3107 6 373
Zari 3204 6 425
Prosinec 3419 6 540
Duben 3680 6 750
Cerven 3870 7 560
Primér za 1 mésic 3380 6 608
Cervenec 4071 7 850
Kvéten 4162 8 090
Leden 4215 7905
Srpen 4 391 8 000
Rijen 4 443 8 055
Unor 4 500 8 100
Primér za 1 mésic 4297 8 000

3000+ 3107 +...+3870

= 3380

6

~ 6000 +6373+...+7560

6

~ 4071+4162 +...+4500

=6608

=4297

6

7850 +8093 +...+8100

=38000

6

Resime tedy soustavu rovnic:

6608 =n, - 3380 + F
8000 =n, - 4297 + F

nv = 1,52 [tis. K&/ks]

F =1 477,18 [tis. K¢&]

Nakladova funkce nalezena touto metodou ma tvar:

N =1477,18 + 1,52 - Q [tis. K&].

ReSeni 2:

Q

76

... pocet vstupti

Nb ... naklady na vstup bez permanentky, tj. Nb = 90Q

Np ... naklady na vstup s permanentkou, t;.
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90Q = 720
Q=8

Pokud navstivime Fitness Klubu 8krat, jsou obé varianty stejné nakladné. Ptijdeme-li do
Fitness Klubu minimaln¢ 9krat, pak se ndm zakoupeni permanentky vyplati.

ReSeni 3:

a)

VH =250-10000— (10000 +10000-150) =990 000 K¢
b)

0= p-10000— (10 000+10000-150)
1510000=10000p
151=p

Reseni 4:

a)

S uplatnénim obecného vztahu pro vypocet vysledku hospodafeni VH:
VH =T — N ajeho Giprava po dosazenizaT=p-QaN=n,-Q + F:
VH=p-Q-n-Q-F

VH =93-43200—-48-43200—-1748 260

VH =195 740 K¢

1748290

Qe =534
Qgz = 38 850,889, po zaokrouhleni Qgz = 38 851 ks tvarnic.

Minimalné€ musi byt vyrobeno 38 851 ks tvarnic za mésicni obdobi, aby firma nevykézala
ztratu.

Reseni 5:
a)

Dle doporuceni v textu otazky lze schematicky naznacit diagram bodu zvratu, jak je
uvedeno na niZze uvedeném obrazku. V diagramu jsou vyznaceny orientacné udaje o nékla-
dech, o kterych se ma dle otdzky rozhodnout. Vzhledem k tomu, ze v mésici zaii se ma
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vyrobit 86 ks houpacek, je ziejmé, Ze se bude jednat o vyrobu v oblasti zisku, Qgz = 72 ks
houpacek, a proto naklady musi byt mensi nez trzby (Tgs = 344 000 K¢). Z uvedenych moz-
nosti tak uvedenou podminku splituji pouze néklady ve vysi 327 200 K¢.

V mésici zati (Q = 86 ks houpacek) budou celkové naklady ve vysi 327 200 K¢.

A
1
1
I Tes = 344 000 K&
1
1
I : N
> : /
™
3 :
Z ] , F
4 Ngs = 327 200 K& ? .
Z 1
- ——
" Ngs =367 200K&? |1 f————"""""
N | ST :
————————— / -
Qsz =72 ks Q =86 ks 0
b)
VH, =T, -N,

VH =344 000 — 327 200 = 16 800 KZ¢.
Vysledek hospodatreni za mésic zafi vykazuje hodnotu 16 800 K¢.
c)

Stanovit hodnotu trzeb v mésici ¢ervnu, kdy bylo vyrobeno 72 ks houpacek, 1ze na za-
klad¢ ptimé iméry ve vyvoji trZzeb v zavislosti na objemu produkce (linedrni a proporcio-
nalni vztah). Plati, Ze

T
T.--2.Q,

C QZ C
T.= 34:;200 -72=288000 K¢

Te =288 000 K¢

Nabizi se pouzit obdobny postup pii vypoctu nakladl, které byly vynalozeny v mésici
cervnu:
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Bude vhodné zapamatovat si tento postup s varovanim, ze je chybny. Duvod? Zatimco
zéavislost trzeb na objemu produkce je nejenom linedrni, je soucasn¢ i proporcionalni,
kdeZto zavislost nakladi na objemu produkce je pouze linearni'.

Pti stanoveni vyse nakladi, které jsou spojeny s ¢ervnovou produkci, 1ze vyjit z uvahy,
kterd charakterizuje bod zvratu: v bod¢ zvratu je vySe nékladii stejna jako vySe trzeb, a
tudiz plati:

Ne =Te
N¢ =288 000 K¢
V meésici ¢ervnu vykazuji trzby i naklady shodnou vysi, a to 288 000 K¢.

d)

Ze znalosti nakladu ve dvou obdobich Ize stanovit tvar nakladové funkce:
obecné¢: N=n-Q+F

ZAafi: 327200=n,-8 +F

derven: 288000=n,-72+F

Resenim soustavy rovnic pro mésice zaii a &erven lze stanovit:
Nv =2 800 K¢, F = 86 400 K¢.

Reseni 6:

a)

Vzhledem k tomu, Ze vSechny sortimentni polozky vykazuji shodnou hodnotu ,,halétové
nakladovosti®“ (h = 0,4), 1ze bez omezeni vyuzit vztahu (4.9) ke stanoveni vySe trzeb pro
dosazeni bodu zvratu:

F
T, =——
BZ 1—h

~ 204000
1-0,4

=340000 K¢

Bz

Tsz = 3 440 000 K¢

b)

¥Jako pomucku pro identifikaci, zda pfislusny vztah je proporcionalni nebo jenom linearni, lze pouzit pra-
vidlo, ze pokud v diagramu bodu zvratu polopfimka ptislusné veli€iny prochazi poc¢atkem soutadnicového
systému, jde o proporcionalni zavislost (T, Ny). V opa¢ném piipadé, jako tomu je u (N, F), jde sice o linearni
zévislost, ale nikoliv proporcionalni. Na tomto misté 1ze uvést, zZe i zavislost vysledku hospodafeni na objemu
produkce je zavislosti neproporcionalni, tedy pouze linedrni.
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Bez ohledu na sortimentni skladbu je zapotiebi stejnd vyse trzeb pro dosazeni bodu
zvratu, jako tomu bylo v bod¢ a), tj.

Tsz = 3 440 000 Ke¢.
c)

Vzhledem k tomu, Ze v§echny sortimentni polozky vykazuji shodnou hodnotu ,,haléfové
nakladovosti“ h, 1ze bez omezeni vyuzit vztahu (5) ke stanoveni trzeb pro dosazeni poza-
dované vyse vysledku hospodareni:

T, - F+7
1-h
T _ 204000+120000
‘ 1-0,4

Tz =504 000 K¢

Bez ohledu na sortimentni skladbu vyrabénych destnikli v daném meésici, trzby ve vysi
504 000 K¢ zarucuji managementu firmy, ze vysledek hospodafeni bude mit hodnotu
120 000 K¢.

Reseni 7:

a)

Qsz =42 000 ks

b)

VH =180000 K¢
Reseni 8:

a)

Tez = 968 400 K¢
b)

Nvsz = 576 000 K¢
c)

FN =392 400 K&

d)
VHago = — 65 400 K¢ (ztréta 65 400 K&)

Reseni 9:
Vynosy V =15 000 - 450 =67 500 000 K¢
Hruby zisk VH = 67 500 000 — 60 500 000 = 7 000 000 K¢

80



Jarmila Sebestova, Sarka Cemerkovd, Karel Stelmach - Ekonomika podniku — vybrané kapitoly

Nakladovost H = 60 500 000/67 500 000 = 0,896
Rentabilita vynost Ry = 7 000 000/67 500 000 - 100 = 10,3 %
Rentabilita nakladt Ry = 7 000 000/60 500 000 - 100 = 11,5 %
Hrubé rozpéti HR = 67 500 000 — 37 800 000 =29 700 000 K¢
Reseni 10:
O rentabilité hovotime pouze v ptipad¢, ze VH > 0, tzn., Ze hodnoceny subjekt vykazuje
zisk. Za této podminky nutné musi platit, ze V > N.
Protoze
Rn = Zisk / Néaklady [K¢] a
Rv = Zisk / Vynosy [K¢],

Znamena to, Ze pracujeme se o zlomky se stejnymi Citateli. O velikosti vysledné hodnoty
daného podilu tedy rozhoduje hodnota ve jmenovateli, ktera je v ptipad¢ rentability vynosti
veétsi nez v pripade rentability ndkladt. Délime-li totéz ¢islo dvéma riznymi ¢isly, pak jako
vetsi nutné vyjde ten podil, ktery mé ve jmenovateli ¢islo mensi a naopak. Znamena to tedy,
7e mezi danymi rentabilitami vzdy musi platit, Ze RV > RN.
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4 HLAVNI PODNIKOVE PROCESY

[el[wemrmaneommemroy ]

V této kapitole jsou postupné popsany tii hlavni procesy v podniku. (i) nakupni ¢innost
podniku, ktera v sob&é zahrnuje tvorbu planu nakupu; (ii) vyrobni ¢innost podniku (v¢etné
podniki sluzeb), jejiz soucésti je tvorby planu vyroby a propocty vyrobnich kapacit; (iii)
prodejni ¢innost podniku, kterd v sob¢ skryva i marketingové néstroje a je podpotena tvor-
bou planu prodeje.

Hfewenarmrory ]

e Pochopit podstatu hlavnich procesti v podniku — nakup, vyrobu a prodej

e Podpotit znalost procesu pomoci tvorby zakladniho planu
e Um¢ét propocitat potfeby nakupu, vyroby a prodeje
e Naucit se vyuzivat modelil a rovnic

Cllessromesvvresmon ]

K prostudovani a propocitani ptriklada budete potiebovat okolo 300 minut.

_

Nakup, zasoby, fizeni zasob, vyroba, vyrobni kapacita, prodejni ¢innost, odbyt, marke-
ting.

4.1 Nakupni procesy v podniku

V podstaté kazdé podnikéni znamend nakupovat a nasledné prodavat. Vyrobce prodava
své vyrobky, jiny prodava sluzby a obchodnik prodava zbozi. VSichni vSak museji pro re-
alizaci jejich podnikatelské ¢innosti nakupovat vstupy. Obchodnik je specificky tim, Ze na-
kupuje zbozi za ucelem jeho dalsiho prodeje, vyrobce nakupuje suroviny a material po-
tfebny pro vyrobu, poskytovatel sluzeb nakupuje to, bez ¢eho by nebyl schopen svou sluzbu
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poskytnout. A kromé¢ toho vSichni musi nakupovat jesté celou fadu dalSich primyslovych
vyrobkl a sluzeb, aby zajistili chod ¢innosti, které slouzi na podporu jejich predmétu pod-
nikani, naptiklad uklidové sluzby, kanceldisky material, nahradni dily, telekomunikacni
sluzby a celou fadu dal$ich.

Jinymi slovy, podnikatelsky subjekt nakupuje kazdy produkt a kazdou sluzbu, které neni
schopen hospodarné a efektivné vyrobit a vyhovuje mu dodavka od externiho dodavatele.

Zasobovaci funkce piedstavuje jednu ze zékladnich podnikovych funkci, a to bez oh-
ledu na to, zda se jedna obchodni spolecnost, vyrobni podnik nebo spole¢nost, jejiz pted-
métem podnikani jsou sluzby. Jejim zakladnim ukolem je zabezpecit bezporuchovy chod
vyrobnich i nevyrobnich procesti v podniku. VSechny potieby podniku co do mnozstvi,
stavu, struktury a ¢asu je pfitom potieba realizovat za minimalni naklady. V uvahu jsou
brana také hlediska ekologicka, socidlni a eticka. Zabezpeceni zdsobovaci funkce obvykle
byva v podniku véci nakupniho oddéleni (utvaru). Pfedpokladem spravného zajisténi po-
tieb pro jednotlivé procesy je aktivni spoluprace ndkupniho utvaru s ostatnimi ttvary pod-
niku, naptiklad s utvarem fizeni vyroby, udrzby, financi, logistiky, kontroly a dal$imi.

Kryti podnikovych potieb byva oznacovano jako zdsobovani, opatfovani, ndkup ¢i ma-
teridlové hospodaistvi. Pojem zésobovani si vS§ak obvykle spojujeme prfedevsim s hmotnym
zajisténim prodejny zbozim ¢i podniku vénujicimu se stravovacim sluzbam. Pojem mate-
ridlové hospodaistvi zdirazituje ekonomickou stranku zdsobovaciho procesu, avSak opét
v kontextu s materialem, tj. hmotou, nikoli sluzbou.

Termin opatfovani sice vystihuje celou podstatu véci, avSak dnes jiz pisobi ponékud
zastarale. Proto bude dale v textu pouzivan pojem nakup. V tabulce 7 jsou uvedeny rtizné
druhy nakupovanych hmotnych statki a sluzeb v primyslovém podniku.

Tabulka 7: Typologie nakupovanych hmotnych statku a sluZzeb v primyslovém pod-
niku

Potieba | Utel nikupu Typ vyrobki Priklad
Vyrobni Soucast vyrobki | Suroviny Ropa, obili
Zakladni material Sklo, fezivo,
Komponenty, polo- | Loziska, tésnéni
tovary
Nakupované Technické za- Zatizeni Nafadi, stroje
hmotné statky bezpedeni vy- Systémy Vyrobni linky
a sluzby roby Pomocny material Mazadla, Cistidla,
PHM
Nahradni dily Zarovky, haditky
Sluzby Oprava, udrzba
Nevy- Podpora mana- | Zatizeni Kancelarské technika
robni zerskych aktivit | Systémy IS
Pomocny material | Tuzky, papir
Sluzby Vyzkum, PR

Zdroj: Upraveno podle Synek, 2003
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vvvvvv

zacinajici iniciaci nakupu ptes vyzkum trhu az po vybér konkrétniho dodavatele, je dnes
v souladu s ISO 9001 rozsifeno o logistické faze, jako jsou doprava, piijem a skladovani
nakupovanych polozek. Stézejni aktivity nakupu Ize tedy rozd¢lit na obchodné-marketin-
gové a logistické. Cast nakupnich aktivit se odehrava p¥imo na trhu ndkupu, &ast pak v sa-
motném podniku.

Nékupni proces mizeme rozd¢lit do n¢kolika fazi:

iniciace nakupu,

specifikace pozadavki (nezbytnost, charakter, rozsah),

analyza trhu moznych dodavatelt,

vybér vhodného dodavatele,

formulace objednavky,

specifikace logistickych aktivit spojenych se vstupem dodavky do podniku,
uhrada dodavky,

hodnoceni vykonu dodavatele.

Potieba nakoupit vznika na zakladé pozadavki jednotlivych vnitropodnikovych utvart.
Obvykle to byva na zakladé monitorovani spotfeby jednotlivych druhii materialti a surovin
nebo hotovych vyrobki, méné ¢asto pak jako diisledek modernizace nebo procesnich zmén.

Poté, co je presné specifikovano, co je potieba nakoupit, probihd prizkum nakupniho
trhu. V této fazi je poteba ziskat takovy soubor informaci, ktery umozni vybrat nejvhod-
néjSiho dodavatele. Zdrojem informaci jsou rizné propagacni materidly dodavatell, vy-
stavy a veletrhy, evidence o vykonech dodavateltl (pokud s nimi jiz podnik spolupracoval),
odborny tisk, zkusenosti jinych odbératell a vlastni ,,terénni* Setieni.

Volbé dodavatele je potfeba vénovat patfi€nou pozornost, nebot’ dodavatel a jim doda-
vané komponenty rozhoduji o usp&snosti podniku (odbératele) na trhu, a to ve tfech zaklad-
nich oblastech:

e kvality vystupni produkce,
¢ nakladovosti,
e urovneé sluzeb zakaznického servisu.

Pfi samotném rozhodovéni o vybéru dodavatele se kompetentni rozhodovatelé opiraji o
nazory expertl, vyuzivaji tzv. scoring modelil a cenové porovnani nabidek.

Objednavka je v podstaté navrh kupni smlouvy a je kone¢nou fazi akvizi¢niho procesu
(tzn. ziskéani zakazky, respektive nabidky pomoci vhodnych podplrnych prostfedka a ar-
gumentace). Objednavka musi obsahovat minimaln¢ ty nalezitosti, které stanovuje zakon.
Administrativni zatiZzeni pracovnikli ndkupu lze snizit uzavienim dlouhodobych smluv, ve
kterych se dodavatel zavazuje zasobovat odbératele podle jeho potieb za dohodnutou cenu
po smluvné vymezenou dobu.
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Ukolem nakupu neni jen zaslat objednavku, ale také zajistit, aby se za pfimétené néklady
dostaly jednotlivé objednané polozky do mista uréeni, obvykle na sklad. Resi tedy pro-
blémy spojené jednak se samotnou dopravou objednanych polozek do podniku, ale také s
jejich néslednou piejimkou a manipulaci, tj. vykladkou a naslednym naskladnénim. V pii-
padé, Ze je vSe v poradku, davé oddéleni nakupu pokyn k uhrazeni dodavky.

Mezi nezbytné ¢innosti realizované oddélenim ndkupu patii také vyhodnoceni vykonu
dodavatele. Mezi sledované ukazatele v této souvislosti patii:

dodrzeni termind,

dodrzeni kvality,

dodrzeni mnozstvi,

dodrzeni cenovych podminek,
pruznost,

garantovani technické podpory,
pfedavani v€asnych informaci,
ochota fesit reklamace aj.

Tyto ziskané udaje pak slouzi jako podklad rozhodovani o tom, zda s danym dodavate-
lem opétovné spolupracovat, ¢i se mu naopak obloukem vyhnout.

Ne vSechny vyse vyjmenované faze nakupniho procesu, napt. vybér dodavatele, se rea-
lizuji pti kazdém nakupu. V souvislosti s tim pak rozliSujeme mezi:

e prvnim nakupem, kdy se realizuji se vSechny faze,

¢ modifikovanym ndkupem, jako disledkem zmén ve specifikaci vyrobku, cen,
dodacich podminek nebo dodavateli,

e opakovanym nakupem, ktery pfedstavuje jiZ jen soubor rutinnich ¢innosti zaci-
najici vystavenim objednavky na zakladé impulzu z podnikovych utvarg.

Potizovani vSech podnikovych potieb miiZe nabyvat jedné ze tii typickych forem:

e piimého nakupu,

e financ¢niho leasingu, ktery sice nevyzaduje okamzité vysoké vydaje, ale je ob-
vykle v kone¢ném zactovani drazsi,

e operativniho leasingu — prondjmu, ktery se vyuziva pii potieb& zatizeni, nafadi,
dopravnich prostiedki aj. na kratSi dobu.

4.1.1 DRUHY ZASOB

Jako diisledek nakupni (ale 1 vyrobni) ¢innosti vznikaji v podniku zasoby. Proto mezi
aktivity ndkupniho managementu patii také fizeni zasob. Jak jiz vime z piedchoziho textu,
predstavuji zasoby (funk¢ni zbozi pfitomné v materialovém toku v daném mnozstvi a na
urcitém misté) ob&ézny neboli kratkodoby majetek podniku. Zasoby v podniku lze klasifi-
kovat podle riznych kritérii.
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DRUHOVE CLENENI ZASOB

e Vyrobni z4soby — suroviny, zakladni materidl, provozni latky, nédhradni dily,
obaly, hmotny majetek, jehoz doba spotieby je kratsi nez 1 rok a pofizovaci cena
je nizsi nez 40 000 K¢.

e Zasoby nedokoncené vyroby.

e Zasoby hotovych vyrobkii.

e Zbozi, které neni vysledkem vyrobni ¢innosti uvazovaného subjektu.

CLENEN{ ZASOB DLE FUNKCNICH SLOZEK
Toto ¢lenéni je vyznamné z hlediska operativniho fizeni:

e béZna zasoba — slouZzi k zajisténi predpokladané spotieby v obdobi mezi dvéma
dodavkami, jeji vySe se méni od maximalniho stavu v den dodavky k minimal-
nimu stavu tésné pred dodavkou (obrazek 16).

MnozZstvi 1
Ld L ld i
‘-

Bé#na

zasoba

Pojistna

zasoba

Techn. .

zasoba _
plin Cas
skuteénost

Obrazek 16: Vyvoj stavu zasob

e pojistna zasoba (Zp) — slouzi k pokryti piipadnych odchylek v dodavkach (ve-
likost a interval dodavek) nebo ve spotiebé (velikost a interval erpani, obrazek
17).
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opozdéné dodavky
= zvyiené spoticby

Obriazek 17: Cerpani pojistné zisoby

e technicka (technologicka) zasoba Zt — vytvaii se tam, kde je tfeba material pred
vydejem do spotieby upravit (tfidit, susit, chladit apod.), jeji vyse vyplyva z tech-
nickych parametrii technologického procesu.

e sezonni (prileZitostnd) zasoba — vyrovnava predpokladané vykyvy v dodav-
kach (napf. sezonni dostupnost zemédélskych produktii) nebo ve spotiebe.

o spekulativni zasoba — vytvafi se za i¢elem dosazeni mimotadného zisku vhod-
nym nakupem, jeji drzba je znacné rizikova.

e havarijni zasoba — zajiSt'uje pteziti podniku pti nepiedvidanych udélostech (ka-
lamity, stavky, havarie).

Z vyse uvedenych kategorii se bézna zasoba tvoii vzdy, tvorba ostatnich slozek zavisi
na zvolené technologii vyroby a zpusobu fizeni zasob. Celkova vySe zasob v podniku je
déna souctem aktualni vySe bézné zasoby, pojistné zasoby, technické zasoby a sezonni za-
soby, popt. spekulativni a havarijni zasoby.

CLENEN{ ZASOB DLE KAPACITNICH PROPOCTU
Z tohoto thlu pohledu 1ze zasoby ¢lenit takto:

e minimalni zasoba — Stav zdsoby v okamziku pted novou dodavkou, pokud jiz
byla vyCerpana bézna zasoba, jeji vyse je dana souctem zasoby pojistné, tech-
nické ptipadné dalSich funkénich slozek zéasob,

e maximalni zdsoba — nejvyssi stav zasob, kterého je dosazeno v okamziku nové
dodavky,

e okamzita zasoba, ktera se dale Cleni:

o fakticka fyzickad zasoba — skute¢ny stav zasob ve skladu,
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o dispozicni zasoba — faktickd zasoba zmenSena o jiz uplatnéné pozadavky
na vydej (zboZi pfipravené k expedici),

o bilancni zasoba — dispozicni zasoba zvétSend o velikost objednanych, ale
doposud neobdrzenych dodavek zasob (material na cestg).

e priumérna zasoba — je to idealn¢ aritmeticky prumér dennich stavi fyzické za-
soby za urcité obdobi, pticemz rozliSujeme:

o prumérnou béznou zasobu Zb , kterou v piipadé rovnomérné spotieby

vypocitame ze vztahu:

D
Z,=> 1)

kde D je velikost dodavky v naturalnich jednotkach.

o celkovou prumeérnou zasobu Zc, ktera je dana jako soucet primérné
bézné zasoby a relativné stalych slozek zasob.

[l sesens soma vieocer rmomemmezasomy |

Vypocitejte celkovou primérnou vysi zasob prumyslového podniku vyrabéjiciho po-
licky z drevottiskovych desek, vite-li, Ze ro¢ni spotieba téchto desek ¢ini 20 800 kust,
ro¢né je realizovano 8 dodéavek stejné velikosti, pojistna zasoba byla propoctena na kryti
vyroby po dobu 2 tydnid a technicka zasoba je drzena po dobu 1 tydne. Pfedpokladejte
rovnomérnou spotfebu materialu. Rok ma 52 tydnd.

Reseni:

Protoze je ro¢né realizovano 8 dodavek, ¢ini velikost jedné dodavky:
D =20800 +8 = 2600 ks desek.
Primérna vyse bézné zasoby ¢ini (dle vzorce 1):
z,=2 2890 _;300ks
2 2

Tydenni spotteba S, = % — 400ks, odtud Z, =2-400 =800 ks, Z: = 400 ks.

Celkova primérna vysSe zasob tedy Cini:
Z,=Z,+Z,+Z,=1300+800+400=2500 ks desek.

4.1.2 RizeNizAsoB

Smyslem fizeni zasob je nalézt a zajistit takovou vysi zasob jednotlivych polozek mate-
ridlu urceného ke spotiebé, aby byl zajistén plynuly pribéh vyrobniho procesu pti optimalni
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vazanosti kapitalu, spotfebé dodate¢né prace a piijatelném stupni rizika. Jinymi slovy, fi-
zenim zasob rozumime soubor ¢innosti, které¢ vedou k optimalnimu sladéni struktury a vyse
zasob s tim, co je za soucasnych podminek v podniku logisticky a finan¢né zddouci. Zna-
mena to tedy fesit konflikty vyplyvajici z pozadavkll na vykonnost, ktera Gizce souvisi s po-
hotovosti dodavky, a hospodarnost, tedy snizovani nékladii na zasoby.

V ramci fizeni zasob je potieba vzdy znat odpovéd’ na zakladni otazky typu:

1. Coakdy objednat?

2. Jaké mnozstvi objednat?

3. Co ma byt na skladé?

4. Jak zajistit spravnost udaji o zdsobach?

Rizeni zasob v §ir§im pojeti zahrnuje tyto ¢innosti:

evidence zasob,

analyza zasob,

kontrola zasob,

vlastni regulace zasob (usmériovani).

Problémem existujicich i neexistujicich zasob jsou jejich naklady. Existujici zésoby
kryji riziko jejich nedostatku, které by mohlo narusit bezporuchovost podnikovych procest.
Soucasné se vSak timto zplisobem zvysuje vazanost finan¢nich prostiedkil v zasobach.

Jestlize omezime skute¢né stavy zasob, sniZime sice jejich finanéni vazanost, ale mi-
zeme tim ohrozit vykonnost podniku nebo zapficinit nartst nakladl souvisejici s piekot-
nym vyhleddvanim dodavatele a realizaci dodavky. Kromé ptimych nakladd (spojenych
s vypadkem vyroby nebo s pouzitim jiného, ale podstatné draz§iho materidlu nutného pro
dokonceni zahajené zakazky, nebo spojenych s ndkladnym urychlenim dodavky potieb-
ného mnozstvi materidlu, ¢i pfimou ztratu prodeje atd.) vSak zpravidla vznika 1 cela fada
sekundarnich §kod (ztrata duvery zakaznika, ztrata pozice na trhu atp.). V souvislosti s vyse

uvedenym lze specifikovat diivody jak pro snizovani stavu zasob, tak pro jejich zvySovani.

DUVODY PRO SNIZOVANI STAVU ZASOB

e Zasoby vazou finan¢ni prostfedky podniku, které pak nelze pouzit pro jiné ucely.

e Zasoby vyvolavaji nutnost jejich skladovani, vyvolavaji tedy naklady na provoz
skladd, ztraty pti skladovani, naklady na piejimku materialu, manipulaci apod.

e Zasoby znamenaji riziko, ze pofizené zasoby nebude mozno pozd¢ji pouzit (Se-
zonnost, piekroceni expirace, ...), hodnota n€kterych zasob se v Case sniZuje.

DUVODY PRO ZVYSOVANI STAVU ZASOB

e Zasoby umoziuji zabezpecit plynulou vyrobu.
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e Zasoby umoznuji realizovat uspory z rozsahu (vyroba velkého mnozstvi vy-
robkll bez pfestavovani vyrobni linky na jiny druh, ktery se vyrdbi z jiného ma-
teridlu — vyroba se zrychluje a také zleviuje, mnozstevni slevy pii nakupu zasob,
sniZzeni piepravnich nakladi).

e Zasoby umoziuji specializaci vyroby (jednotlivé vyrobni zdvody podniku se
mohou specializovat pouze na vyrobu urcitych vyrobki, které jsou pak expedo-
vany do sbérnych skladu, kde jsou kombinovany podle zakaznickych objedna-
vek; tspory, ke kterym dochazi diky del$im vyrobnim sériim a diky niz§im do-
pravnim nakladim vyrovnavaji a pfevySuji naklady této dodate¢né manipulace).

e Zasoby poskytuji ochranu pted neptfedvidatelnymi vykyvy v poptavce a v dobé
cyklu objednéavky.

FAKTORY OVLIVNUJICI RIZENi ZASOB
Volba vlastni metody fizeni zasob je ovlivnéna celou fadou riznych faktort.
e Systém tahu a systém tlaku

Rozdil mezi syst¢émem tahu a tlaku spociva ve zpisobu, jakym je ,,pohanéna“ vyroba
podniku. Pokud podnik s vyrobou produktt ¢eka, dokud je zakaznik nepozaduje, jde o
systém tahu (Pull System). Poptavka zékaznikii tak vlastng ,,vytahuje* zasoby. Pokud
podnik vyrabi na zakladé prognézovanych ¢i predpokladanych prodeju zakaznikim, jde o
systém tlaku (Push System). Podnik ,,tla¢i* zdsoby na trh v ogekavani jejich prodeje.

e Zavisla a nezavisla poptavka

Zavislou poptavku a nezavislou poptavku po zdsobach rozliSujeme podle toho, zda po-
ptavka po urcité polozZce zavisi na poptavce po néfem jiném. Nezavislou polozkou zasob
je napiiklad hotovy vyrobek, zatimco zavislymi polozkami zasob jsou suroviny a dily, ze
kterych se tento hotovy vyrobek vyrabi. Poptavka po surovinach a dilech se ,,odvozuje* z
poptavky po hotovém vyrobku. Pottebu zavislych poloZzek zasob neni potieba prognozovat.
Miuzeme ji kalkulovat na zaklad€ vyrobniho programu hotovych vyrobki. Potiebu vyroby
hotovych vyrobkll je mozno prognézovat anebo lze vychazet z poptavky ¢i objednavek za-
kaznikd.

e Pevny bod a interval objednani

Pti strategii pevného bodu znovuobjednavky se objednava pokazdé pevné stanovené
mnozstvi. Impulsem k vytvotfeni objednavky je pokles stavu zasob na ur¢itou minimalni
mez, tzv. bod znovuobjednavky, ktery je stanoven tak, aby v idedlnim ptipadé dorazila
nova dodavka praveé v okamziku poklesu stavu zasob na nulu. Doba mezi objednavkou a
dodavkou se oznacuje jako potizovaci lhita dodavky. Vyvoj skute¢né poptavky mize zpu-
sobit, ze doba mezi jednotlivymi objednavkami se méni.
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Jinou strategii dopliiovani zasob ptredstavuje pouziti pevného intervalu objednavky, kdy
se stav zasob vzdy v ur¢itém ¢asovém intervalu periodicky kontroluje — napi. kazdy tyden.
Objednavky se podavaji na variabilni mnozstvi zdsob v navaznosti na skutecny stav zasob,
tj. jaky objem zésob je nutno doplnit, aby zasoby dosdhly stanovené vyse. Tato metoda se
pouziva obvykle tehdy, kdyz podnik nakupuje u stejného dodavatele mnoho polozek. Dii-
vodem pro zavedeni tohoto zplisobu objednavek mize byt snizeni objednacich naklada,
vyuziti nakupnich mnozstevnich slev nebo snizeni dopravnich nékladii z dvodu konsoli-
dace dopravy.

e Deterministicka a stochasticka poptavka

Deterministicka poptavka je charakteristicka tim, ze je to pfedem zndmé pevné dana
hodnota. Naopak stochasticka poptavka je poptavkou neurcitou, jejiz hodnotu lze pouze
pravdépodobnostné odhadnout. Typickym ptikladem stochastické poptavky je poptavka po
ruznych druzich napoji v letnim obdobi, jejiz velikost zavisi na pocasi, ptikladem determi-
nistické poptavky mohou byt rovnomérné pozadavky vyrobni linky.

OPTIMALNI VELIKOST OBJEDNAVKY

Optimaliza¢ni metody navazuji na teorii fizeni zasob a zaroven vychazeji ze zdkladniho
principu logistiky — principu nakladové optimalizace, kdy dva druhy konfliktnich nakladu,
které vyvolava urcity logisticky vykon, fe§ime cestou nalezeni minima celkovych nakladu.
Zde ptijde o néklady na potizeni dodavky, tzv. objednaci naklady a naklady na skladovéani.

Predmétem naseho z4jmu bude objasnéni pouze zdkladniho (vychoziho) modelu pro sta-
noveni optimélni velikosti objednavky. Jednd se o model, ktery byl poprvé formulovan F.
W. Harrisem v roce 1915 pod nazvem Economic Order Quantity Model. Jeho zakladnimi
predpoklady jsou:

poptavka je deterministickd a neménna,

potizovaci lhita dodavky je znama a konstantni,

cerpani zasob ze skladu je rovnomérné,

velikost vSech objednavek (dodavek) je konstantni,

nakupni cena je nezavisla na velikosti objednavky (neuvaZzujeme mnoZstevni
slevy),

e nesmi dojit k nedostatku z4sob (sklad je doplnén presné v okamziku vycerpani),
e sklad je doplnén v jediném Casovém okamziku.

Zdaraznéme jesté, ze je sledovano skladovani polozky jediného typu (jeden druh mate-
ridlu, jeden typ produktu, polotovaru, ...).

Vzhledem k vyse uvedenym predpokladiim 1ze celkové naklady na objednavani a dopl-
novani skladu obecné vyjadrit takto:
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D P
N(D)_C12+C2D (2
kde
C1 ... jednotkové skladovaci néklady za rok,
C2 ... pofizovaci naklady jedné dodavky,
D ... velikost jedné dodavky,
P ... ro¢ni poptéavka (ro¢nich vySe dodavek),
D/2 ... prumérna velikost zasoby,

P/D ... poCet dodavkovych cyklu.

Nalézt matematicky minimum funkce N(D) znamena polozit prvni derivaci této funkce
rovnu nule, tedy

dN(D)zcll—cz~P-D‘2 =0
dD 2
&_P-c2
2 D?

Proto pro optimalni velikost dodavky dostavame vztah:
[2Pc
Dopt = 2 3)
Cl

Snadno Ize také ovérit, ze v bode, v néemz je prvni derivace této funkce nulova, je druha
derivace kladna.

Dosazenim Dopt do nakladové funkce |ze ziskat vztah pro optimalni (minimdalni) ndaklady:

I\Imin = Y 2|:)(:1('\’2 (4)
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Pro potieby fizeni zasob lze také dopocitat optimalni délku dodavkového cyklu a bod

znovuobjednani. Celkové nadklady na objednavani a doplnovani skladu jsou znazornény
Vv obrazku 18.

Naklady na

min skladovani

RN

Objednaci naklady

Do Velikost
objednavky

Obrazek 18: Celkové naklady na objednavani a dopliiovani skladu

Uvolnénim nékterého z uvedenych piedpokladi tohoto zdkladniho modelu je mozno
nespokojené poptavky, produkéni model, model mnozstevnich rabat ¢i néktery ze stochas-
tickych modeld?®.

METODY UPLATNOVANE PRI RiZENi ZASOB
e ABC analyza

Zasoby vazou finanéni prostfedky a svou podstatou jsou vlastné ztratové. Tlak na sni-
Zeni objemu zasob proto neustale sili. Pfitom se v kazdé spolecnosti vytvaii celd fada nej-
rizng&jSich zasob, skladajicich se z tisicti sortimentnich polozek. Vénovat kazdé materia-
lové polozce stejnou pozornost je v praxi obvykle nemozné a také nehospodarné.

Snizit poCty zasob bez ptedchozi dikladné analyzy nemtize skoncit uspéchem. Nejdiive
je potieba zjistit, kde zasoby vznikaji a jaké jsou pficiny jejich vzniku a az nasledné je
mozno zvolit piislusné opatteni pro jejich redukci.

Ukazuje se tedy, Ze je vhodné materialové polozky diferencovat a pfistupovat k riznym
sortimentnim polozkdm zasob odlisn€. Diferencovany systém fizeni zasob byva stru¢né
oznacovan jako metoda ABC.

Diferenciace materidlovych polozek vychazi z Paretova zdkona 20/80, ktery tika, ze
dvacet procent sortimentnich polozek zasob vaze osmdesat procent finan¢ni hodnoty zasob.

15 Tyto modely vsak jiz piekracuji rimec této publikace. Stejné tak neni pfedmétem tohoto textu stanoveni
vyse pojistné zasoby.
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Pti ABC analyze jsou vSechny sortimentni polozky zasob roztfidény na zdklad¢ dodéava-
ného objemu (poctu kusti) a ceny jednotlivych polozek do 3 (ptfipadné Ctyt) skupin. Tyto
skupiny se obvykle oznacuji A, B, C, (odtud nazev ABC analyza), kdy:

e do skupiny A nélezi 5-15 % druht, které pfedstavuji 60-80% podil na celkové
hodnot¢ spotieby,

e do skupiny B patiil5-25 % druht, které predstavuji podil 15-25% na celkové hod-
not¢ spotiebe,

e do skupiny C nalezi 60-80 % druhi, které ptedstavuji 5-15% podil na celkoveé
hodnoté spotieby.

Pozornost musi byt prioritné zaméfena na polozky kategorie A. Jsou to nejcastéji pou-
zivané druhy zésob, u nichz je potieba provadét propocty optimalni velikosti zasob a sta-
novit minimalni zasobu. Skupinu B tvoii méné pouzivané, jednoduse nahraditelné polozky,
u kterych obvykle sta¢i urcit nebo odhadnout maximalni zasobu. Polozky skupiny C lze
jednoduse doplnit na zakladé momentalniho pozadavku, a tudiz se nevyplati je skladovat,
jejich zasobu postac¢i odhadnout (kancelaiské potieby).

ABC analyza vSak nemusi zohlediiovat pouze hledisko finan¢ni (jak je tomu v piipadé
Paretovy analyzy), ale také jina kritéria, jako je naptiklad:

vyznam polozky pro interniho nebo externiho zékaznika,
rizikovost dodavatelu,

naroky na skladovéani,

pozadavky na jakost apod.

e JIT (Just -in -Time)

Tato metoda vznikla po 2. svétové valce v Japonsku v automobilce Toyota a je zalozena
na myslence totaln€¢ eliminovat veskeré ztraty ve vyrobnim systému. Inspiraci k jejimu
vzniku bylo chovéni standardniho zakaznika v supermarketu, ktery nakupuje pouze to, co
potiebuje, v mnozstvi a kvalité, které potiebuje. Nic navic.

Zavedeni piistupu JIT totaln¢ zvratilo dosavadni systém zasobovani, ozn. JIC (Just-in-
Case), ktery byl naopak zalozen na myslence skladovat pro ,,strycka piihodu®. Do té doby
kazda ¢ast vyrobniho procesu vyrdbéla na maximum a veSkera produkce byla odeslana
dalsi fazi vyrobniho procesu, i kdyZ je v dané chvili viibec nemusela potfebovat. Plivodni
systém byl proto né¢kdy oznaCovan jako ptfechodné uskladiovani a byl charakteristicky vy-
tvafenim velkych pojistnych zasob.

Zavedenim JIT se pfechodné skladovani stava zbytecnym. Pfedchazejici proces vyrobi,
co je pozadovano, a necha to na vymezeném misté. Kdyz je toto misto zaplnéno, vyroba se
zastavi. Proto je JIT n¢kdy definovan jako filozofie zaloZend na principu dostat spravny
material ve spravnou dobu na spravné misto. JIT se v dneSni dobé nevyuziva pouze k fizeni
vyroby v ramci podniku, ale jako fidici metoda celého dodavatelsko-odbératelského fe-
tézce. Spravné zavedeni JIT vyzaduje 100% kvalitu a spolehlivost dodavatelt, v disledku
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¢ehoZ se pojistné zasoby stavaji v podstaté zbytecnymi, ale i piesto podnik dokaze pruzné
reagovat na pozadavky zékaznika.

4.1.3 TVORBA PLANU NAKUPU

Zakladni metodou tvorby planu nakupu, jehoz cilem je ur€it potiebu materialu (velikost
dodavek) zajistovaného ndkupem pro splnéni pozadavkl vyroby, eventualné dalSich mist
spotieby v podniku, je bilanéni metoda, ktera fesi bilance mezi zdroji a potiebami materi-
alovych vstupti:

Zdroje = Potreba.

Na stran¢ zdroji je pocatecni zasoba Z,.¢, ktera je pro dané obdobi k dispozici (zpravidla
o¢ekavana zasoba k pocatku planovaciho obdobi) a dodavky D ptislusné materialové po-
lozky od dodavatele. Na stran¢ potieb je celkova spotfeba materidlu So vV daném planovacim
obdobi a poZadavek na vytvofeni zadsoby Zkon,, tj. poZzadovana vysSe zasob na konci sledo-
vaného obdobi, kterd ma zajist'ovat plynuly priabéh vyroby v nésledujicim obdobi.

Plati tedy:
Zpoé. + D = So + Zkon. (5)
kde
Zpoe. ... zasoba na pocatku planovaciho obdobi [ks, 1, kg, ...],
D ... velikost dodavky [ks, 1, kg, ...],
So ... o¢ekavana spotieba [ks, 1, kg, ...],
Zkon. ... zasoba na konci planovaciho obdobi [ks, 1, kg, ...].

Vychodiskem propoctu potteby materialu je:

e operativni plan vyroby,
e informace o0 spotiebé (kusovniky a normy spotieby materialu),
e dalsi podklady pro vypocet potieby (normy zasob, evidence zasob).

R

Pekarna JARMILA planuje upéct v mésici lednu 35 tisic bochnikl chleba. Na vyrobu
jednoho bochniku je dle THN'® potieba 75 dkg mouky. Zasoba mouky se na konci pied-
choziho roku oc¢ekéava ve vysi 9 tun. Zasoba na konci ledna mé pokryt inorovou vyrobu ve
vysi 32 tis. ks bochnikli z davodu oprav vyrobniho zatfizeni dodavatele mouky. Jaké mnoz-
stvi mouky je potfeba béhem ledna dodat?

16 THN znamena technickohospodéiskou normu spoteby piislusného materidlového vstupu.
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Reseni:

So=35000 - 0,75 =26 250 kg

Zxon. =32 000 - 0,75 =24 000 kg

D =So + Zkon. — Zpoc. = 26 250 + 24 000 — 9 000 = 41 250 kg

4.1.4 NORMY ZASOB

Poslanim téchto norem je stanovit, na jak dlouho, v jakém mnozZstvi a v jaké hodnoté
ma mit podnik v priméru zasoby. Jinymi slovy, normy slouzi jako podklad k vyhodnoceni
toho, zda je skute¢na primérna zasoba na piijatelné urovni. Rozeznavame tyto typy nor-
mativnich ukazatelli:

CASOVA NORMA ZASOB

Casova norma zasob CNZ je udavana ve dnech a vyjadiuje dobu, kterou je v priméru
drzen4 z4soba schopna z hlediska spotfeby pokryt'’. Je dana vztahem:

t
CNZ:§+t[ +t, (6)
kde
tq ... délka dodavkového cyklu materidlu [dny],
tt ... doba, po kterou je drzena technicka zasoba materialu [dny],
tp ... doba, kterou pokryje pojistna zasoba materialu [dny].
NORMA ZASOB

Tato norma udava pramérny stav zasob v naturalnich jednotach. Je dana vztahem:

NZ =CNZ -s ©)
kde

CNZ ... ¢asova norma zasob [dny],

S ... denni spotieba [ks, 1, kg, ...].
NORMATIV ZASOB

Normativ udava praimérny stav zasob ve financ¢nich jednotkach. Je tedy dan vztahem:

NoZ =NZ-p (8)

17 M&jme na paméti, Ze v kazdém podniku existuje fada sortimentnich polozek zasob, které podniku doda-
vaji rizni dodavatelé v rozdilnych okamzicich a v odliSnych dodévkovych cyklech.
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kde
NZ ... norma zasob [ks, I, kg, ...],
p ... cena za jednotku zasob [K¢].

Souhrnny normativ zasob pro vSechny druhy materialu lze stanovit jako soucet dil¢ich
normativii nebo odvodit podle planovaného ukazatele rychlosti obratu materidlovych za-
sob.

4.1.5 MERENIi VYKONU V OBLASTI RiZENi ZASOB

K posouzeni spravnosti fizeni zasob se v podnikatelské praxi obvykle pouzivaji tzv. ob-
ratka zasob (rychlost obratu zasob, obratkovost zasob) a doba obratu zasob.

POCET OBRATEK ZASOB

Tento ukazatel vyjadiuje, kolikrat se zasoba materialu obrati za sledované obdobi ve
spotiebé&, a vypocita se podle vztahu:

SO
Oz - ZC (9)
kde
So ... spotieba za sledované obdobi [K¢],
Zc ... celkova pramérna zasoba [K¢].

DOBA OBRATU ZASOB

Tento ukazatel vyjadiuje cas pottebny k tomu, aby se zdsoba materialu pfeméenila v na-
sledujici formu, tj. nedokoncenou vyrobu.

TO
Tz - OZ (10)
kde
To ... délka sledovaného obdobi [dny],
O, ... pocet obratek zasob.

Uvedené ukazatele Ize vypocitat pro jednotlivé druhy zésob, agregované skupiny zasob
nebo zasobu celkovou.

Pokud se jiné podminky v podniku neméni, znamena vyssi obratka zasob pozitivni trend,
nebot’ naznacuje, Ze zasoby ,,prochdzeji” podnikem rychle a nejsou udrzovany na skladé
po dlouhé obdobi. Jinymi slovy, pfi dobrém fizeni zasob se zasoby na skladé ,,ptili§ neo-
hieji*“. Naopak nizka obratkovost zadsob svédc¢i o Spatném fizeni zasob. Co je tedy mozno
udé¢lat pro to, aby se obrat obézného majetku (resp. zasob) zrychlil? Mezi zakladni zptisoby
zrychleni obratu zasob lze uvést:
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e zrychlit vyrobu,
e zZvysit prode;j,
e Snizit zdsoby materiall, polotovar, vyrobkii.

Obratka zasob by se neméla pouzivat jako jediny ukazatel efektivity fizeni zasob, ale
m¢éla by byt doplnéna dalsimi méfitky, ktera vyjadiuji kvalitu a Groven zakaznického ser-
Vvisu.

W [sawosramvors-s ]

Piiklad 1: Pekarna OPEF, ktera se zabyva pecenim chleba, v reakci na sezonni po-
ptavku planuje v mésici listopadu (20 pracovnich dni) upéct kromé 30 tis. ks bochnikt
chleba i 1200 kg vanilkovych rohlickt. Vyroba probihd rovnomérné v tfisménném pro-
vozu. Podle receptur je na upeceni 1 ks bochniku chleba potieba 75 dkg mouky a na 1 kg
vanilkovych rohli¢kd rovnéz 75 dkg mouky. Na konci mésice fijna ocekava pekarna zdsobu

mouky ve vysi 17 650 kg.

a) Urcete ocekdavanou spotiebu mouky v mésici listopad.

b) Stanovte vysi dodavky v mésici listopad, jestlize zasoba mouky na zacatku prosince musi
pokryt prosincovou vyrobu 35 tis. ks bochnikii chleba.

C) Jaky pocet dodavek se musi v listopadu uskutecnit, jestlize dodavatel doddva mouku
V dodavkach po 8 tunach? Kdy nejpozdéji musi byt mouka dodana, aby nedoslo k za-
staveni vyroby?

Priklad 2: Vyrobce détského nabytku firma MiNiMi, s. r. 0. odebira od svého dodava-
tele dfevéné tramky ze smrkového dfeva. Pfedpoklada se, Ze v priibéhu letoSniho roku jich
bude dovezeno a soucasné i spotiebovano 270 m? (roéni dodavka i spotieba jsou shodné).
Doba obratu zasob dfevénych tramki je ve firm¢ evidovana v délce 8 dni. Dovoz se usku-
te¢nuje v pravidelnych cyklech se stejnym mnozstvim tramki v jednotlivych dodavkach.
Pravidelnost dodavek umoznuje firm¢ pracovat pouze s béZznou zasobou bez pojistné za-
soby. Pro zjednoduseni uvazujte, Zze rok ma 360 dnti.

Vypocitejte pocet obratek zasob za rocni obdobi.

S jakou priimérnou vysi zasob dievénych tramkii v m® firma pracuje?
Jaké mnozstvi tramkii v m® je V jednotlivych dodavkach?

Vypocitejte pocet dodavek, které se v prubéhu letosniho roku uskutecni.
Stanovte délku dodavkového cyklu.

Piiklad 3: Ro¢ni spotieba materialu ve firmé Kamna Morava, a. S. byla evidovana v cel-
kové hodnoté 10 mil. K¢. Firma pracovala v uvedeném obdobi s primérnou zdsobou ma-
terialu ve vysi 750 000 K¢&. Vypocitejte, kolik materidlu se uvolni (v hodnotovém vyjad-
feni), planuje-li firma zrychleni doby obratu zasob materialu o 3 dny.

Piiklad 4: Firma KAMO, s. r. 0 v ramci své hlavni vyrobni ¢innosti vyrabi police a
stolky.
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Roc¢ni plan produkce:

e 18000 ks polic, prodejni cena 1 ks 2 500 K¢
e 9360 ks stolki, prodejni cena 1 ks 6 500 K¢

Norma spotfeby mat.:

e 0,032 m3 smrkového dieva (police), cena 10 000 K&/m?®
e 0,040 m3 dubového dieva (stolek), cena 20 500 K&/m?®

Ptredpokladana pocatecni zasoba v planovaném obdobi:

e 10,5 m?® smrkového dieva
e 2,12 m? dubového dieva

Délka dodavkového cyklu jednotlivych materialti véetné doby, po kterou je drzena po-
jistna a technickd zasoba, viz nasledujici tabulka.

Druh materialu Dodavkovy cyklus Pojistna zasoba Technicka zasoba
[dny] [dny] [dny]

Smrkové dievo 7 2 -

Dubové drevo 10 3 2

Vypocitejte normu z4sob materialu a normativ zdsob materialu, minimalni a maximalni
zasobu materidlu a sestavte plan nakupu materidlu pro nasledujici ro¢ni obdobi.

4.2 Vyrobni ¢innost podniku

Veskeré¢ usili pracovniki podniku na vSech trovnich fizeni a ve vSech oblastech podni-
kovych Cinnosti je smérovano k zajisténi pozadavkl zdkaznikl. V této souvislosti je vSak
nutno zddraznit, Ze vysledky pro naplnéni uvedeného smérovani se formuji a vznikaji ve
vyrobnim procesu. Zminény princip tvorby hodnot pro zdkazniky vychdzi z trzniho pii-
stupu Vv fizeni podnikatelskych subjektii. Naplitovani primarniho cile podniku, tj. uspoko-
jovani potieb trhu, respektive konkrétnich zakazniki, se uskuteciiuje ve vyrobnim procesu.

Zajistit pozadavky zakaznikli ve vyrobnim procesu je vSak limitovano i ekonomickym
nahledem na vyrobni proces, ktery vyzaduje od managementu podnikatelskych subjektt
skloubit spotiebu vyrobnich faktort do podoby, kterd bude spliiovat pozadavky na efektiv-
nost a hospodarnost vyrobniho procesu. Jiz ve fazi pfipravy vyroby a v organizaci samot-
né¢ho vyrobniho procesu jsou polozeny zaklady pro budouci vysledky v oblasti ndklado-
vosti vyroby, §ifi palety nabizenych produktt, jejich jakostnich parametrech, ¢i podmin-
kéach dodacich 1htit u jednotlivych sortimentnich polozek.
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VYROBNI PROCES A JEHO KLASIFIKACE

Vyrobni proces je charakterizovan postupnou pfeménou vstupii (kterymi mohou byt su-
roviny, zakladni materidly, pomocné materialy, provozni latky a fadi se sem rovnéz ener-
gie) na hotové vyrobky. Samotny vyrobni proces se sklada z fady dil¢ich pracovnich pro-
cest, které v souhrnu prezentuji pouzitou technologii pii vyrobé daného produktu. Krité-
riem pro zakladni ¢lenéni dil¢ich pracovnich procesii je role ¢lovéka v jejich pribéhu (Sy-
nek, 2003).

Ve vyrobnim procesu lze vypozorovat tyto formy dil¢ich procesii:

e procesy pracovni (Cloveék se procesu ucastni aktivng),

e procesy s vyuzitim prvki automatizace (bez ptimé, aktivni G€asti ¢lovéka, ¢lo-
vek vykonava funkci odborného dozoru),

e piirodni procesy (proces se odehrava v podminkach piisobeni ptirodnich sil, ¢lo-
veék je prvkem nezGcastnénym v roli pozorovatele).

Z pohledu uplatinované technologie 1ze identifikovat nasledujici vyrobni procesy:

e fyzikdlni procesy (latkova podstata vstupli se béhem procesu neméni, napt. vy-
roba dievénych hracek z dievénych polotovart, lisovani ocelovych nadob, Siti
odévi atd.),

e chemické procesy (zde dochazi ke zméné latkové podstaty vstupu pfi jeho pre-
meéné na vysledny produkt jako je napf. haseni vapna, vyroba surového Zeleza
z rud, vyuziti malty jako pojiva pii zdéni, spalovani zemniho plynu pfi vyrobé
tepla atd.),

e vyrobni procesy biologické povahy (vstupy méni svou latkovou podstatu vlivem
plsobeni pfirodnich vlivl, napt. kvaseni vina, suSeni ovoce, vyroba nékterych
1ekr).

4.2.1 TYPOLOGIE VYROBY

Existuje fada kritérii pro zaclefiovani jednotlivych okruhu vyrob do stejnorodych skupin
dle charakteristickych znakti. Pro ndzornost lze ptiblizit alespont dvé zékladni hlediska.

VNITROPODNIKOVE CLENENI VYROBY

Podnikatelské subjekty, z ryze obchodné ekonomického hlediska, v fad€ ptipadi nepro-
vozuji pouze hlavni ¢lanek své Cinnosti, ale vykazuji 1 dalsi aktivity:

e scilem maximalné vyuzit intelektualni potencial, um a dovednosti svych pra-
covniku,

e mit moznost flexibilné vyuzivat pracovniky v ptipadech, kdy néktera ¢innost vy-
kazuje napt. nedostate¢nou zakdzkovou naplii nebo doslo k déletrvajici poruse
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na vyrobnim zafizeni, ¢i doslo k poruse v ramci zdsobovaci ¢innosti, coz se pro-
jevilo nedostatkem vstupniho materialu apod.

e n¢které ¢innosti jsou svou sezonni povahou predurceny k hledani ,,substituc-
nich* ¢innosti mimo sezonu, napi. uklid sn¢hu a udrzovani vozovek v zim¢ je
nahrazeno sekanim travy a udrzbou budov v letnim obdobi,

e zejména vétsi podnikatelské subjekty zaméstnavaji i pracovniky pro udrzbu
svého strojniho vybaveni (elektrikare, zdmec¢niky, hydrauliky, nastrojafe apod.),
ktefi zabezpecuji operativni odstraiiovani poruch na vyrobnim i nevyrobnim za-
fizeni podniku a podileji se i na planovanych opravach béhem odstavek vyrob-
niho zafizeni.

V navaznosti na vySe uvedené skute¢nosti Ize v podnicich identifikovat néasledujici typy
vyroby:

¢ hlavni vyroba (napf. hlavni ndplni hospodatské ¢innosti podnikatelské jednotky
je vyroba dievéného nabytku),

e vedlejsi vyroba (napt. podnik nad ramec své potieby vyrabi pro dalsi zdjemce
panty pro individudlni vyuziti a teleskopicka voditka pro zasuvky),

e dopliikova vyroba (napf. vyuziti a zpracovani dievniho odpadu, ktery vznika
pii vyrobé€ nabytku, a to formou vyroby dievénych pelet pro externi odbératele,
a rovnéz vyuziti dfevniho odpadu pro otop provozni budovy a dodavku teplé
vody),

e pridruZena vyroba (napf. podnik nabizi mistnim orgdniim samospravy v letnim
obdobi se€eni travniki a v zimnim obdobi odklizeni sné¢hu a udrzovani chodnikti
v obci).

CLENENI VYROBY DLE KRITERIA ROZSAHU SORTIMENTNI STRUKTURY

Vyroba jednotlivych podnikatelskych subjektii je charakterizovana poétem vyrabénych
sortimentnich polozek (druhii vyrobki). Podle poctu vyrabénych sortimentnich polozek
(druhii vyrobkt) lze specifikovat tyto typy vyroby.

e Kusova vyroba

V rédmci kusové vyroby se vyrabi jeden vyrobek, ktery prezentuje sou¢asn¢ samostatnou
sortimentni polozku. Vyroba obdobného vyrobku je uz vyrobou v ramci nové sortimentni
polozky, protoze vyrobky se li§i v n¢kterych specifickych parametrech (napt. rozméry, po-
uzitym materialem, mechanickymi vlastnostmi apod.), coz je projevem jedinecnosti u kaz-
dého ze srovnavanych vyrobkl. Typickymi pfedstaviteli kusové vyroby jsou zalomené
lodni htidele, mostni konstrukce, technologické celky, lod€ pro osobni i nakladni pfepravu,
zafizeni pro energetické komplexy, Siti odévii na zakazku. Do oblasti kusové vyroby se
rovn¢z tfadi stavby, kde findlni vyrobek (unikatni objekt) vznikd nikoliv ve vyrobni hale,
ale pfimo na stavenisti.

e Sériova vyroba
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Pro sériovou vyrobu je charakteristické, ze vyroba vétsiho poctu jednoho druhu vyrobku
je po urcité dobé nahrazena vyrobou jiného druhu vyrobku, aby se po Case zaradila do
vyroby jiz diive realizovana vyroba daného druhu vyrobku. Diky moznosti uplatnit vysoky
podil automatizace a zejména robotizace ve vyrobnim procesu jsou vyrobky realizované
V ramci sériové vyroby podstatné levnéjsi oproti diive zmiflované kusové vyrobé.

Kritickym bodem, ktery rozhoduje o hospodarnosti celého vyrobniho procesu je logis-
ticky fetézec ndvaznych operaci, po¢inaje ndkupem vstupti a konce prodejem hotovych vy-
robkt. O poctu vyrobki zahrnutych do jednotlivych sérii rozhoduje obchodné ekonomické
hledisko. Z hlediska ekonomického je Zadouci do jednotlivych sérii vméstnat co nejvetsi
pocet vyrobkl jednoho druhu. Naopak z hlediska maximalni pruznosti v dodavkach vy-
robki obchodnim utvarem je Zadouci, aby jednotlivé série mély minimélni pocet vyrobk,
ale byly v kratkém sledu neustale opakovany. Vychodiskem pro tvorbu sérii je denni plan
vyroby. Lze zde zatadit vyrobu konfekéniho zbozi, pasovou vyrobu fady vyrobki z oblasti
spotiebniho zbozi, knihtisk atd.

Podle poctu vyrobkli obsazenych v jedné sérii se rozliSuje malosériova produkce,
sttedné respektive velkosériova produkce. V ptipadé velkosériové produkce hovoiime o
tzv. hromadné vyrobé, kterd je zalozena na tydennim (mési¢nim) planu vyroby. Pro tento
typ vyroby je typickd vyroba vyrobkl pro masovou spotiebu (napt. toaletni papir), kdy
vyrobek neni béhem vyroby spojen s konkrétnim zakaznikem.

4.2.2 PLANOVANIi VYROBY

V povédomi fady obcanli (zejména diive narozenych) pretrvava negativni pohled na
pojmy plan, pldnovani, které¢ byly neodmyslitelnou soucasti pldnovaného hospodaistvi,
které bylo nahrazeno po roce 1989 trZznim hospodafstvim. Planovaci mechanismus piedre-
voluéniho hospodaistvi vychazel z centralné fizeného bilanéniho principu uplatiovaného
vici staitnim podnikiim a podnikiim sluzeb. Je vSeobecné akceptovano presvédceni, ze uve-
deny model fizeni narodniho hospodatstvi byl ve své podstaté chybny, a proto byl nahrazen
modelem trZzniho hospodafstvi. Bez nadsazky lze vSak zdiraznit, Ze planovéani v trZznim
hospodafstvi je jeho neodmyslitelnou soucasti, je vSak zaloZzeno na zcela odliSnych princi-
pech, nez tomu bylo v dobéch pted rokem 1989. Jako ilustrativni ptiklad 1ze uvést nésle-
dujici zjednoduSenou paralelu:

e Vplanem fizeném narodnim hospodaistvi byl plan vyroby kazdého podniku
schvalovan na zdklad¢ subjektivniho hodnoceni povéteného pracovnika, priori-
tou bylo splnéni planu bez ohledu hospodérnost,

e V trZznim hospodafstvi je plan vyroby odvozen z tidajli a analyz, které zpracovava
a vyhotovuje vétSinou marketingovy, respektive prodejni Gtvar ptisluSného pod-
nikatelského subjektu. Samotny plan vyroby je podkladem pro konstrukei final-
niho dokumentu celého planovaciho mechanizmu — ,,finan¢niho planu®. Korekt-
nost a realnost vysledku planovaciho mechanizmu v podobé komplexniho planu
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je rovnéz podrobena schvalovaci procedute. Tuto tlohu vSak v trznim hospodai-
stvi zajist'uje samotny trh, ktery je nekompromisni a neoblomny vii¢i ptipadnym
nedostatkiim a nesrovnalostem, pokud jsou zakomponovany v planu, ktery se tak
stava voditkem pii samotné realizaci planovanych zdméri ve vyrobnim procesu.

4

V planem fizeném narodnim hospodafstvi. V ramci planovani ve vyrob¢ lze identifikovat
nasledujici oblasti planu:

e planovani sortimentni skladby produkce na pfislusné planovaci obdobi (mésic,
kvartal, pololeti),

e planovani technické stranky vyrobniho procesu,

e plan spotieby vyrobnich faktoru a jejich zajisténi.

PLAN SORTIMENTNI SKLADBY PRODUKCE

Tento plan vychéazi z vyrobniho programu pfislusného podnikatelského subjektu. Vy-
robni program piedstavuje obvykle Sirokou paletu vyrobku (respektive sluzeb), které je
podnik schopen vyrabét a nabizet klientim v pozadované kvalité a objemu. Nutno zdlraz-
nit, ze neni potiebné vyrabét celou paletu vyrobki obsazenych ve vyrobnim programu, po-
kud napf. nejsou momentaln¢ na trhu nékteré sortimentni polozky poptavany.

Plan sortimentni skladby produkce na ptislusné obdobi je sestaven z poptavanych sorti-
mentnich polozek vyrobniho programu. Planovana sortimentni skladba produkce predsta-
vuje tu ¢ast vyrobniho programu, kterd bude realizovana v daném ¢asovém obdobi (mésic,
kvartal, pololeti) a jeji sloZeni je ovlivnéno potiebami prodejniho utvaru podniku.

Samotny vyrobni program doznava fady zmén, které souvisi se zafazovanim novych
vyrobkl do vyrobniho programu, respektive vyrazovani téch sortimentnich polozek z vy-
robniho programu, o které neni ze strany odbératelii patiicny zéjem, nebo byly nahrazeny
vyrobky s lepSimi uZitnymi parametry.

V nize uvedené tabulce 8 je prezentovan mési¢ni plan produkce ve firmé Hratek, s. r. o.,
ktera se specializuje na vyrobu dievénych hracek. Z celé plejady nabizenych vyrobki, ob-
sazenych ve vyrobnim programu, budou vyrabény pouze polozky uvedené v tabulce 8. Tato
sortimentni skladba produkce je dana potiebami prodejniho oddéleni firmy?®.

18 Neni pfedmétem této kapitoly se hloubéji zaobirat problematikou ,,technické stranky* vyrobniho procesu,
je vsak zadouci zminit se alespoil o zakladnich trendech ve vyrobé, jejichz efektem je zvySovani objemu
vyroby za dané Casové obdobi. Patii sem zejména ,.konstrukéni standardizace*, ktera je zaloZena na minima-
lizaci poctu dilct, ze kterych jsou jednotlivé vyrobky sestaveny. Efekt ,,konstrukéni standardizace* je umoc-
nén snahou uplatnit tyto dilce v co nejvétsim poctu riznorodych vyrobku. Jako ptiklad Ize uvést, ze 6 dilct
pouzitych pfi vyrobé sortimentni polozky ,,vlac¢ek®, 1ze identifikovat i u sortimentni polozky ,,slon na kolec-
kach®. Tento smér se oznacuje jako vyrobni unifikace. Princip tzv. ,,modularniho (stavebnicového) feseni* je
uplatnén u sortimentnich polozek ,,Stavebnice mala“ a ,,Stavebnice stiedni* (tabulka 8). Z nékolika staveb-
nicovych prvkil (napi. 15 ks) lze sestavit celou fadu modelti domku, mostt, hal atd. Modularni feseni je v
soucasné dob¢ Siroce vyuzivano zejména v oblasti vyroby nabytku.
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Tabulka 8: Plan sortimentni skladby produkce v mésici listopadu

Sortimentni polozka Katalogové ¢islo Planované mnozstvi vyrobki [ks]
Drevény konik 200 45 A36 420
Vlacek 21097 Co64 960
Slon na kolec¢kach 332 16 U55 380
Stavebnice mala 110 25 B46 1050
Stavebnice stiedni 120 46 B72 660
Kostky s obrazky 150 12 D23 1230

TECHNICKA STRANKA VYROBNIHO PROCESU

Podnikatelské subjekty disponuji vyrobnim zafizenim, na kterém se bude planovana sor-
timentni skladba vyrobkid na piislusné ¢asové obdobi (napf. 1 mésic) realizovat. Péce o
vyrobni zafizeni a pouzivané néfadi pfedurcuje jak jeho spolehlivost (minimélni porucho-
vost), tak se ptizniveé odrazi v kvalit€ vyrobki. ZvysSena poruchovost vyrobniho zatizeni ve
své podstaté snizuje moznosti dosdhnout pozadované vyse produkce dané sortimentni po-
lozky. Vysoka technicka Groven vyrobniho zafizeni se projevuje, jak v moZnostech vyrobit
velky pocet vyrobki, tak v moznostech dosahnout zdkaznikem pozadovanych parametrii
poptavanych vyrobkii.

Efektivni vyuZiti vyrobniho zafizeni je ovSem spojeno s nutnosti vyrabét velké davky
jednoho vyrobku bez pterusSeni. Naopak prestavba vyrobniho zafizeni na novou sortimentni
polozku byva spojena se znanou ¢asovou prodlevou. Tato skute¢nost je do jisté miry
V rozporu s pozadavkem na flexibilitu vyroby o¢ekavanou pracovniky obchodniho Utvaru.

Zabezpecit vstupy (souhrn vyrobnich faktora vstupujicich do vyrobniho procesu) je na-
plni Gtvaru ndkupu ptislusného podnikatelského subjektu a planovani poctu zaméstnanct
vcetné jejich profesni struktury je nezastupitelnou ulohou personélni prace kazdého tidi-
ciho pracovnika v podniku.

4.3 Vyrobni kapacita a jeji vyuziti v ekonomice podniku

Vyrobni kapacita je definovana jako mnozstvi produkce, které je ptisluSna vyrobni jed-
notka schopna vyprodukovat za sledované ¢asové obdobi (rok, kvartal, mésic, den). Ele-
mentarni jednotkou pro stanoveni vyrobni kapacity je vyrobni agregat, respektive jeho dilci
technologicky uzel. Lze stanovit 1 kapacitu vysSich organizacnich celki jako jsou kapacita
dilny, provozu, zdvodu ¢i celého podniku. Ilustrativné je situace zobrazena na obrazku 19.
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Lis na vyrobu Plnici linka tukovych
plastovych obalii mazadel

Technologické uzly linky na vyrobu drevénych pelet

— <& T -
Dvr ttck,a Cyklonovy | Peletovacit Kompletace
direvni , . pelet na
dopravnik | lis
hmoty palety

Linka na vyrobu direvénych pelet

Obrazek 19: Schéma dilny se tfemi vyrobnimi agregaty a specifikaci technologic-
kych uzli

Kapacita vyrobni jednotky je ovlivnéna mnoha faktory. Mezi zakladni faktory patii tech-
nické a technologické vybaveni pfislusného agregatu, forma jeho provozovani (¢asovy pa-
rametr), kvalifikace a dovednostni znaky pracovnikli obsluhujicich danou vyrobni jed-
notku.

Vyrobni kapacita se obvykle vyjadfuje v naturdlnich jednotkéach (napf. hmotnostni jed-
notky za ptislusny ¢asovy usek — linka na vyrobu cementu vyprodukovala 1 248 t cementu
Vv mésici lednu). Stanovit vyrobni kapacitu pied hodnocenym obdobim znamena, Ze je sta-
novena vyrobni kapacita v planované hodnoté. Vyrobni kapacitu 1ze v§ak rovnéz stanovit
v podobg ¢asu (obvykle produktivniho ¢asového fondu, ktery ma management k dispozici).

Kvantifikace kapacity ptisluSného vyrobniho zatfizeni se zjednodusen¢ stanovi jako vy-
sledek soucinu vykonu a Casu, po ktery je zafizeni skutecné ¢inné (vyrabi). Vykon vyrob-
niho zatizeni'® je dan vysi produkce, ktera byla realizovana za ¢asovou jednotku bez pie-
ruseni vyrobniho procesu?’. DiileZitou roli zde sehrava i kvalita vstupniho materidlu. Pred-
poklada se, ze vstupy jsou na tirovni standardnich podminek. Rovnéz obsluha plni svou roli
v souladu s normami obsluhy. Druhym faktorem, ktery ovlivituje kapacitu daného vyrob-
niho zafizeni, je Cas, béhem kterého se vyroba skutecné realizuje. V souvislosti s faktorem
¢asu je nutno vzit do uvahy nasledujici relace mezi zavedenymi pojmy pro oznacovani
jednotlivych ¢asovych fondi.

19Pfedpokléldél se, Ze ptikon elektrické energie je na trovni §titkového udaje v KW.

20vykon i vyrobni kapacita se uvad&ji v naturalnich jednotkach za ¢as napt. ks/hod. Zatim, co v ptipadé vy-
konu, jde o ¢as, po ktery zafizeni skutecné vyrabi, v ptipad¢ vyrobni kapacity jde o Cas, ktery v sob¢ zahrnuje
i dobu tzv. pracovniho klidu a dobu provoznich prostoji.
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4.3.1 CASOVE FONDY PRO STANOVENIi KAPACITY VYROBNIHO ZARIZENi

Kalendaini ¢asovy fond Tk — je dan poctem dni v roce (v bézném roce 365 dni, coz je
ekvivalentni ¢asovému tseku v délce 8 760 hodin, v piestupném roce je evidovano 366 dni
neboli 8 784 hodin). Kalendaini ¢asovy fond je vychozi zdkladnou pro vypocet hodnot dal-
Sich casovych fondd.

Nominalni ¢asovy fond Tn — predstavuje ten Casovy usek, ktery vznikne odectenim dnt
pracovniho klidu (soboty, ned¢le, statni svatky, celozavodni dovolend, planované opravy)
od kalendainiho casového fondu. Dny pracovniho klidu jsou oznafovany symbolem
Tkuipu. Plati:

Tn= Tk— Tkuipu.

Ptevod nomindlniho ¢asového fondu (ve dnech) na hodiny se provadi v zavislosti na
sménném provozu nasledovné?!

e v piipadé jednosménného provozu: Tn[hod.] =Tn[dny] - 8
e V piipad¢ dvousménného provozu: Tn[hod.] = Tn[dny] - 16
e V piipadé tfisménného provozu: Tn[hod.] = Tn[dny] - 24

e pokud jsou vyroba ¢i poskytovani sluzeb zatazeny do tzv. neptetrzitého provozu
(nemocnice, hotely, energetické podniky, n¢které hutni provozy), plati: Tn = Tk
(vzhledem k tomu, Ze Tkuipu = 0).

Produktivni (efektivni) asovy fond Tp je Cas, béhem které¢ho se skutecné na vyrobnim
zafizeni vyrabi produkty. Stanoveni hodnoty produktivniho ¢asového fondu se odviji od
uvahy, Ze béhem nominalniho ¢asového fondu se vyskytuji asové tseky, kdy vyrobni za-
fizeni nevyrabi. Jde zejména o prostoje, které mohou byt zptisobeny poruchou na vyrobnim
zafizeni (poruchy lze zatadit do dvou zékladnich skupin: mechanické poruchy, elektro po-
ruchy).

Mezi prostoje se zafazuje rovnéZ ten ¢asovy Usek nominalniho ¢asového fondu, béhem
kterého se provadi tzv. pfestavba vyrobniho zatizeni. Pfestavbou se rozumi sefizeni vyrob-
niho zafizeni na vyrobu nového produktu (sortimentni polozky). Piikladem muze byt lis na
vyrobu plastovych nadob, kdy dokoncenim vyroby jednoho rozméru nadob a vyménou
formy pro dal$i rozmér nadoby se Cas urCeny na tuto operaci oznacuje jako piestavba.
Prostoje na vyrobnim zatizeni mohou byt rovnéz zpiisobeny nedostatkem vstupniho mate-
ridlu, vypadkem dodavek elektrické energie ¢i jiného energetického média. Pokud se na
zatizeni provadéji rozsahlejsi opravy (napft. v trvani n€kolika dnii), potom dobu opravy je
vhodné zahrnout do doby pracovniho klidu v polozce planované opravy.

21Uveden}'/ pfevod casového fondu ve dnech na ¢asovy fond v hodinach je vlastné ur¢itym zjednodusenim
celé problematiky vzhledem k tomu, Ze za pfedpokladu disledného bilancovani ¢asovych fondu je nutno
v piipadé jednosménného a dvousménného provozu zaradit nepracovni smény do polozky TkLipu.
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Pro vypocet hodnoty produktivniho ¢asového fondu plati: Tp = Tn - TrrosTtose. Relace
mezi jednotlivymi ¢asovymi fondy jsou ilustrativné prezentovany na nasledujicim ob-
razku 20.

Rozdéleni ¢asového fondu

KALENDARNI CASOVY FOND Tk

Nepracovni dny:

NOMINALNI CASOVY FOND Ty
TkLipu

PRODUKTIVNI CASOVY FOND Planované prostoje:
Tp TpProsTOJE

Obrazek 20: Relace mezi ¢asovymi fondy

4.3.2 VYKON VYROBNIHO ZARIiZENi A NORMA PRACNOSTI

Vykon vyrobniho zafizeni udava, jaky pocet vyrobki lze vyrobit za ¢asovou jednotku

produktivniho ¢asového fondu:

Tp

V = Q produkce v naturalnich jednotkach
jednotka ¢asu

Vykon technicky a technologicky dokonalejSiho vyrobni zatizeni miZe nékolikana-
sobné prevySovat vykon zafizeni s nizkou technickou a technologickou vybavenosti.
Zejména v podnikatelskych subjektech se zamétenim na strojirenskou vyrobu se vykon na-
hrazuje ukazatelem norma pracnosti. Norma pracnosti vyjadiuje, kolik produktivniho ¢asu
je zapotiebi na zhotoveni 1 ks ptislusného vyrobku. Oznacuje se symbolem tx a plati:

t = T_p mnozstvi jednotek produktivniho ¢asového fondu
« Q 1naturélni jednotka

Mezi vykonem vyrobniho zafizeni a normou pracnosti plati pochopitelné, Ze:

1 .
V =— respektive t, :i.
t, \Y

Vedle normy pracnosti je vzity pojem vyrobni takt, ktery ma obdobnou obsahovou napli
jako norma pracnosti. Vyrobni takt Ize interpretovat jako dobu, ktera uplyne mezi dokon-
¢enim jednotlivych vyrobki (napf. z linky, na které se plni praci praSek do 4,5 kg sack,
vypadne kazdych 5 sekund naplnény sacek pracim praskem). V dané situaci ¢ini vyrobni
takt 5 sekund.
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4.3.3 VYPOCET VYROBNIi KAPACITY

Stanoveni vySe vyrobni kapacity v elementarni podobé lze realizovat za nasledujicich
predpokladi:

e Hodnoceny vyrobni subjekt vyrabi pouze jeden druh vyrobku (jedinou sorti-
mentni polozku).

e Pii vicepolozkové vyrobé 1ze uplatnit kritérium vzajemné pievoditelnosti jednot-
livych sortimentnich polozek na jedinou reprezentativni polozku.

Plati
Qp =Tep Vs, (11)
kde
Qp ...planovana hodnota vyrobni kapacity v naturdlnich jednotkéch,
Tep  ...produktivni ¢asovy fond v planované vysi,
Vp ...planovany vykon vyrobni jednotky v naturalnich jednotkach za jednotku

casu.
Z praktického hlediska je mozné stanovit vyrobni kapacitu s vyuzitim normy pracnosti,

tj. dosazenim do vztahu (11) za vykon Vp ekvivalentniho vyrazu (ti]
K

—

Q =", (12)

tKP
kde

tkp...pldnovand norma pracnosti.

V ojedinélych ptipadech lze vyuzit vyse uvedené vyrazy (11) a (12) i pro stanoveni ka-
pacity dilen, ve kterych pracuje n€kolik vyrobnich jednotek, které vyrabéji stejné (podobné)
vyrobky:

M-M
QP = TPP 'VP — (13)
m

Too M —M
Qr = PP~ " PC (14)

tep m

kde

M ... celkova plocha dilny [m?],
Mpc ... &ast plochy dilny vymezena pro piistupové cesty a ptiruéni sklady [m?],
m ... plocha jednoho pracovisté [m?].

, M —Mgc S cver e,
Vyraz —— = prezentuje pocet pracovist, ktera jsou ¢innd v ramci pfislusné dilny.
m
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pesevioon 3]

Vykon plnici linky v pivovaru Chmel, a. s. je 4 000 lahvi (1 ldhev ma obsah 0,31) za
jednu hodinu vyuzitelného (efektivniho, produktivniho) ¢asového fondu. Dle planované
casové bilance ptipada z celkového poctu 365 dnt kalendainiho asu 125 dnti na dny pra-
covniho klidu a svatky. VyuZitelny (efektivni, produktivni ¢as) se podili 50 % na nominal-
nim ¢asovém fondu. Linka pracuje ve tfisménném provozu. Jaka je vyrobni kapacita linky
v litrech za jeden rok?

7

ReSeni:

Tn = 365-125 =240 dnt

Tp =50 % - 240 = 120 dnt1 -24 = 2 880 hodin
p=2880-4000-0,3

Qp = 3456 000 litrt/rok

4.3.4 VYUZITi VYROBNIi KAPACITY

V podnikové praxi je malo pravdépodobné, aby pozadavky na vyrobni kapacitu (vzne-
sené prodejnim ¢i marketingovym utvarem ptislusného subjektu) byly v souladu s dekla-
rovanou kapacitou dle vykonovych norem, respektive norem pracnosti. Pokud disproporce
nejsou piili§ vyrazné, lze feSeni navrhnout v ramci prodluzovani ¢i zkracovani nominalniho
casového fondu T.

V ptipade, ze rozdily jsou pfili§ vyrazné, je nutno pfistoupit na radikalné;si feSeni:

e snizovanim sménnosti v piipadé previsu nabidky kapacity nad pozadovanou ka-
pacitou,

e nutnosti kooperace s ostatnimi vyrobci za podminky, ze kapacita je z hlediska
pozadavkl nedostatecna (je nepiipustné z hlediska partnerskych vztahii s odbé-
rateli zamitnout jejich pozadavky s odvolanim na nedostate¢nou kapacitu).

Pochopiteln¢ existuje cela fada dalSich zptisobi feSeni uvedené disproporce, které jsou
poplatné konkrétni situaci, a to zejména z pohledu dlouhodobosti zminéného problému.

KOEFICIENT VYUZITI VYROBNI KAPACITY

Ptedpokladem pro smysluplné hodnoceni vyuziti vyrobni kapacity je, Ze musi byt vy-
specifikované zakladni parametry pro stanoveni srovnavaci zdkladny, kterou je planovana
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hodnota vyrobni kapacity. Tato srovnavaci zdkladna bude ovlivnéna zejména ¢asovymi
dispozicemi piedpokladaného provozovani linky (jednosménny provoz, dvousménny pro-
voz, ...). Je nutno stanovit jak hodnotu planovaného produktivniho €asu (pfes nominalni
casovy fond), tak objektivné nastavit hodnotu planovaného vykonu linky.

Srovnanim skutecné dosazené hodnoty produkce k planované hodnoté se vyjadtuje po-
moci koeficientu celkového vyuziti vyrobni kapacity:

Y
Qp
kde
ke ...koeficient vyuziti vyrobni kapacity,
Qs ... skute¢né vykazana produkce (kapacita) za sledované obdobi.

Ukazatel komplexné posuzuje, nakolik byla predpokladana kapacita vyuzita v konkrét-
nich podminkdch vyrobniho procesu.

B T

Piedni Cesky zpracovatel plastového odpadu firma Plasticita, s. r. 0. vyrabi z recyklova-
ného plastu kompostéry s vyuzitim technologie vstiikovani plasti do forem. V mésici
lednu sledovaného roku byl na lince PLST 30 EKO vyrabén kompostér typu V_800. Vy-
kon linky se ptedpoklada ve vysi 12 ks kompostérii za 1 hodinu produktivniho ¢asového
fondu (12 ks/hod). Linka je provozovana v jednosménném pracovnim rezimu. V uvedeném
meésici bylo evidovano 8 sobot a ned¢li a 1 svatek, ktery pfipadl na sobotu. Management
firmy ma vysledovano, Ze provozni prostoje zaujimaji 20 % nominalniho ¢asového fondu.

a) Stanovte planovanou kapacitu linky pii vyrobé kompostéra typu V_800 v mésici lednu.
b) Pokud v mésici lednu bylo vyrobeno 1 682 ks kompostért, jaké bylo vyuziti piedem
planované vyrobni kapacity?

Reseni:
a)

Ve vzorci pro vypocet planované hodnoty vyrobni kapacity Q, =V, - Ty je nutno sta-
novit hodnotu produktivniho ¢asu Tpp. Vykon Vp je uveden v textu zadani ptikladu.

Plati:

Tn =Tk — TkLibu
Tn=31-8=23dnt =184 hodin
Tpp = Tn — TrroSTOJE

dle zadani ¢ini Tprostose = 0,2 - Tn; po dosazeni do vzorce pro vypocet Tpp:
Tep=Tn—-0,2-Tn
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Tep=0,8-Tn=0,8-184 =147,2 hodin
Qp=Vp-Tp =12 147,2 = 1766,4 ks kompostéra

Dle podminek zadani mélo byt v mésici lednu vyrobeno 1766,4 ks kompostéra (plan
mesice ledna).

b)

ko= 2 1682 4959
Q. 17664

ke =95,22%

V meésici lednu byla planovana vyrobni kapacita vyuzita na 95,22 %.

Rozkladem koeficientu vyuziti vyrobni kapacity lze kvantifikovat dva zakladni faktory,
které se na vyuziti podileji:

e faktor vyuziti casového fondu v podobé¢ produktivniho ¢asového fondu,

e faktor vykonového vyuZiti:

_%_TPS'VS_T&.V_S_k -k
c — - - —Re "Ry
QP TPP'VP TPP VP

kde
Tps  ...skute¢né vykédzany produktivni ¢asovy fond,
Vs ... skute¢né dosazeny vykon vyrobniho zafizeni,
G ... koeficient Casového (extenzivniho) vyuziti vyrobni kapacity,
ki ... koeficient vykonového (intenzivniho) vyuZiti vyrobni kapacity.

Vyuziti kapacity méfené prostfednictvim koeficientu ¢asového (extenzivniho) vyuziti
vyrobni kapacity ke vypovida o tom, jak byly naplnény ptedpoklady, ze kterych byla sesta-
vena planovand hodnota produktivniho ¢asového fondu. Promita se zde zejména vyse sku-
tecné vykazanych prostojl, které jsou rozhodujici polozkou ovlivitujici kone¢nou hodnotu
produktivniho ¢asového fondu. Plsobi zde zejména minimalizace poruchovosti vyrobniho
zatizeni, dodrZeni pfedpokladané (planované) doby ptestaveb, dobra organizace prace pii
zajistovani kontinudlniho piisunu vstupniho materialu, kvalifikovani a kompetentni pra-
covnici jak v samotném procesu vyroby, tak v jeho servisnich oblastech (pfiprava vyroby,
skladovaci Cinnost, ...). V literatufe (Synek, 2015) byva jako faktor ovliviiujici Casové vy-
uziti vyrobni kapacity uvadéna sménnost. Ta vSak musi byt zakotvena v samotné srovna-
vaci zékladng, kterou je planovana hodnota vyrobni kapacity.

Intenzivni vyuziti vyrobni kapacity ki je odrazem ve vyuzivani technickych a techno-
logickych parametrt vyrobniho zatizeni. I zde se mize projevit dovednost a um pracovnikti
jak v samotném vyrobnim procesu, tak v jeho technickém zazemi, a to formou i drobnych
zlepSovacich navrhti a technického zhodnoceni.
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[sawosramvinors ]

Piiklad 5: Sici dilna Derma, s. r. 0. je vyrobcem koZenych pracovnich bragen. Rozloha
dilny &ini 300 m?. Pfistupové cesty k jednotlivym pracovistim a plochy zastavéné socialnim
zafizenim a piiruénim skladem piedstavuji v uhrnu 156 m?. Pro pracovisté jedné $icky je
vyhrazen prostor 16 m?. Dilna pracuje ve dvousménném pracovnim rezimu. Ve druhém
ctvrtleti sledovaného roku bylo evidovano 26 sobot a nedéli a 2 statni svatky, které ptipadly
na pracovni dny. Z operativni evidence ma vedeni dilny vysledovano, Ze v priméru na 10
hodin produktivniho ¢asu Tp pfipada 2,5 hodiny prostoji. Norma pracnosti na zhotoveni 1
ks kozené pracovni brasny je 48 minut/ks.

a) Spocitejte planovanou kapacitu Sici dilny Derma ve druhém c¢tvrtleti sledovaného roku.
b) Vysvétlete ¢asovy nesoulad v bilanéni rovnici: Tk = Tp + Tprostose + Tkuipu (¢asové
udaje dosad’te v hodinach).

4.4 Prodejni ¢innost podniku

Odbyt je posledni, ovsem neméné diilezitou zakladni funkei podniku. Jeho tkolem je
dovedeni vyrobku (sluzby) k zdkaznikovi (spotiebiteli). Jedin¢ timto postupem mohou byt
naplnény cile podnikani (jak primarni cil, tak sekundarni cile zdjmovych skupin).

vvvvvv

kdo si uréoval podminky smény (prodeje). Tato situace byva oznaovana jako trh prodéva-
jiciho. V soucasnosti je vSak situace na trhu zcela odlisna. Trh je pfesycen vyrobky a pro-
biha tvrdy boj o kazdého zakaznika. Ten, vyuzivajice této situace, neustale zvysuje své
naroky a v podstaté si diktuje podminky. Trhe se tak zménil a stal se trhem kupujiciho. Aby
mohl prodavajici uspét, musi velmi peclivé zjistovat pozadavky zakaznikt a souc¢asné hle-
dat cesty, jak zminéné pozadavky uspokojit. K tomu mu napomahd marketing a logistika.

MARKETING A JEHO TECHNIKY

Marketing je proces orientovany na zakazniky. Jeho cilem je rozpoznat zakaznikovy
budouci potieby, pochopit je, uspokojit je a timto je pieménit do podoby podnikového
zisku. Proto marketéfi sleduji vyvoj okolniho prostfedi firmy, G¢astniky daného trhu a miru
jejich vlivu na podnikatelské aktivity daného podniku. Opomenout nelze ani vnitini
moznosti podniku.

Soubor makteringovych nastroji, které podnik vyuziva k tomu, aby dosdhl svych
marketingovych cili na daném trhu (tyto cile museji byt v souladu s celopodnikovymi
cily), se oznacuje jako marketingovy mix. Tyto nastroje se obvykle ¢leni do Ctyt
skupin, nazyvanych 4P:
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produkt (product),
propagace (promotion),
cena (price),

e misto (place).

Produkt

Ve vyrobkové oblasti je ukolem marketérti odpovédét na otazku, které produkty, kterym
zakaznikim poskytovat. Spadaji sem tedy rozhodnuti o tom, zda vyrabét vyrobek v sou-
casné podobé, ¢i zda pfistoupit k jeho inovaci, nebo k jeho uplnému vyrazeni a vyrobé
vyrobku jiného. Z hlediska rozmanitosti produktu rozhoduji marketéfi o jeho jakosti, de-
signu, vlastnostech a velikosti, ddle rozhoduji o jeho obalu, co do tvaru a barevného prove-
deni a fad¢ dalSich aspekti.

Propagace (marketingova komunikace)

Marketingova komunikace se zdkazniky je realizovana prostfednictvim péti zékladnich
nastroji:

e public relations (PR),
e o0sobni prodej,

e podpora prodeje,

e reklama,

e piimy marketing.

Kazdy z téchto nastroji nabizi celou fadu konkrétnich moznosti realizace v on-line i
v off-line forme.

V ptipadé formy propagace (marketingové komunikace) rozhoduji marketéti o tom, ja-
kym zpiisobem bude probihat podpora prodeje (rtizné loterie, zdkaznické soutéze, ...), jaké
budou zvoleny formy reklamy (televize, rozhlas, tisk, billboardy, internet, ...), PR (bez-
platné zvetfejiiovani ¢lankl o firmé a jejich vyrobceich v tiskovinach) nebo zda bude uplat-
nén piimy marketing prostiednictvim obchodnich zastupcii. Vysledkem spravné realizo-
vané propagace je povédomi zakaznika o tom, Ze:

e dany vyrobek existuje,

e kde dany vyrobek ziskat,
e Kk ¢emu vyrobek slouzi,
e jak se vyrobek pouziva,
e jaka je cena vyrobku,

e jak o vyrobek pecovat.

Cena

Tuto skupinu tvofi nastroje, pomoci nichz se rozhodne o prodejni cen¢ produktu. Vy-
sledna cena je ovlivnéna celou fadou faktorii. Je to jedind slozka marketingového mixu,
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ktera je zdrojem vynost, ostatni jsou pouze zdrojem nakladui. Je to také soucasn€ nejpruz-
n¢jsi slozka marketingového mixu. O cené bude pojednano nize.

Misto

Zde se setkdva marketing s logistikou. Resi se, jakym, zptisobem (jakymi kanaly, jakymi
cestami) se budou vyrobky prodavat. Existuje celd fada moznosti, jak vyrobek prodavat,
napiiklad v sektoru B2B (Business to Business) je obvyklé vyuziti obchodnich zastupct,
jako dalsi moznost, typickou pro distribuci potravin, je vyuziti velkoobchodu a
maloobchodu. V soucasnosti se také stale vice vyuziva moznosti internetu. Blize se u této
polozky marketingového mixu zastavime jest¢ v pasazi vénované logistice. K napliiovani
marketingovych cilii vyuZzivaji marketéfi celou fadu technik a metod, z nichz zésadni
postaveni zaujimd marketingovy vyzkum, jehoz tkolem je na zdklad¢ sociologického
vyzkumu zjistit prani, pozadavky, nazory a kritiku zédkaznik. Vyuziva k tomu rtiznych
anket, rozhovori a dotaznikti. Marketingového vyzkumu se také vyuziva v ramci ndkupni
¢innosti podniku pii vybéru vhodnych dodavatela.

4.4.1 LOGISTIKA

Logistika je védni disciplina, ktera se zabyva fizenim materialového toku od mista
vzniku do mista spotieby, pficemz v oblasti odbytu se jedna o fizeni toku hotovych vyrobkl
k jejich zakaznikiim. Soucasti toho toku je také tok informaci, které si prodavajici a kupu-
jici vzajemné vyménuji. Jinymi slovy logistika zabezpecuje dobrou dostupnost produkti,
spolehlivé sluzby a efektivni provoz, coZ se nasledné odrazi v pozitivnim vnimani firmy
jejimi zékazniky.

Uvnitf podniku je logistika spjata nejen s odbytem, ale prakticky s kazdou jeho funkéni
oblasti. Logistika se zapojuje jiz do vyzkumu a vyvoje produkti, ¢i do projektovani obald,
kdy je potieba podchytit vhodné distribu¢ni kanaly, predikci potieb tvorby zasob, zajisténi
materiald pro vyroby, aj.

Na zéklad¢€ pozadavki vyroby 1 jinych oddéleni zajist'uje, aby pozadované polozky byly
v€as objednany, dodany a nasledn¢ uskladnény. Logistika je také zodpovédna za fizeni toku
materidlu ve vyrobg, tj. za to, ze se kazda jednotliva polozka materidlu dostane na to vy-
robni misto, na které je ur€ena v dobé, kdy je na daném misté potfeba tak, aby material
vyrobou plynule protékal bez zbytecnych odstavek vyroby ¢i naopak zbytecného hroma-
déni nadbytecného mnozstvi jednotlivych polozek. Spravné fungovani vSech téchto ¢in-
nosti predstavuje nezbytny piedpoklad pro prodejni ¢innost.

Aby zakaznik obdrzel poZzadovany vyrobek dle svych piedstav, tj. ve spravném mnoz-
stvi, kvalité, miste, Case a za spravné naklady, musi byt realizovana celé fada logistickych
¢innosti, jako napiiklad distribu¢ni komunikace, vyfizovani objednéavek, baleni zbozi, ma-
nipulace, doprava a pieprava, skladovani, zakaznicky servis a dalsi. Spravné fungovani ce-
1¢ho logistického systému firmy piedstavuje konkuren¢éni vyhodu podniku, nebot’ tento
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systém neni tak snadno napodobitelny nebo duplikovatelny, jako slozky marketingového
mixu.

DISTRIBUCNI KOMUNIKACE

Distribu¢ni komunikace tvofi soucast logistické komunikace jako celku. Komunikace
jako takova vzdy predstavuje kli¢ k efektivnimu fungovani kazdého systému, distribuci ne-
vyjimaje. Distribu¢nim kanalem rozumime (Lambert, 2000, s. 506) souhrn organiza¢nich
jednotek, instituci ¢i agentur uvnitt nebo vné dané¢ho vyrobniho podniku, které¢ vykonavaji
funkce podporujici marketing daného produktu. Struktura distribu¢niho kanalu vyplyva
Z marketingovych ¢innosti. RozliSujeme dva zékladni typy distribu¢nich kanalt:

e piimy kanal — jedna se o pfimy prodej vyrobce uzivateli produktu, v ramci tohoto
kandlu m4 vyrobce mnohem vét§i miru kontroly nad vykonnosti marketingovych
¢innosti, ndklady na distribuci jsou znacné.

e nepfimy kandl — mezi vyrobcem a uzivatelem stoji externi instituce a prostred-
nici (dopravci, vetejné sklady, velkoobchodni a maloobchodni firmy), které pte-
biraji znacnou cast nakladu a rizik na sebe za cenu niz$i trzby za prodané zbozi
pro vyrobce.

V ramci distribuce zbozi probiha ¢ila komunikace vyrobce s jednotlivymi ¢lanky distri-
bu¢niho kanalu i vyrobce se zdkaznikem-uzivatelem produktu. Rovnéz je nezbytné, aby
mezi sebou komunikovaly jednotlivé ¢lanky distribu¢niho kanalu, a i ony samy komuniko-
valy se zakaznikem.

VYRIZOVANI OBJEDNAVEK

Pod pojmem vyftizovani objednavek chapeme systém, ktery podnik vyuziva k pfijimani
objednavek od zakaznikd, ke kontrole stavu objednavek, navazné komunikaci se zékazni-

kem, k samotnému vytizeni objednavek a jejich dostupnosti pro zakazniky (Lambert, 2000,
s. 18).

Do tohoto systému také spada kontrola skladovych zasob, kontrola kreditniho limitu
zékaznika, fakturace a kontrola stavu pohledavek. Jedna se tedy o Sirokou a v profitujicich
firméach vysoce automatizovanou oblast. Zejména ptijimani objednavek od zakazniki pro-
Slo v poslednich letech bouflivym vyvojem, kdy ptivodné pisemné objednavky byly nahra-
zeny automatickou komunikaci mezi informa¢nimi systémy dodavatele a odbératele pro-
stiednictvim EDL.

BALENi ZBOZi

Baleni slouzi dvéma zakladnim oblastem — marketingu a logistice. Z hlediska marke-
tingu slouzi obal zakaznikovi a podporuje jej pfi koupi daného vyrobku. Ovliviiuje zédkaz-
nikliv ndzor na vyrobek prostfednictvim své barvy a provedeni.
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Z pohledu logistiky plni celou fadu zcela jinych ukoli, mj.:

e vyrobek uzavie a zabrani tim jeho poztraceni ¢i poskozeni pfi pfesunu z mista na
misto,

e ochrani vyrobek pted pasobenim vné&jsich vlivl (vlhkost, sucho, hmyz, ...),

e sjednoti velikost pfepravovanych jednotek,

e pouzitim univerzalnich snadno pochopitelnych symbolt poskytne zakladni infor-
mace o vyrobku, zptisobu jeho skladovani a manipulace s nim.

Spravné navrzeny obal umozni jednouchou manipulaci s vyrobkem, dobrou skladova-
telnost, zajisti maximalni vyuziti dopravnich prosttedkd a skladovych prostor, poskytne
potfebné informace, zajisti zakaznikovi snadny pfistup k vyrobku a naslednou opakovatel-
nost svého pouziti ¢i moznou recyklovatelnost. Volba spravného zpiisobu baleni vyznamné
ovliviiuje néklady a uroven zdkaznického servisu.

MANIPULACE

Jedna se o Sirokou oblast zahrnujici v podstaté vSechny aspekty pohybu materialu hori-
zontalnim 1 vertikdlnim smérem. Timto terminem tedy oznacujeme kazdé zdvihnuti a po-
lozeni materialu, jeho otoceni, posunuti, ulozeni na skladové misto a jeho nasledné vyzved-
nuti a celou fadu dalgich, obvykle zcela zbyte&nych, pohybii. Spatné fizeny materialovy tok
je spojen s mnozstvim nesmyslnych manipulaci, které pouze zvysuji naklady podniku, coz
se nasledné projevi na vysi jeho zisku.

DOPRAVA A PREPRAVA

Bez ptesunu produktu od mista vzniku (vyroby) k mistu spotfeby (k zékaznikovi) nelze
prodejni €innost realizovat. Zajistit pfepravu znamena zvolit vhodny zptsob dopravy, pie-
pravni trasu, zajistit dodrzeni vSech legislativnich norem a vybrat dopravce. V porovnani
S ostatnimi logistickymi aktivitami preprava Casto ptredstavuje nejvétsi nakladovou po-
loZku.

Tim, Ze doprava zajisti doruceni vyrobku na trh v¢as, v neporuseném stavu a v pozado-
vaném mnozstvi, poskytne zakaznikovi pfidanou hodnotu. Vyznamnou mérou tedy pfti-
spiva k trovni zdkaznického servisu. Navic je potieba si uvédomit, ze dostupnost dopravy,
kapacita dopravnich zafizeni a pfepravni naklady maji vliv i na ta podnikatelsk4 rozhod-
nuti, kterd s vlastnim fizenim dopravy pifimo nesouvisi (napt. jaké vyroby by se mély vy-
rabét, odkud by mél byt odebiran material pro vyrobu).

SKLADOVANI

Skladovani umoznuje, aby produkty byly uloZzeny a uchovany pro pozdéjsi spotiebu.
Tvorii tedy dulezity spojovaci ¢lanek mezi vyrobcem a zdkaznikem. Sklady se obvykle
umist'uji pobliz mista nasledné spotieby nebo mista dalsi pfepravy. Konkrétni typ skladu
zavisi na celé fadé faktorti, zejména pak na charakteru skladovanych polozek. Resi se také
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otazka poctu a velikosti skladl, nebot’ toto tizce souvisi s typem pouzitého manipula¢niho
zafizeni. VSechna tato rozhodnuti se realizuji s cilem dosahnout maximalni efektivity. Kon-
kurenéni povaha trzniho prostiedi vyzaduje stale piesnéjsi a preciznéj$i manipulaéni sys-
témy, systémy pro uskladnéni a vyhledavani zbozi i stale dokonalej$i systémy baleni a ex-
pedice zbozi.

Skladovani hotovych vyrobka vyraznou mérou ptispiva k vysoké tirovni zédkaznického
servisu, nebot’ umoznuje rychlé vytizeni zakaznikovi objednavky.

ZAKAZNICKY SERVIS

Zakaznicky servis predstavuje vystup logistického systému v podniku. Pfedstavuje mé-
fitko toho, jak v podniku funguje logisticky systém z hlediska vytvareni uzitné hodnoty
mista a ¢asu pro ur€ity produkt. Zakaznicky servis zprostiedkovava pfesun spravného vy-
robku ke spravnému zékaznikovi, ve spravném ¢ase a na spravné misto pfi co mozna nej-
nizsich nékladech.

V literatuie se 1ze setkat s fadou riznych definic zdkaznického servisu. My se ptiklonime
k definici autorti La Londe a Zinszera, kteti zdkaznicky servis definuji takto: ,,Zakaznicky
servis je filosofie orientovanad na zdakaznika, ktera spojuje a vidi vsechny slozky napojené
na zakaznika v ramci stanoveného poméru nakladit a poskytovanych sluzeb.” (Lambert,
2000, s. 17)

Zadny podnik si dnes nemiize dovolit chovat se ke svym zékaznikiim neuctivé. V dobg,
kdy Ize na trhu sehnat celou fadu substitutt, pfedstavuje zakaznicky servis prostor k dife-
renciaci, ktera tak miize byt zdrojem vyrazné konkurenéni vyhody. Uroveiti poskytovaného
servisu ma piimy dopad na trzni podil a v kone¢ném dusledku i na vysledek hospodateni
podniku.

Chce-li podnik prodat své produkty, musi jednak ziskat nové zakazniky a jednak si udr-
zet zékazniky stavajici. Ziskavani stale novych zakazniki je ¢innost vysoce ndkladna. Kli-
¢em Uspéchu je tedy schopnost podniku udrzet si jiz jednou ziskané zdkazniky. A to bez
spravné nastaveného zakaznického servisu nelze.

PRODEJ

Dalsi dil¢i ¢innosti v odbytovém procesu je prodej. Pii prodeji se prodavajici zavazuje
pievést na kupujiciho vlastnické pravo k uzivani a kupujici se zavazuje uhradit kupni cenu.
K uskute¢néni prodeje je nutno realizovat celou fadu na sebe navazujicich ¢innosti (Synek,
2002, s. 205):
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tvorba strategie a planovani prodeje,

ptijem zakazek a zakazkové fizeni,

analyza prodeje,

fyzicka distribuce,

e fizeni zasob hotovych vyrobki a jejich skladovani,
e baleni a adjustace,

e piedani ptikazu k fakturaci.

Napln vyse uvedenych aktivit je obvykle zahrnuta do obchodniho planu podniku.

4.4.2 OBCHODNI PLAN

Obchodni plan piedstavuje zakladni nastroj pro fizeni obchodni ¢innosti podniku. Jeho
sestaveni obvykle probiha v téchto etapach, (Synek, 2002, s. 206):

trzni diagnoza,

trzni prognoza,

pléanovani cilu,

planovani marketingového mixu,
sestaveni rozpoctu.

TRZNI DIAGNOZA

Ukolem této prvni etapy je zjistit obraz 0 momentalni trzni situaci podniku. Shromazd'uji
se informace, probihd méfeni trzni poptavky, probihéd analyza marketingového prostredi,
analyza spotiebitelského trhu 1 trhu organizaci. Analyzuji se rovnéZ jednotlivé skupiny
zdkaznik® (tzv. trzni segmenty). Rada firem vyuZiva ve svém marketinovém usili zacileni
na tu spravnou skupinu odbératelli, kterym ptizplisobuje vyrobky i celou marketingovou
kampan. Probiha také rozbor jednotlivych distribu¢nich cest a jejich struktury.
Z ekonomickych ukazateld se zjiSt'uje podil vyrobku na:

e generovani obratu (trzeb),

e zisku,

e cash flow,

e piispévku na thradu (nebo hrubém rozpéti).
TRZNi PROGNOZA

Progno6zovat znamena kvalifikované odhadnout budouci vyvoj. V ptipadé obchodniho
plénu to znamena kvalifikované¢ odhadnout, zda dojde ¢i nedojde ke zméné soucasnych
trendll prodeje. Zmény ve vyvoji trhu zplsobuji zmény v makro 1 mikrookoli podniku,
napiiklad zmény cenové hladiny charakterizované mirou inflace, zménou realnych ptijma,
nebo se na trhu objevuje novy konkurent a dalSi. Soucasti této faze je i rozpracovani
celopodnikové strategie na marketingovou strategii, konkrétn¢ v jednotlivych oblastech
marketingového mixu.

118



Jarmila Sebestova, Sarka Cemerkovd, Karel Stelmach - Ekonomika podniku — vybrané kapitoly

PLANOVANI CILU

Ve tretim kroku je potteba stanovit cile, kterych ma byt v oblasti prodeje dosazeno. Cile
v oblasti obchodniho planu vzdy museji vychézet ze zakladnich strategickych cili podniku
a maji jak strategickych charakter, tak i takticky charakter. Na strategické Grovni se jedna
0 stanoveni dalSich smért odbytové politiky, na taktické urovni jde o konkrétni kvantifikaci
udajii o objemu prodeji v jednotlivych segmentech trhu. Jinymi slovy nutno stanovit, jaké
mnozstvi a jakych vyrobkti ma byt prodéano, jakého objemu trzeb ma byt dosazeno ¢i jakého
podilu na trhu ma podnik dosdhnout v ¢lenéni podle jednotlivych vyrobkt, skupin zakaz-
nika a podle odbytovych oblasti.

PLANOVANI MARKETINGOVEHO MIXU

Ctvrtym krokem tvorby obchodniho planu je sestaveni detailniho planu pouziti jednot-
livych ,,P* marketingového mixu. Jestlize z pfedchozich kroka vyplynulo, Ze podnik chce
prodat x kust vyrobku A segmentu zakaznikl S, pak je nutno stanovit, jakym zptisobem
tento prodej bude probihat, jak bude podporovan. Konkrétné je tedy nutno specifikovat, za
jakou cenu bude vyrobek prodavan, jak se zakaznici o daném vyrobku dovédi a jakym
zpusobem se k nim vyrobek dostane.

SESTAVENIi ROZPOCTU

Predpoklddané prodeje je nutno svazat s vyrobnimi moznostmi podnikatelského
subjektu, aby nedochazelo k casovym, pfepravnim, materidlovym, ¢i lidskym
disproporcim, jinymi slovy je potieba vyhodnotit, zda podnik ma vibec kapacity na to,
poZadované mnoZstvi vyrobkl vyrobit. Na zdklad¢ sestaveného planu obchodniho utvaru
podnikatelské jednotky se zpracovavaji dalsi ¢asti podnikového rozpoctu.

Pti sestavovani rozpoctu se porovnavaji vynosy a naklady spojené s dosaZenim
poZadované vySe odbytu. Z podnikatelské praxe je znadmo, Ze je velmi obtizné prokazat
bezprostiedni vliv vynaloZenych nékladli na marketingovy mix do nértstu objemu prodejt,
nebot’ vysi prodeji ovlivituje jesté celd fada dalsich faktorti jako konkurence, politicka
rozhodnuti, pfirodni katastrofy a fada dalSich.

4.4.3 CENA

Cena neboli penézni ¢astka sjednand pii nakupu a prodeji zbozi, zdsadnim zplisobem
rozhoduje o Gspéchu prodeje. V rozvojovych zemich anebo v piipadé ekonomicky slabsich
vrstev obyvatelstva je to dodnes jediny faktor rozhodujici o prodeji.

S cenou, jakozto vysledkem jednani mezi prodavajicim a kupujicim (rzné ceny pro
rizné kupujici), se 1ze setkat az do cca konce 19. stoleti, kdy se zacala prosazovat nekom-
promisni politika jednotnych cen. Za touto politikou staly velké obchodni domy (Tiffany
& Co. aj.), které obhospodarovaly velké mnozstvi polozek.
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O zhruba 100 let pozd&ji, na pielomu 20. a 21. stoleti, dochazi v mnoha oblastech
k navratu k pivodnimu mechanismu stanovovany ceny, tj. ke stanovovani ceny na zakladé
jednani. Vyznamnou mérou tomu pfispiva prudky rozvoj ICT. Proces stanovovani ceny
v podniku zahrnuje tyto kroky:

e Vychodiskem je definovani cilti cenové politiky, které uzce souvisi s podniko-
vymi cili (orientace podniku na pfeziti, na maximalizaci zisku, trzniho podilu
atd). Cena je pak bezprosttedné timto cilem pteduréena.

e Podnik by mél na zédkladé¢ marketingového vyzkumu definovat horni hranici
ceny, kterou je zdkaznik ochoten za vyrobek zaplatit.

e Stanoveni dolni hranice ceny, kterd se odvozuje od ndkladi na vyrobek.

e Stanoveni ceny za normdlnich podminek, kterd by méla pokryt podnikové na-
klady a zajistit planovany zisk.

[[czmmmmarovawr ]

Mimotadné muize byt cena vyrobku sniZzena na uroven celkovych naklada (dlouhodobé
udrzitelna hranice ceny), pfipadné az na Uroven variabilnich nakladt (kratkodobé udrzi-
telna hranice ceny).

STANOVENI CENY
Podnik musi nové stanovovat cenu v nasledujicich ptipadech:

zavadéni nového vyrobku na trh,

pfesunuti jiz zavedeného vyrobku do novych distribu¢nich kanald,
pfesunuti jiz zavedeného vyrobku na nové trhy,

realizace poptavky od nového odbératele.

Segment trhu vzdy ovliviiuje kvalitu a cenu produktu. Na stejném trhu mize existovat
nékolik odlisnych cenovych tfid, vztahujicich se k riznym skupinam zdkaznikl v zavislosti
na jejich predstave o cené a vlastnostech produktu (napf. u automobili).

Pii stanovovani ceny podnik postupuje podle Sesti nasledujicich krokt (Kotler, 2003, s.
449):

stanoveni cile cenové politiky,
zjisStovani poptavky,
odhadovani nakladu,
analyza nakladi, cen a nabidek konkurence,
vybér metody stanoveni ceny:
a. naklady,
b. poptavka,

oo E
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c. konkurence,
6. vybér konecné ceny.

Stanoveni cile cenové politiky

Vychodiskem pro stanoveni ceny je si urcit, ¢eho chce podnik nabidkou urcitého pro-
duktu dosahnout. Rada firem si klade za cil dosahnout maximalniho b&Zného zisku. Avsak
cilem podniku také mize byt maximalizace podilu na trhu (zalozeny na myslence tspor
Z rozsahu), ziskani vedouciho postaveni v kvalité produktu, nebo jenom pouhé pteziti a
fada dalSich.

Zjistovani poptavky

Co jina vySe ceny, to jiné marketingové aktivity. Poptavka a cena spolu zce souviseji.
prestizniho zbozi ale mize rist ceny naopak vyvolat rlst poptavky. Pfi prekroceni urcité
vyse ceny vSak poptadvka opét zacind klesat. Vztah mezi cenou a poptdvanym mnoZzstvim
zachycuje tzv. kiivka poptavky. Stanoveni jejiho tvaru je pro dalsi kroky stanovovani ceny
klicové.

Odhadovani nakladu

Naklady urcuji cenové dno. Vychézi se pfitom z klasifikace nakladl na variabilni a
fixni. VySe ndkladl je ovlivnéna celou fadou faktorii — pouzitou vyrobni technologii, fun-
govanim logistického systému ve firmé, akumulaci vyrobnich zkusenosti aj. V Japonsku se
napiiklad k odhadovani nakladt pouziva metoda cilovych nakladu, kdy se v piipade, ze se
vyvoj nového produktu témto nakladiim neptibliZi, vyvoj zcela zrusi.

Analyza nékladi, cen a nabidek konkurence

Znalost nakladt a cen konkurence vyraznou meérou pfispiva ke stanoveni ceny vlastni
produkce. Pokud chce podnik uspét, musi se jeho cena za podobnou nabidku ptiblizit cené
konkurence. Cena konkurence je i vychodiskem pro metodu cilovych nakladu.

Vybér metody stanoveni ceny

Jakmile mé firma k dispozici vysledky vSech piedchozich krokd, tj. zna zékaznickou
funkci poptavky, nakladovou funkci a ceny konkurence, je schopna stanovit ceny vlastni.
Ke stanovovani ceny podniky pouzivaji metody, které¢ berou v potaz jedno, nebo vSechna
tii uvedena vychodiska. V potaz tedy ptipada:

e nakladové orientovand cena — cena je souctem vlastnich nakladi a ziskové
prirazky,
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e poptavkové orientovand cena — za zaklad ceny nejsou brany naklady, ale
zakaznikem vnimana hodnota, obvykle se zjistuje dotazovanim, pozorovanim,
popf. parametrickym hodnocenim vyrobkii,

e Kkonkuren¢né orientovana cena — obvykle se stanovi jako primér cen ostatnich
vyrobcl, Castd je i cenova strategie drzet cenu napiiklad na 90 % ceny
rozhodujiciho konkurenta.

Ke stanoveni ceny mohou podniky pouZit nékterou z nasledujicich metod, (Kotler, 2003,
s. 458)22:

e metoda cenové prirazky,

e metoda cilové rentability,

e metoda vnimané spotiebitelské hodnoty,
e hodnotové urCovani cen,

e urcovani cen pomoci béznych cen,

e urcovani cen pomoci cenovych nabidek.

Vybér konecné ceny

Vyse uvedené metody vymezuji manévrovaci prostor pro kone¢né rozhodnuti o cené.
Vysledna cena musi byt v souladu s cenovou politikou podniku. Pfi rozhodovani je nutno
krom kvantitativnich ukazatelti vzit v potaz i kvalitativni faktory, naptiklad psychologicky
faktor, kdy si fada zakaznikti spojuje cenu s kvalitou.

El[smortnaprory ]

Ukolem nékupniho oddéleni je zabezpe¢it realizaci zasobovaci funkce podniku. Podnik
nakupuje od externich dodavatell ty sluzby a produkty, které neni schopen hospodarné sam
vyrobit. Nakupni proces se sklada z fady dil¢ich krokt, z nichz nékteré probihaji pii kaz-
dém nakupu, jiné jsou realizovany pouze v pfipadé modifikovaného ¢i prvniho ndkupu.
Mezi aktivity nakupniho oddé€leni patii také fizeni zasob. Existuje mnoho ditvodl pro to,
aby se zasoby v podniku vytvafely, i pro to, aby se stav zasob sniZoval. Rizeni zasob je
ovlivnéno celou fadou nejriiznéjSich faktorti a dobie fidit zdsoby pifedstavuje skutecné
umeni.

Vyrobni proces chapeme jako pfeménu (transformaci) vstupii na vyrobky. Samotny vy-
robni proces se sklada z fady dil¢ich procesti a operact, které v souhrnu prezentuji pouzitou
technologii vyroby. Soucasné fizeni vyroby je zalozeno na tvorbé planii vyroby, kterd se

22 Detailni rozbor té&chto metod piesahuje ramec této publikace. Detailngj$i rozbor: Kotler, 2003, 5.458 a
nasl.

122



Jarmila Sebestova, Sarka Cemerkovd, Karel Stelmach - Ekonomika podniku — vybrané kapitoly

opira o technickou stranku vyrobniho procesu a o ¢as, béhem kterého miize vyroba probi-
hat. V souvislosti s tim rozliSuje riizné c¢asové fondy. Skutecné vyuziti vyrobni kapacity
podniku vzhledem k planu je posuzovéno pomoci koeficientu vyuziti vyrobni kapacity.

Vysledkem podnikatelské ¢innosti podniku jsou vykony, které jsou prezentovany ve
form¢ vyrobkl a sluzeb pro zakazniky. Prodejem vyrobkil a sluzeb zdkazniklim vznikaji
podniku vynosy. Jedna se tedy o penézni ocenéni vykont bez ohledu na to, zda realn¢ doslo
k pfevodu penéz mezi prodavajicim a kupujicim. Z tohoto diivodu se striktné rozliSuje mezi
pojmy vynos a piijem. Nejvyznamnéjsi sloZkou vynost jsou trzby podniku.

K tomu, aby podnik mohl vytvéfet vynosy, tj. aby se vyrobek (sluzba) dostal k zdkazni-
kovi, musi podnik provadét odbytové €innosti. Aktivity vedouci k uskute¢néni prodeje by-
vaji obvykle obsaZeny v obchodnim planu podniku. Klicovym ukolem odbytového oddé-
leni je stanoveni prodejni ceny. Cena musi respektovat cile cenové politiky podniku, ce-
nové poméry na daném trhu a s ohledem na cile stanovenou miru pokryti podnikovych
naklada.

Vzhledem k pfesycenosti soucasného trhu mnozstvim nejriznéjsich vyrobki je podmin-
kou uspésného odbytu spravné realizovany marketing a logistika. Kazdy z téchto procest
vyuziva vlastnich nastrojl a technik k zajiSténi poZadované Grovné zdkaznického servisu.

ooroversaosramevcors  [[]

ReSeni 1:

a)

S, =30000-0,75+1200-0,75 = 22500 + 900 = 23 400 kg mouky
b)

Z,,,=35000-0,75=26 250 kg mouky

D=8, +Z,—Zpe =23400+26250-17 650 =32 000 kg mouky
c)

Pocet dodavek P, = % = @ =4 dodavky.

Denni spotieba S = (% + %) -0,75=(1500+60)-0,75=1170 kg mouky.

17 6500 =1509 ~ 15 dn?.

Pocet dnt pokrytych pocatecni zasobou

Protoze pocate¢ni zasoba mouky vystac¢i na 15 pracovnich dnd, musi byt prvni doddvka mouky
realizovana nejpozdéji pred zahajenim vyroby 16. dne, tj. nejpozdéji do 6:00 hod. 16. pracovniho
dne.

Reseni 2:
a) vyuzijeme vzorec (10)
0, = L = @ =45

T, 8

b) vyuZzijeme vzorec (9)
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S, 270

Zkraceni o 3 dny znamena uvazovat dobu obratu zasob 24 dny. Odtud zpétné:

Z =—=——=6m°
O, 45
c)
D=2..2=6.2=12m
d)
S 20,
D 12
e)
” T—°=@=16dnu
P, 22,
Reseni 3:
o, _S, _10000000 1333
Z, 750000
L0
O, 1333
T, 24
7 :% _ 10000000 _ g6 666,67 ke
Z

Vyse uvolnéného materialu
750 000 — 666 666,67 = 83 333,33 K¢

Reseni 4:
Ukazatel Smrkové dfevo Dubové dievo
S 0,032 - 18 000 =576 m?® 0,040 - 9360 =374,4m?
S 576/360=1,6 m? 374,41360=1,04 m®
CNZ 3,5+2+0=5,5dnd 5+3+2=10dnt
NZ 16-55=8,8m? 1,04-10=10,4 m?
Zbmax 16-7=112m 1,04-10=10,4 m?
Zp 16-2=32md 1,04-3=312m?
Z; 16-0=0 1,04-2=2,08md
Zmax 11,2+32=144m? 10,4 + 3,12 + 2,08 = 15,6 m®
Zmin 3,2m? 3,12+2,08=52m
NoZ 8,8-10000 =88 000 K¢ 10,4 - 20 500 =213 200 K¢
Ukazatel Smrkové dievo Dubové dievo
Pocateéni zasoba v m3 10,5 m? 2,12 md
Kone¢na zasoba v m® 8,8 md 10,4 m®
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Ukazatel Smrkové dievo Dubové devo
Roc¢ni spotieba v m® 576 m® 3744 m3
Nakup v m? 576 + 8,8 - 10,5 =574,3m? 374,4+10,4 2,12 = 382,68 m®
Nakup v K¢ 574,3-10000 =5 743 000 K¢ | 382,68 - 20 500 = 7 844 940 K¢
Reeni 5:
a)

Pro stanoveni kapacity Sici dilny, kde se nachazi né€kolik pracovist’ a kazdé z nich Sije kozené pra-
covni brasny, lze uplatnit vztah:
Q=1 M=Mec
t m
V uvedeném vzorci jsou z textu zadani znamy vSechny hodnoty pfislusnych velicin s vyjimkou
produktivniho ¢asového fondu Tee.
Tn =Tk~ Tkupbu
Tk = Tousen + Tkveren + Terrven
Tn=(31+30+31)— (26 +2)=64dnt =1 024 hodin
Tep = Tn — TrrosTosE
dle Zadéni éini TPROSTOJE = 0,25 . Tpp
po dosazeni do vzorce pro vypocet Tep
TPP = TN— 0,25 . Tpp
1,25Tpp = TN
Ty 1024

" 125 1,25

Tep=819,2 hodin

Q. = Tp M-M,. 8192 300-156
Tt m 48 16

60

Planovana kapacita $ici dilny ve 2. ¢tvrtleti (IIQ) sledovaného roku ¢ini 9 216 brasen.

b)

Udaje pro ¢asovou bilanci:

Tk(IIQ)=31+30+31=92dng, tj. Tk =92 - 24 =2 208 hodin

Tep = 819,2 hodin

Terostose = 0,25 - Tpp = 0,25 - 819,2 = 204,8 hodin

Tkupu =26 +2 =28 dl’lﬁ, tj. Tkupu=28 - 24 = 672 hodin

Analyzovana bilance:

Tk = Tep + Terostose + TkLiDU

Tk =2 208 hodin

Tpep + Trrostose + Tkuipu = 819,2 + 204,8 + 672 = 1696 hodin =

Tk # Tep + TrrostosE + TkLIDU

2 208 # 1 696 (hodin)

Uvedeny nesoulad vznikl nezatazenim ¢asového tiseku nominalniho ¢asového fondu Tn odpovi-

dajicimu 3. sméné¢, ktera rovnéz ma byt zarazena do nepracovni doby TkLipu.

Tkuou po korekei:

Tkuou™ =672 + Tn(dny) - 8 =672 + 64 - 8 =1 184 hodin

Potom bilance po provedené korekci délky ¢asového useku (v hodinach) Tkiipu Na Tkuiou™

Tk = Tep + Terostose + Tkuiou”

2208 =2819,2+204,8+ 1184

=9216 ks brasen
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5 VEDLEJSi PODNIKOVE PROCESY

[el[wemrmaneommemroy ]

Naplnovani cili podnikatelského subjektu se realizuje prostfednictvim fady €innosti
(funkci)?, které 1ze rozdélit na zakladni ¢innosti (zdsobovani, vyroba, prodej) a vedlejsi
funkce (personalni ¢innost, ekonomicka ¢innost, finan¢ni ¢innost, védeckotechnicka ¢in-
nost, ¢innost v oblasti spravy).

Hlewearmay ]

e znalost a identifikace vedlejSich podnikovych procest,

e vysvétleni zakladnich pojmi z oblasti personalni ¢innosti,

e analyzovat vztahy vedlejSich ¢innosti k ¢innosti hlavnim,

e posoudit efektivitu a naro¢nost, kterou ptredstavuji jednotlivé procesy (perso-
nalni ¢innost, ekonomicka ¢innost, finan¢ni ¢innost, védeckotechnicka ¢innost,
¢innost v oblasti spravy).

[leasromemmresroms ]

K prostudovani této kapitoly budete potfebovat 120 minut.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Finan¢ni fizeni, inovace, investice, personalni ¢innost, sprava, védeckotechnicka ¢innost

5.1 Personalni €innost v podniku

Zatimco v nedaleké minulosti se hodnotil podnikatelsky subjekt podle technicko-mate-
rialni stranky jeho vybavenosti, dostdva se v souc¢asné dob¢ mezi hodnotici kritéria do po-
ptedi uroven personalni skladby hodnoceného subjektu. Dochazi k zasadnimu odklonu od
materidlnich faktort prosperity ve prospéch nehmotnych aktiv, jako jsou znalosti, invence,
schopnost inovaci, vynalézavost a tvotivost (tyto faktory, jsou za souc¢asného stavu ucetni

23V odborné literatute (Synek, 2002) se pojem ,,éinnost* ztotoZfiuje s pojmem ,,funkce* podniku, a z po-
hledu klasifikace ¢innosti se hovoti o podnikovych funkcich.
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evidence, mimo spektrum jeho zajmu). Jde o ,,personalni vyspélost* jak dispozitivniho fak-
toru (personalni uroven na manazerskych postech), tak i o personalni obsazeni postii vy-
konnych pracovniki, kde se hodnoti dovednosti, um a zejména schopnost ptizptisobit jejich
¢innost novym technickym a technologickym pozadavkim vykonnych pracovnikii.

V souvislosti s urovni persondlniho obsazeni jednotlivych pozic v podniku se hovoti o
uloze ,,lidského kapitalu® v globalizované ekonomice jako o rozhodujicim faktoru, ktery
ovliviluje pozici podniku na trhu a tim i jeho uspé$nost ¢i nezdar. Lidsky kapital je vyznam-
nou soudasti tzv. ,intelektualniho kapitalu*®*. Globalni ptisobeni podnikové ekonomiky je
svazano se vznikem novych kritérii pti posuzovani jejich efektivnosti. To se odrazi i v per-
sonalni préci, kterd je nucena reagovat na multikulturni charakter podnikatelskych sub-
jekta.

Personalni prace uzce navazuje na rozvoj managementu jako discipliny zabyvajici se
fizenim podnikatelskych subjektti. V prvopocatcich vzniku a rozvoje podnikatelskych sub-
jektd se zaméetoval zajem o pracovni silu do oblasti, které bezprostfedné ptsobily na jeji
fyzicky potencial (sila, pruznost a vydrz). Tuto stranku pracovni sily ovliviiovaly zejména
pracovni podminky, za kterych vykonni pracovnici museli pracovat, poméry a troven byd-
leni, alkoholismus, psychické deprese aj. Samotny historicky vyvoj personalniho fizeni,
které v pozdéj$im obdobi oznacujeme jako fizeni lidskych zdroji, 1ze rozdélit do nasledu-
jicich historickych etap.

V souc€asném silné konkurenénim trznim prostiedi je dominantnim prvkem k prosazeni
se na trhu lidsky kapital prezentovany jeho intelektualni urovni. Usmériiovat a fidit inte-
lektualni kapital podnikatelského subjektu je hlavnim cilem persondlni prace na vSech jeho
urovnich. Praktickym projevem této Cinnosti je kvantitativni stranka lidskych zdroja, kte-
rou charakterizuje zejména pocet pracovnikli pii soucasném dodrzeni jejich kvalifika¢ni
struktury. Kvalitativni stranku lidskych zdrojii pak prezentuje schopnost pracovnikili neje-
nom dosahovat pozadovanou vykonnost, ale zaroven dok4zat reagovat na pozadavky trhu
kvalifikacnim riistem, dokézat ptetransformovat sviyj fortel a um do hmotnych ¢i nehmot-
nych vystupl podniku. S ndstupem globalizace ekonomiky se posouva persondlni prace na
novou uroven, ktera zohledituje mezinarodni rozmér strategickych cili a nove se prezentu-
jici hodnoceni ekonomické efektivnosti podnikatelskych subjekti.

CILE PERSONALNI PRACE V EKONOMICKE SFERE:

e optimalizovat vyuziti lidské prace v kombinaci se zbyvajicimi vyrobnimi faktory
(vyrobnimi prostiedky) s cilem dosahnout maximalni efektivnosti jejich vyuziti,
e personalni ndklady (osobni néklady) jako polozku celkovych nékladl posuzovat
v rovin€ ekonomické optimalizace nékladd, tj. dosdhnout jejich minimalni vyse,

24 Soucasti intelektualniho kapitalu je ,,lidsky kapital®, , strukturni kapital* (patenty, vzory, licence, soft-
ware apod.), ,,zakaznicky kapital“ (dobré vztahy s obchodnimi partnery, loajalita zékaznik).
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e systém odménovani zaméfit na stimulaci vykonu pracovnika dle individudlnich
kritérii.

CILE PERSONALNI PRACE V SOCIALNI{ SFERE:

sladit osobni cile pracovnikll s vykonem ve prospéch cilii podnikatelského sub-

jektu,

e nastavit naro¢nou, avSak dosazitelnou obsahovou stranku pracovni naplné jed-
notlivych pracovnik, nastolit optimalni pracovni prostiedi, zabezpecit pratelské
klima v mezilidskych vztazich k zajisténi spokojenosti pracovnika s jeho pra-
covnim mistem,

e inspirovat zaméstnance k jeho rozvoji formou zvySovani kvalifikace a uplatno-
vani tvarciho potencialu v pracovnim procesu,

e zabezpecCenim socidlnich jistot zaméstnancl zvysit jejich sounalezitost s cili or-
ganizace,

e vybudovat silné¢ pouto loajality zaméstnanct k podniku a jeho produktim.

Z obsahové naplné cilti v ekonomické sféfe a socidlni sféfe vyplyva, Ze jejich vztah je
ryze konkuren¢ni. Na jedné strané je manazer zodpovédny za nakladovou stranku jim fize-
ného organiza¢niho utvaru (dilny, provozu, zavodu, podniku), a proto je nezbytné udrzet
vSechny ndkladové polozky na minimalni vysi, personalni nédklady z toho nevyjimaje. Na
opacném polu stoji zaméstnanec se svym ocekdvanim, Ze za svou dobie odvedenou praci
obdrzi odpovidajici mzdové ohodnoceni. ManaZer je tak vystaven jak tlaku ekonomic-
kému, tak socialnimu.

Zminénou polaritu umociuje fakt, Ze zajistit zdroje pro pokryti ndkladové polozky
,»mzdy*, je mozné pouze za situace, ze hospodareni podnikatelského subjektu vykazuje po-
zitivni hospodarsky vysledek. V ptipad¢, ze neni hospodaisky vysledek v pozadované vysi,
je pravidlem, Ze vedeni spolecnosti omezi vydajovou slozku, ktera pokryva mzdové na-
klady cestou snizovani stavu pracovniki. V fadé piipadu je vSak tento postup kontrapro-
duktivni, protoze sniZeni stavu pracovnikli negativné ovlivni vynosovou polozku v podobé¢
nizSich trzeb za realizovanou produkci. Kromé toho je propousténi pracovnikli vzdy zdro-
jem zhorSeni mezilidskych vztah na jednotlivych pracovistich. Jako G¢inny néstroj na fe-
Seni uvedeného rozporu je zvySeni Ucasti fadovych pracovnikii na fizeni firmy napiiklad
prostiednictvim zaméstnaneckych akcii nebo jiné formy kapitalové ucasti.

V soucasném obdobi je mozno vypozorovat nové rysy v nastoleném trendu persondlniho
fizeni, které se vyznacuji tim, Ze uloha pracovnikili personélnich utvarti na v§ech trovnich
fizeni nabyva formy ,,servisnich sluzeb* pro vSechny fidici pracovniky. Naplni prace per-
sondlnich pracovniki je naformulovat personalni strategii podniku a byt napomocni fidicim
pracovnikim pfi vybéru nastroji k jejimu prosazovani.

DalSim faktorem, ktery poznamenava soucasnou situaci v personalni oblasti, je skutec-
nost, ze zodpoveédnost za rozhodnuti v oblasti personalniho fizeni se pfesouva na nejnizsi
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¢lanky fidici hierarchie, tj. liniové fidici pracovniky. Aby byla prace manaZera v oblasti
personalniho fizeni G¢inna, je nezbytné zajistit manazerim na vSech urovnich fizeni pro-
Skoleni v oblasti fizeni lidi s cilem zvysit jejich dovednosti v jednani s lidmi, umét vyuzivat
vhodné nastroje pti vedeni pracovnich kolektivii, prosazovat vhodnou motivaci k rozvoji
jejich aktivity.

Personélni prace se odviji ze zasad obsazenych v personélni strategii podniku a je déle
rozpracovana do nasledujicich zékladnich ¢innosti:

e planovani (prognozovani) potieby pracovnich sil zalozené na analyze pracov-
nich mist,

e analyza vnitinich a vnéjsich zdroju pracovnich sil s ptihlédnutim ke specifickym
prednostem ¢i zaportim téchto zdroju,

o ziskavani a vyber pracovnikii potfebnych pro plnéni tkold podnikatelského sub-
jektu dle vnitropodnikovych pravidel z fad uchazeci o praci,

e rozmistovani pracovnikii jejich zatfazenim na pracovni mista v souladu s potie-
bami organizace a s cilem zajistit rovnéZ spokojenost nové zafazovaného pra-
covnika,

e vzdeldvani pracovniku k dosazeni jejich flexibility pfi uplatiiovani novych tech-
nologii a pracovnich postupti jako reakce na neustale se ménici pozadavky trhu,

e hodnocenim pracovniku zajistit objektivni posudek o vykonu kazdého hodnoce-
né¢ho pracovnika a zejména naformulovat jeho dalSi pracovni rist i potfebné
vzdélavaci procedury,

® Vvypracovani systéemu odmeénovani a navrzeni nastrojii hmotné i nehmotné moti-
vace pracovniktl. V ramci kolektivniho vyjednavani moderovat jednani zastupcii
zamé&stnavatele a zastupcl odbort s cilem dosdhnout kompromisniho navrhu ko-
lektivni smlouvy, ktera zaru¢i socidlni smir mezi ob&éma partnery,

e iniciativni spoluuicast na pripravé programu v ramci bezpecnosti a ochrany
zdravi pracovnikil pfi préaci, zajiStovani zdravotni péce pracovnikiim dle speci-
fickych podminek jednotlivych pracovist,

e aktivni spoluucast na volnocasovych aktivitach, organizace sportovnich soutézi
pro zamé&stnance (ve spolupraci s odborovou organizaci), podpora kulturniho vy-
ziti zaméstnancl vcetné vhodnych forem rekreace,

e spoluucast na tvorbé a provozovani persondlniho informacniho systému, Perso-
nalni administrativé, rozborech a statistikach z oblasti personalistiky.

PLANOVANi (PROGNOZOVANI) POTREBY PRACOVNICH SIL

Objektivné naplanovand profesni a kvalifikaéni skladba zamé&stnanct jak co do jejich
poctu (kvantitativni stranka) tak i co do jejich profesniho sloZeni (kvalitativni stranka) je
zarukou konsolidovaného hospodaiského procesu v dané podnikatelské jednotce. Cilem
planovaciho procesu v oblasti personalistiky je zajistit rovnovazny stav mezi potfebou pra-
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covnikl a zdroji jejich kryti. Pro naplnéni uvedené rovnovahy je nezbytné ptipravit kvali-
fikovanou progndzu vyvoje pracovnich sil a prognézu budouciho vyvoje zdroji pracovnich
sil. Faktory, které ovliviiuji prognoézu vyvoje pracovniki, lze uvést v nasledujici skladbé:

e ocekavany vyvoj ve zménach, ¢i stabilité vyrobniho programu (dojde k rozsiteni
vyrobniho programu o nové sortimentni polozky, respektive naopak hrozi utlum
v sortimentni skladb¢ vyroby).

e rozSifovani vyrobniho programu (nebo i Gtlum) mize byt spojeno se zménami v
technologii vyroby, ¢i technickém zabezpeceni (strojovy park), coz se projevi v
pozadavcich na kvalifikacni skladbu pracovnikii.

e schvaleny podnikatelsky zdmér v podobé investi¢niho projektu vyvolava po-
tiebu fesit jeho personalni zajisténi. Je v z4jmu organizace i samotnych pracov-
niki, kteti budou pracovat na vyrobnim zaftizeni, jako vysledku investi¢niho pro-
jektu, aby se podileli uz i na jeho montazi. Maji tak jedinecnou pfilezitost vnik-
nout do problematiky fungovani budouci technologie, kterou budou provozovat.

e spravnd a v€asna reakce na signaly z trhu mize podnikatelskému subjektu usnad-
nit feSeni personalni otazky.

Situaci ve vyvoji zdroja pracovnich sil zachycuje:

e stav nabidky a poptavky na trhu prace,
e samotnd kvalifika¢ni struktura vlastnich zaméstnanci, respektive zmény v kva-
lifika¢ni strukture,

24

e demograficky vyvoj populace ve state, regionu nebo nejbliz§im okoli.

Pocty zaméstnancti jsou odvozeny z planu prodeje na piislusné obdobi, ktery se nasledné
promita do po¢tu zaméstnanct ve vyrobé, ale 1 v ostatnich utvarech v podniku. Samostat-
nou kapitolou planovani poctu pracovnikil je investi¢ni ¢innost. Zaméfme se nyni na vy-
brané ¢asti personalni ¢innosti.

ZISKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

Zdrojem pro naplnéni pozadavkl na pracovni silu mohou byt dvé zakladni skupiny
uchazeci:

e vnitrni zdroj vhodnych kandidati — vlastni zamé&stnanci podnikatelského sub-
jektu, ktefi byli uvolnéni v rdmei organizacnich zmén v podniku. Patii sem 1 ti
zaméstnanci, ktefi usiluji o narocnéjsi praci, pro kterou maji kvalifikacni pred-
poklady nebo zaméstnanci, ktefi hodlaji zménit svoje pracoviste.

o wber z vnéjsiho zdroje kandidatit — zajemci o préci na trhu prace. Jde zejména
uvolnéné pracovniky z jinych podnikatelskych subjekti, cerstvé absolventy skol,
piipadné pracovniky, ktefi momentaln¢ jsou zaméstnanci v jinych podnicich, ale
projevuji zdjem o zménu zaméstnani z riznych divoda.
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Vyhodou vybéru pracovnika na neobsazeny post z vnitinich zdrojt je, Ze uchaze¢ zna
prostiedi, ve kterém bude pracovat, v€etné zabéhnutych pracovnich postupii. Nevyhodou
je, Zze neptinese novy pohled do pracovni problematiky, ktery je vlastni pouze pracovnikovi
prichdzejicimu z vnéjsiho prostiedi. Naopak vybér pracovnika z vnéjsiho prostiedi je zti-
zen delsi adaptaci na daném pracovnim misté a svou negativni roli sehrava i horsi orientace
v celopodnikové problematice.

Ve vyspélych ekonomikéach dava persondlni praxe pti obsazovani volnych pracovnich
mist vétSinou prednost pracovnikiim z vnitinich zdroju. Jako ilustrativni pfiklad mtze po-
slouzit modelova situace, ve které z postu generalniho feditele odchazi pracovnik do sta-
robniho dichodu, na pozici generalniho feditele postoupil napt. vyrobni feditel, na uvol-
néné misto vyrobniho feditele byl povysen vedouci odboru piipravy vyroby, a tak se domi-
novy efekt posouvd az na pozici jedné z uklizecek, ktera nastoupila do funkce vedouci
uklidovych sluzeb. A v tom piipad€ neni jiného vychodiska, nez pfijmout na uvolnéné
misto novou pracovnici (pracovnika) z vnéjsich zdroja.

MZDOVY SYSTEM PODNIKU A ODMENOVANI PRACOVNIKU

Systém odménovani pracovnikll (jehoZ soucasti je 1 mzdovy systém) je vyslednici vza-
jemné provazanych strategii, mzdové politiky a konkrétnich postupii pfi odménovani za-
méstnancti podle miry jejich pfinosu pro organizaci, jejich dovednosti a schopnosti. Od-
meénu tvofi penézni odména (pevna a pohyblivé slozka), zaméstnanecké vyhody a nepe-
nézni odmeény.

Cilem mzdového systému je zajistit objektivni hodnotu mzdy za pracovnikem vykona-
nou praci. Mzdou se obecné¢ rozumi penézité plnéni (plnéni penézité povahy v podobé¢ na-
turdlni mzdy) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za odvedenou praci. Mzdovy
systém podnikatelského subjektu je zaloZen na téchto faktorech:

e hodnota prace,

e mimotadné okolnosti a podminky pii vykonu prace,
e pracovni vykon a zpusob jednani pfi praci,

e cena prace na trhu.

Hodnota prace prezentuje miru naro¢nosti, namahavosti (fyzické, respektive dusevni),
odpovédnosti a sloZzitosti jednoho typu prace ve srovnani s dalSimi typy pracovni ¢innosti
v hodnoceném podniku. Kvantifikuje se podle fady metod hodnoceni prace a jejim vystu-
pem je systém tarifnich stupiii. K systému tarifnich stupiiti jsou pfifazeny mzdové tarify.

Mimotéadné okolnosti a podminky pfi vykonu prace — tento faktor zahrnuje zatézové
pozadavky pracovniho mista, které se promitaji do zvySenych ndklada na reprodukci pra-
covni sily. Do okruhu zvySenych zatézovych pozadavkl patii mezi jinymi netradi¢ni pra-
covni rezimy, jako je tzv. ,,neptetrzity provoz®, prace béhem svatka, piesCasova prace apod.
Za vykon prace v mimotadnych podminkach poskytuje zaméstnavatel priplatky. Zamést-
navatel je povinen v souladu se zakonikem prace poskytovat ptiplatek za praci pfescas, za
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praci v dobé¢ svatkt, za praci v noci, za praci o sobotach a nedé€lich a za préci ve ztizenych
pracovnich podminkach. V kolektivni smlouvé 1ze dohodnout ptipadné rozsiteni okruhu
priplatk.

Pracovni vykon a zplisob jednani pfi praci je ohodnocen prostiednictvim norem spotieby
prace, technickohospodatskych norem, ukazateli charakterizujicich vysledky vnitropodni-
kové hospodateni, podnikovym systémem hodnoceni zaméstnance apod. Nadstandardni
pracovni vykon je ocenén v ramci tzv. pohyblivé slozky mzdy, kterd je oznacovana rovnéz
jako vykonovéa mzda. Podil nezaruc¢ené vykonové mzdy na celkové vysi vydélku je davan
do souvislosti s mirou ovlivnitelnosti hodnoceného vysledku zaméstnancovym usilim. Jako
piiklad okruhu zaméstnanct, ktefi mohou vyrazné ovlivnit vysledky své prace, se uvadi
pracovnici z oblasti prodeje vyrobkt, kde podil vykonové mzdy obvykle pfevysuje podni-
kovy primér. Podil vykonové slozky mzdy rovnéz stoupd v hierarchickém uspoiadani ma-
nazerskych funkci smérem od liniovych pracovnikl po vrcholovy management.

Cena prace na trhu je vysledkem poptavky a nabidky po praci pfislusného druhu. Stiet
nabidky a poptavky je nutno posuzovat na lokalnim trhu prace, ¢i v jeho obecnéjsi podobé
(vychodoevropsky trh prace apod.). Srovnavani mzdovych trovni pfislusnych profesi je
pfedmétem mzdovych prizkumi. Zdkonem je stanoveno, ze zaméstnanci, ktefi v rdmeci
ptislusného podnikatelského subjektu vykondvaji stejnou praci, respektive na srovnatelné
urovni, maji byt ohodnoceni mzdou ve stejné vysi.

[llczmmmarovew ]

Mzdovy systém podniku tvofi:
a) tarifni soustava, ktera zahrnuje:

e stupnice mzdovych tarifii — tvofi ji mzdové sazby v jednotlivych tarifnich stup-
nich, do kterych jsou zafazena jednotliva pracovni mista (obecné prace) na za-
kladé diive provedené¢ho hodnoceni,

e pfiplatky tarifni povahy a mzdova zvyhodnéni — finan¢ni ocenéni vlivu mimo-
fadnych, ¢i nestandardnich pracovnich podminek, ve kterych pracovnik vyko-
nava svou ¢innost.

b) mzdové formy — polozky, které formuji vyslednou podobu mzdy konkrétniho pracov-
nika na pfislusném pracovnim misté a zahrnuji v sobé nejen narocnost pracovniho mista,
ale je ptihliZeno 1 k urovni pracovniho vykonu a chovani pracovnika pfi pracovni ¢innosti.
Mzdové formy lze klasifikovat nasledovné:

e zékladni mzdové formy: ¢asova mzda, ikolova mzda, podilova (provizni) mzda,
kombinovana (smiSena) mzda.

e dodatkové mzdové formy: prémie, odmény, osobni ohodnoceni, podily na hos-
podatském vysledku podnikatelského subjektu, ostatni formy vyplaty.
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5.2 Investicni ¢innost

S investi¢ni ¢innosti podnikatelskych subjektii je spojena samostatna ¢innost podniku,
kterou lze charakterizovat jako ,,vynakladani finan¢nich zdroji za G¢elem ziskani vystupt
v podobé uzitkli v del§im ¢asovém horizontu®. Rozlisuji se:

e hmotné investice — vytvareji nové vyrobni kapacity, ptipadné rozsifuji stavajici
vyrobni kapacity,

e finan¢ni investice — zahrnuji nakup cennych papirt, akcii, ptij¢ovani financnich
prostiedkil za i¢elem ziskani trokt atd.,

e nehmotné investice — ndkup softwaru, vydaje na vyzkumnou ¢innost, ndkup
know-how aj.

Ve vyrobnich podnicich maji vétSinové zastoupeni hmotné investice, které prezentuji
hlavni ndpli a predmét investi¢ni ¢innosti. Hmotna investice v podnikatelském subjektu je
spojena s vydaji na vystavbu novych vyrobnich kapacit ¢i servisnich objektl, modernizaci
stavajiciho vyrobniho zafizeni a obnovu majetkovych polozek podniku. Jde o pofizeni po-
zemk, budov, vyrobnich hal, strojii, vybaveni dilen a provozii pfistroji.

Dle kritéria, zda je investice zaméfena na rozsifeni vyrobni kapacity nebo jde o prostou
obnovu stavajicich vyrobnich kapacit, se rozliSuji:

e Rozvojové investice (zvySeni vyroby) — zavedeni nové technologie vyroby s ci-
lem zvysit vyrobni kapacitu. V fadé ptipadi je investi¢ni ¢innost spojena se za-
vedenim nového vyrobku jako vysledku vyzkumné a vyvojové Cinnosti. Tato
forma investic je charakterizovana skokovym ristem trZeb.

e Investice na obnovu vyrobniho zafizeni — ndhrada zastaralého vyrobniho zafi-
zeni modernim zafizenim se zaméfenim na stavajici vyrobkové portfolio. S na-
hradou vyrobniho zafizeni je vétSinou spojeno snizeni nakladu vyroby, respek-
tive zvySeni vykonu vyrobniho zafizeni.

e Ostatni investice (mandatorniho charakteru) — do této skupiny investic se fadi
investice, které nemaji ,,ekonomicky charakter”, ale jsou vyvolané potiebou
zlepsit stav Zivotniho prostfedi, vyhovét poZzadavklim bezpecnosti prace, hygie-
nickym predpisim apod. Patii sem rovnéz investice, jejichz cilem je zlepsit so-
cidlni zazemi zaméstnancti, napt. vystavba nového parkovisté, zadvodni jidelny

v

C1 Saten.
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INVESTICNI ROZHODOVANI

Rozhodovani v oblasti investic patii ke sté¢Zejnim a pomérn¢ obtiznym rozhodnutim ma-
nagementu podniku. Jejich dopad na podnikovou ekonomiku se obvykle projevi az s od-
stupem ¢asu od momentu jejich schvaleni. O zésadnich investi¢nich projektech s vyznam-
nym dopadem na hospodateni podnikatelského subjektu proto rozhoduje vétSinou vrcho-
lovy management. Nespravné rozhodnuti v investi¢ni oblasti mize negativné ovlivnit cel-
kové hospodateni podniku.

Ve snaze zabranit realizaci neefektivnich investic zpracovava tym podnikovych odbor-
nik tzv. ,,podnikatelsky zamér®, jehoz cilem je jiz pfed zahajenim realizace investicniho
projektu posoudit redlnost jeho parametri. Je v zdjmu podnikatelského subjektu zpracovat
zminény podnikatelsky zdmér v duchu maximalni objektivnosti bez zndmek subjektivniho
ovliviiovani vysledkl. Lze povazovat za pozitivni i situaci, kdy hodnoceni podnikatelského
zaméru vyzni negativné. V tom piipad€ nedojde k realizaci projektu, ktery nevykazuje uz
ve stadiu pfipravy pozadované parametry. Timto postupem se zabrani realizaci projektu,
ktery pohlti zna¢né finan¢ni prostfedky ve fazi jeho realizace, ale o¢ekévany efekt pro hos-
podateni podnikatelského subjektu bude negativni.

Projekty, které prosly schvalovaci procedurou v podobé podnikatelského zaméru, jsou
zafazovany do tzv. podnikového investi¢éniho programu. Je v kompetenci vedeni podniku
rozhodovat o ¢asovém harmonogramu jejich realizace.

Za pomoci internetovych a doporucenych literarnich zdroji najdéte ptiklady vhodnych
ukazateld, které podniky vyuZzivaji pro hodnoceni investi¢ni ¢innosti. Ktery Vas zaujal nej-
vice? Ktery z nich vyzaduje nejvice informaci?

FAZE INVESTICNICH PROJEKTU
Z hlediska ¢asové ndvaznosti lze u investi¢nich projektl identifikovat nésledujici faze:

e predinvesti¢ni faze — zahrnuje obdobi od identifikace tzv. podnikatelské ptileZi-
tosti az po zpracovani podnikatelského zdmeru a jeho kladné posouzenti,

e investicni fAze — zachycuje obdobi realizace projektu az po uvedeni projektova-
ného celku do zkusebniho provozu,

e provozni faze — je obdobim, ve kterém projektované zatizeni plni své poslani, tj.
produkuje pozadované produkty a tim pfinasi podnikatelskému subjektu ekono-
micky efekt,

e ukonceni provozu a likvidace — je naplnénim Zivotnosti projektu. Jeho dalsi pro-
vozovani nepfinese investice ocekavany efekt. Nasleduje likvidace zatizeni.
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5.3 Financovani podniku

Jednotlivé ¢innosti podniku jsou podminény finan¢nimi zdroji. Finan¢ni tok mé obra-
ceny smér oproti toku materidlnich statkd. Financovani v sob¢€ zahrnuje zajisténi (obstarani)
finan¢nich zdroju za tcelem ziskéani pottebnych statkii formou nakupu a k uhrad¢ vydaji
na ¢innost podniku. Rizeni financovani je jednou ze slozek Fizeni podniku (neopravnéng
povazovanou za hlavni slozku tizeni). Cile financovani:

e rist trzni hodnoty podniku (maximalizace trzni ceny akcii),
e prubézna platebni schopnost (solventnost) a priabézna likvidita podniku.

Ukoly financovani podniku:

e Ziskavat kapital (penize, fondy) pro béZzné i mimotadné potieby podniku, rozho-
dovat o jeho struktufe a jeho zménach (ziskat uvér, vydéavat akcie, restrukturali-
zovat zdroje s cilem optimalizace kapitalové struktury).

e Rozhodovat o umisténi kapitalu — zda nakoupit aktiva nebo financovat béznou
¢innost podniku, zda vyvijet nové vyrobky a nové technologii, vracet vyplij¢eny
kapital investorim (bankam), rozhodovat co s volnym kapitalem.

e Navrhovat vyuziti vytvofeného zisku (dividendova politika versus investi¢ni
¢innost).

e Progndzovat, planovat, analyzovat hospodatskou ¢innost podniku.

Finan¢ni fizeni je ovliviiovano dvéma zakladnimi faktory — faktorem casu a faktorem
rizika. Existuje fada kritérii pro specifikaci jednotlivych druhti financovani:

e podle pravidelnosti financovani,
e podle piivodu finan¢nich prostredki,
e podle doby, po kterou je kapital k dispozici.

Podrobnéjsi vyklad nastinéné problematiky financovani je naplni specializovanych
predméti zabyvajicich se otazkou financi.

Pro otazky financovani miZete vyuzit napiiklad tyto rozsifujici literarni zdroje:

SYNEK, M. akol, 2011. Manazerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-3494-1.

VOCHOZKA, M. aP. MULAC, 2012. Podnikovd ekonomika. Praha; Grada. ISBN 978-
80-247-4372-1.
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5.4 Védecko-technicka ¢innost podniku

Ve stavajici klasifikaci podnikovych ¢innosti je ,,védecko-technicka ¢innost™ dalsi z tzv.
podpirnych ¢innosti podniku. Lze vSak oc¢ekavat, ze v nepfilis vzdalené budoucnosti dojde
k prehodnoceni zatazeni védecko-technické ¢innosti a ta bude zcela v souladu s jejim ros-
toucim vyznamem zatazena do skupiny zdkladnich (primérnich) ¢innosti.

Cinnost védeckych pracovnikil, ktefi prostfednictvim vhodnych postupti a metod zkou-
maji pfirodni jevy v jejich souvislostech, se oznacuje pojmem zdkladni vyzkum. Zékladni
vyzkum neni svazan s konkrétnim hmatatelnym vystupem, ktery bude aplikovan v ramci
vyrobniho procesu. Hnacim a motivacnim prvkem zdkladniho vyzkumu je snaha odhalit
nové souvislosti v zatim neprobadanych oblastech lidského poznani. Zakladni vyzkum se
uskuteciiuje ve vSech oblastech lidského badani pocinaje riznymi oblastmi matematiky,
fyziky, ¢i chemie az po badani v oblasti astronomie, ale i v oblasti spole¢enskych témat.
Ptestoze vysledky zékladniho vyzkumu nejsou ptimo aplikovatelné v podnikatelské praxi,
tvoti zakladni kamen novych vyrobnich postupti, technologickych a technickych moderni-
zaci stavajicich vyrobnich procest, jsou inspirativnim zdrojem pro vznik novych vyrobkd.

Védecko-technicka ¢innost je ve vyrobnich podnicich spjata s aplikovanym vyzkumem.
Aplikovany vyzkum je zamé&fen na vyuziti teoretickych poznatkili v praxi. U aplikovaného
vyzkumu jde rovnéz o védeckd badani formou experimentalnich a teoretickych praci za
ucelem ziskani novych poznatki, ale zcela jednoznacné cilenych k feSeni praktickych pro-
blému vyrobni sféry, napf. jaderni fyzikové vyuzili svych znalosti z teoretickych zavéra
zékladniho vyzkumu atomové struktury k vyuZiti jaderné energie a jadernych zbrani. Vznik
a prekotny rozvoj vypocetni techniky je vysledkem vyzkumu v oblasti chovéani elementar-
nich ¢astic (elektronil) v pfedem naprogramovaném prostiedi.

V ramci aplikovaného vyzkumu sméfuje védecko-technicka ¢innost k udrZeni, respek-
tive k posileni pozice podnikatelského subjektu na trhu formou vyhodnégjsiho postaveni ve
srovnani s konkurenty. Konkurenéni vyhoda, jako produkt védecko-technické ¢innosti pod-
nikovych pracovnikl, mize vystupovat ve formé nabidky produkti s vyssi uzitnou hodno-
tou pro zékaznika nebo se projevi snizenim nakladi stavajici vyroby, které bylo docileno
racionalizacni Upravou uplatiovanych technologickych postupii nebo jejich radikalni ob-
meénou. Snizeni ndkladi vyroby umozni vyrobci pruzné uplatinovat cenovou nabidkou
svych vyrobkil. Proces smétujici k vySe popsanym vyhodam podnikatelského subjektu se
oznacuje jako inovacni proces.

PODSTATA A PRINCIPY INOVACI

Inovace jsou vysledkem cilevédomé analyzy potieb zakaznika a tvrdo$ijnym az neu-
stupnym hledanim vyrobné-technického postupu za jejich zviditelnénim ve vlastnostech
vyrobku. Jako ptiklad inovace v oblasti lepSich vlastnosti vyrobkti miize poslouzit zaména
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tkanicek za suchy zip u détské obuvi. Inovace se vSak mohou rovnéz projevit i v posunu
technologického postupu vyroby na vyssi technickou uroven vyrobniho zatizeni. Prikladem
muze byt vyroba elektrické energie, kdy sice jde o produkci stale stejného vyrobku, ale
postupné se zdokonaluje (upravuje) vyrobni proces od tepelnych elektraren (vyuzivajicich
tepelnou chemicky vazanou energii uvolfiovanou pii spalovani fosilniho paliva jako je uhli,
ropa, zemni plyn apod.), ptes vodni elektrarny (vyuzivajici kinetickou a potencidlni energii
vodnich tokt respektive vodnich zdroji), vétrné elektrarny (vyuzivajici energii vétra k po-
honu generatoru), solarni elektrarny (ménici energii slune¢niho zareni ve fotovoltaickych
¢lancich pfimo na elektrickou energii) az po atomové elektrarny (vyuzivajici tepelnou ener-
gii pii Stépeni atomovych jader té¢zkych prvkl uranu U235 nebo plutonia 239).

5.5 Sprava

Zahrnuje fadu riznorodych €innosti, jejichz naplni je servisnim zptisobem zajistit chod
podnikatelského subjektu. Do uvedené oblasti patii utvary z oblasti podnikového pocetnic-
tvi: statistika, uctarny, dale planovaci utvar, ochrana podniku, pravni odd¢leni, informatika

aj. Jde vesmeés o administrativni ¢innosti.

Oblast administrativy je v podnikovych ¢innostech spojovacim miistkem mezi jednotli-
vymi Utvary, zaméstnanci i externimi subjekty, a kromé toho plni nezastupitelnou roli ucho-
vavani informaci. I na tomto poli doSlo v poslednim obdobi k radikalnim zménam, které s
sebou piinesl bouilivy rozvoj komunika¢nich technologii a techniky. Sou¢asna moderni
administrativa je postavena na vzajemné bezproblémové komunikaci. Také zavedeni vy-
pocetni techniky podstatné¢ zmeénilo zplisob a organizaci prace ve spole¢nostech a podni-
cich. Pivodni vniméni prace jako statického a neménného uspotradani pracovnich ¢innosti
se zménilo v pojeti prace jako dynamicky se vyvijejiciho procesu. Vyvoj administrativnich
¢innosti je poznamenan dvéma tendencemi:

e snahou po zavedeni fadu do kolob&hu a uchovavani dokumentu. Tuto roli v pod-
nikatelskych jednotkdch postupné na sebe ptebira systém fizeni jakosti,

e transformaci klasickych papirovych dokumentu na dokumenty v elektronické
podobg.

ADMINISTRATIVA SYSTEM RIZENi JAKOSTI (SRJ)

Ve snaze vyhovét pozadavkiim tuzemského a zejména zahrani¢niho trhu, pfistoupila
fada vyrobnich podnikl k zavadéni systému fizeni jakosti. Vyslednym efektem tispé$ného
zavedeni systému fizeni jakosti do praxe je ziskani a obhajoba pfislusného certifikatu, ktery
zarucuje, Ze veSkera hospodarska ¢innost v dané spolecnosti (podniku) vyusti ve vyrobek
odpovidajici kvality, v€etné dalSich deklarovanych pozadavkii zakaznika.
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Jednim z piliiG celého systému je systémova prace s dokumenty. Veskeré pisemnosti,
které jsou nezbytné pro efektivni chod firmy, jsou nejprve velmi pecliveé roztiidény do jed-
notlivych skupin (pracovni postupy, technologické normy, uc¢etni doklady, piikazy feditele
spolecnosti atd.). Nasleduje vypracovani detailniho postupu jejich distribuce uzivateliim,
véetné zajisténi prokazatelného seznameni ptislusného manazera s jejich obsahem. Nepo-
stradatelnou soucasti této faze prace s dokumenty je zajisténi jejich automatické aktualizace
prostiednictvim distribucnich cest. Vlastni aktualizaci ptedchazi tzv. zménové fizeni. Poz-
meénovaci navrhy piislusného dokumentu jsou posuzovany a pripominkovany ve skupiné
pracovniki, ktefi svym profesnim zamétenim zastupuji jednotlivé odborné utvary spolec-
nosti. Jde o to, aby navrhovana zména v obsahu pozménovaného dokumentu nezptisobila
potiZe na Uplné jiném Utvaru, nez kterého se dany pozménovaci navrh tyka.

VYZNAM ADMINISTRATIVNI CINNOSTI V PODNIKU

K vykonu manazerské funkce je zapotiebi disponovat spoustou informaci z fady oblasti,
spadajicich do sféry plsobnosti a zajmu piislusné organizace. Patii jiz minulosti doba, kdy
vedouci pracovnik (manazer) uplatiioval svou ,,nepostradatelnost® tim, ze za 1éta nastia-
dané informace (v podobé€ pracovnich postupu, settidénych zkusenosti atd.) peclive stiezil
na jedin¢ jemu pfistupnych dokumentech, pfipadné je mél pro jistotu jen v hlavé. Tyto
praktiky byly realizovatelné pouze diky tomu, Ze informaci k vykonu funkce bylo podstatné
mén¢, neZ je tomu v soucasné dobé.

Pro soucasnou informacni spole¢nost je typicky obrovsky nartst informaci, jejich bles-
kovy ptenos jak v prostoru, tak i v ¢ase a zejména jejich bezprostredni aplikovatelnost. Je
otazkou, jak dalece dokdzeme s timto obrovskym kvantem informaci pracovat a vyuzivat
je ve prospéch lidstva, aniz by doslo k utlumu jeho vyvoje. Prvnim predpokladem k tispés-
nému zvladnuti této problematiky je udrzet poradek v nositelich informaci, tj. dokumen-
tech. Je vSeobecné zndmo, Ze tato ¢innost je nesmirné narocnd na piesnost a véasnost jeji
realizace. Nesnasi ,,zjednoduSovani“ a odklad.

Oblast administrativy je v fad¢ piipadi vytlacovana na okraj zajmu pfetiZenych mana-
zerd, ale ukazuje se, Ze pravé administrativa muze byt klicem k odstranéni fady problému
v podnikatelskych jednotkach. Vyznam a dopad administrativy na hospodaisky chod pod-
niku je v centru pozornosti systému fizeni jakosti, ktery kvalitu vyrobniho procesu podmi-
fuje porddkem a systémovym piistupem pravé v administrativnich ¢innostech. Je proto
zapotiebi 1 tuto oblast zahrnout do znalostniho repertoaru budoucich pracovnikii na mana-
zerskych postech.

7]

Zopakujte si kratce, co jste se naucili. Odpovidejte jen ano ¢i ne.

5. Mezi personalni ¢innosti nepatii ,,penzionovani zaméstnancu.
6. Investice rozd¢lujeme na hmotné, nehmotné a inovativni.
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7. Inovace nemusi byt podpoifena vyzkumnou ¢innosti podniku.
8. Systém spravy by mél zptehlediovat ¢innost v podniku a pomahat budovat kva-
litni informacni systém.

|
smwrtiapmoy |

Vedlejsi funkce podniku v sobé zahrnuji pfredevsim personalni ¢innost, ktera v sobé za-

hrnuje vSechny ¢innosti souvisejici s fizenim lidskych zdrojii. Rozvoj podniku je vazan na

investi¢ni ¢innost, ktera zabezpecuje optimalni vynakladani finanénich prostfedkt do pod-

nikovych aktiv. Nemén¢ zavaznou je védeckotechnicka ¢innost, kterd podporuje inovacni

potencial kazdého podniku. Cinnosti v oblasti spravy v sobé zahrnuji nejen administrativni

¢innost, ale také ,,spravu‘ podniku jako celku. Nelze zapominat, Ze jednotlivé ¢innosti pod-

niku jsou podminény dostupnymi finanénimi zdroji. Rizeni finanénich toki je potom ovliv-

néno faktorem Casu a rizikem.

|
1.Ano; 2. Ne;3. Ne; 4.Ano.
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6 PODNIKOVE POCETNICTVIi A JEHO VYZNAM

[el[wemrmaneommemroy ]

Je predstaven zakladni systém podnikového pocetnictvi, kde diraz je kladen na kalku-
lace nékladl, metody kalkulace nékladl a zakladni druhy kalkulaci. Je pfedstaven zakladni
model rozpoctu podniku.

Hlewewrrory ]

e Seznamite se s podnikovym pocetnictvim a jeho prvky

e Pochopite vyznam jednotlivych prvkt podnikového pocetnictvi
e Seznamite se se zakladni tvorbou rozpoctu
e Zvladnete zékladni typy kalkula¢nich technik (pomérova ¢isla a pfirazky)

[[easromemmresroms ]

K nastudovani kapitoly a propo¢tiim budete potifebovat 300 minut.

_

Pocetnictvi, ucetnictvi, kalkulace, ptirdzky, pomérova Cisla.

6.1 Podnikové pocetnictvi

Podnikové pocetnictvi slouzi zejména k zachyceni a kontrole penéZnich a vykonovych
tokli probihajicich v podniku a plni tak tii zakladni tlohy (Wohe, 1995, Novotny, Suché-
nek, 2007):

e dokumentac¢ni a kontrolni ulohu, kdy hlavni tlohou je zachycovat hodnotové a
naturalni toky v podniku K ur¢itému datu (Casové hledisko), vymezuje zmény
stavl a vysledky za obdobi (napf. ptirtistky a ubytky pohledavek a zavazki, né-
klady a vynosy...),
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e dispozi¢ni tlohu, kdy na zakladé porovnani stavovych a vysledkovych veli¢in
umoznuje kontrolu hospodarnosti a rentability podnikovych procesti a poskytuje
podklady pro planovani a manazerské rozhodovani,

e vykazni a informacni Glohu, kdy ziskana a zpracovana data o hospodarském déni
V podniku umoznuji spravné zpracovat pozadované dokumenty nejen pro po-
titeby vlastnika, ale také pro véftitele, organy statni spravy a dalsi externi uziva-
tele.

Jednou z vyznamnych zdrojt pro pocetnictvi je podnikovy informacni systém, ktery ve-
deni podniku poskytuje informace v potiebné struktufe a kvalité pro fizeni. Zakladnim po-
hledem na informacni systém je hledisko vécné a Casové, které slouzi jako podklad pro
hodnoceni dynamiky ekonomickych jevi a procest v podniku, k ¢emuz pravé slouzi pod-
nikové pocetnictvi (Wagnerova, 2005).

6.1.1 ZAKLADNi POJMY PODNIKOVEHO POCETNICTVIi

Podnikové pocetnictvi zastfeSuje informacni a ekonomické discipliny jako celek, které
pak slouzi podniku pro sbér, tfidéni, transformaci a poskytovani informaci podstatnych pro
rozhodovani na vSech trovnich fizeni podniku. Jedna se o tyto zdroje informaci:

e financni ucetnictvi,

e manazerské ucetnictvi,

e vnitropodnikové tcetnictvi a kalkulace,
e rozpocetnictvi,

e podnikova statistika a rozbory.

Vsechny tyto sloZky na sebe navazuji a tvoii jednotny informacni systém podniku, jak
je zndzornéno na obrazku 21 nize.

A
L

Financni acetnictvi Provoznl acéetnictvi

b, i

Y Y
Statistika

»| Rozpodetnictvi (planovini)

~

Obrazek 21: Propojeni jednotlivych sloZek pocetnictvi

Zdroj: Lang, 2005

Jednotlivé slozky jsou rozdéleny podle toho, jaky typ informaci lze ziskat a jaky vliv to
bude mit na dalsi vyvoj podnikovych procest. Zdroje informaci jsou podle obohaceny o
operativni evidenci, kterd slouzi jako prvotni zdroj informaci pro rozhodovéni. Vznikaji
bezprostifedné po jakékoliv ¢innosti v podniku (zaznamy o dochdzce do zaméstnani, piijem
a vydej materialu ze skladu, evidence posty, vydej naradi jednotlivym délniktim). Zaznam
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pofizuje vétsinou ten, kdo operaci provedl (skladnik, zaméstnanec, mistr). Kazda polozka
tak tvofi nedilnou soucast informacniho systému, ktery zlepsuje vypovidaci schopnost
udajt o hospodateni podniku. Tyto jednotlivé slozky jsou vzajemné propojeny a tvoii uce-
leny systém, ktery je podkladem pro manaZzerské rozhodovani (obr. 22).

Hospodarské
procesy
I
| ]
Procesy minulé, Procesy
resp. soucasné budouci
Informace Informace fidici
pozndvaci (rozhodovaci)
—  Ucetnictvi || Kalkulace
— Statistika — Rozpocetnictvi
Operativni
evidence

Obrazek 22: Propojeni jednotlivych sloZek v ramci hospodarskych procesii

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Wagnerova, 2005

FINANCNI UCETNICTVI

Obecné feceno, finan¢ni Gcetnictvi je zaméteno na podnik jako celek, podava informace
prostiednictvim souhrnnych bilanci o stavu majetku a vzniku hospodatského vysledku. Fi-
nancni ucetnictvi eviduje aktiva podniku, jejich strukturu a stav k ur¢itému datu, jeho
vlastni kapital, ale 1 dluhy (z&vazky) podniku, coZ je zobrazeno ve vykazu rozvahy.

Nedilnou soucasti je 1 vycet nakladli, vynost a hospodatsky vysledek, kdy jeho vyuste-
nim je vysledovka (vykaz zisku a ztrat). V praxi se Casto se pouziva i teti vykaz — vykaz
cash flow, zamétfeny na fizeni penéznich toki (pfijmi a vydajii). Funkce finan¢niho tcet-
nictvi jsou napliiovany pro potieby piijemce informaci, tedy kone¢ného uzivatele (vlastnik,
manazer, vétitelé, zaméstnanci, financni organy).

Finanéni tcetnictvi vychazi ze Zakona o ucetnictvi v platném znéni?® a je pro podniky
zavazné. Finan¢ni ucetnictvi zobrazuje a prezentuje Gcetni data dle standardizované ucetni

% Zakon €. 563/1991 Sb., O ucetnictvi v platném znéni.
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oshovy. Ve financnim ucetnictvi se uplatiiuje financni pojeti nakladl, které je zaloZzeno na
aplikaci penézni formy kolob&hu vyuzitych prostiedkti. Naklady se tak chapou jako penize
»investované*“ do vykazovanych vykont, které zajistuji ndhradu penéz v jejich ptivodni
vysi. Zakladem je thrada nakladd v penézni formé bezprostiedné po jejich vzniku (mate-
rial, sluzby, mzdy apod.) a postupné (odpisy). Druhym typickym znakem (a omezenim)
finan¢niho pojeti nakladu je jejich ocenéni ve skute¢nych (historickych) potizovacich ce-
nach (Kral, 2010).

Zakladnim ukolem finan¢niho Gcetnictvi je trvale zaznamenavat vSechny hospodaisky
vyznamné udalosti, které se v podniku staly a které vedly ke zmén¢ objemu nebo struktury
majetku a kapitalu podniku. Zjistovani fyzického stavu majetku se uskutecnuje inventurou
a nasledné vznika tzv. inventurni soupis majetku. Ten obsahuje vedle fyzicky zjisténych
stavii majetku také pohledavky a zavazky podniku, které se zjist'uji tzv. dokladovou inven-
turou (Novotny, Suchanek, 2007).

MANAZERSKE UCETNICTVI

Naproti tomu manazerské ucetnictvi slouzi pro efektivni fizeni podniku a jeho tutvaru,
vyuziva idaji finan¢niho Gcetnictvi, kalkulaci, operativni evidence, statistiky, pouziva sta-
tistickych, matematickych metod a postupi, dilezitych zejména pro fizeni naklada.

Manazerské ucetnictvi na rozdil od finan¢niho a dafiového ucetnictvi neni striktné fizeno
legislativnimi normami a ptedpisy. Je upraveno nepovinnou vnitropodnikovou metodikou.
Manazerské ucetnictvi je zaméteno na sbér a poskytovani informaci pro manazerské roz-
hodovani, které jsou nad rdmec financniho Gcetnictvi.

V podstaté 1ze fici, Ze v manaZerském Ucetnictvi miZeme rozliSit dva relativné samo-
statné subsystémy Gcetnich informaci (Fibirova a kol., 2015):

e Ucetni informace pro fizeni podnikatelského procesu (operativni fizeni v bezpro-
sttedni ndvaznosti na fizeni taktické). Tento systém tcetnich informaci je histo-
ricky starsi, tradi€né je nazyvan ndkladovym ucetnictvim.

e Ucetni informace pro rozhodovani (taktické a strategické) o variantach budou-
ciho vyvoje podnikatelského procesu; tedy manazerské ucetnictvi (v uzsim vy-
znamu).

Cilem manazerského ucetnictvi je poskytnout potiebnych informaci pro uc¢inné vedeni
v ramci daného podniku. Do né¢j spadaji metody evidence a kontroly nakladi, nakladové
propocty, metody rozpocetnictvi, metody financni kontroly a systémy vnitini kontroly. V
SirSim smyslu obsahuje manazerské ti¢etnictvi 1 tlohy rozhodovéni o existujici a budouci
vyrobni kapacité (Kutac¢, Janovska, 2012). Manazerské ucetnictvi vychazi z hodnotového
pojeti nakladl, ve kterém nevystupuji pouze néklady, které jsou podlozeny redlnym vyde-
jem penéz, ale i takove, které sice nemaji odpovidajici ekvivalent vydeje penéz, ale svymi
dasledky ovliviiuji dané podnikatelské aktivity. Piikladem téchto nakladii jsou predevsim
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kalkula¢ni uroky, kalkula¢ni najemné, kalkulac¢ni odpisy. Manazerské ucetnictvi tak umoz-
nuje sledovat i naklady, které nelze zobrazit ve financnim ucetnictvi, a tim pomaha ziskat
realnéjsi predstavu o skute¢né vynalozenych prostfedcich pro podnikéani. Ve spole¢nostech
se zakazkovou, procesni nebo projektovou vyrobou (¢innosti) je kromé uctovani na detailni
ucetni stfediska (jednotky) snahou manazerského tcetnictvi 1 zajistit ictovani ptfimo na
konkrétni zakézku, proces nebo projekt. Je to proto, aby bylo mozno zjistit jejich profita-
bilitu (ziskovost) ¢i sledovat jejich ndkladovost (ndkladova strediska).

VNITROPODNIKOVE UCETNICTVI A KALKULACE

Kalkulace nakladu patii k dulezitym nastrojim pro rozhodovani managementu podnikt
ohledn& mnozstvi a struktury vyroby, ocekdvaného a skuteéné dosazeného hospodarského
vysledku a slouzi i jako podklad pro propocty vybranych pomérovych ukazateli. Ma vztah
k ucetnictvi, kde ¢erpa z néj udaje pro sestaveni predbéznych kalkulaci na jednotlivé vy-
kony. Na druhé stran¢ navazuje na rozpocetnictvi, a to ve vazb¢ na planovani nakladi a
vynost podniku. Kalkulaci chapeme zjednodusené jako Cinnost (kalkulovani, vypocetni
postup), jako vysledek kalkula¢ni ¢innosti (vypocétené naklady na kalkula¢ni jednici), ale 1
jako informaéni subsystém.

Hlavnimi tkoly vnitropodnikového (nakladového) ucetnictvi je podle Novotného a Su-
chénka (2007) kontrola hospodarnosti, kdy se srovnéavaji vlastni ndklady s dosazenymi vy-
kony a kalkulace ceny, kdy jsou pfifazovany vlastni néklady k dosaZenym vykonlim?26.
Struktura a organizace vnitropodnikového (nakladového) ucetnictvi slouzi na rozdil od fi-
nanc¢niho ucetnictvi, které je zdvazné upraveno zakonnymi predpisy, k hodnoceni podniku
a je vnitropodnikovou zélezitosti27. Vnitropodnikové ucetnictvi tedy zajist'uje informace,

v v

které financni ucetnictvi bézné neposkytuje, sleduje hospodareni uvnitf ucetni jednotky.

Clenéni nakladtl ve vnitropodnikovém widetnictvi podle Gicelu vynaloZeni se tyka jejich
rozvrzeni podle spotieby pii vyrobé konkrétnich produktii ¢i sluzeb. Toto ¢lenéni ma tizkou
vazbu na propocet vlastnich nakladii na jednotku, tedy na oblast kalkulaci. V ramci evi-
dence a kontroly ndkladl poskytuje vnitropodnikové ucetnictvi tidaje o predpokladanych a
skute¢nych postupech a transakcich v ¢lenéni naklada:

e podle nakladovych druht, tedy v podobé, v jaké se naklady v podniku vyskyto-
valy (osobni, materidlové...),

e podle mista vzniku a odpovédnosti — mezi jaké ndkladové oblasti podniku (napf.
zasobovani, vyroba, sprava, odbyt...),

e podle Gcelu vynalozeni (podle nositel) — tj. na produkci kterych vyrobku byly
vynalozeny.

Naproti tomu samotna kalkulace poskytuje zasadni informace pro cenovou politiku pod-
niku. Ugelem kalkulace nakladi je stanoveni nékladii na jednotlivé vyrobky (nazyvané téz

26 Kalkulacim bude vénovéna samostatna podkapitola 6.3, zde o nich bude pojedndno pouze obecné.
%"Jeho obsah stanovi podnik sam, stejné tak voli zptisob sledovani ndkladi a vynost. Podrobnéji mozno najit:
KRAL, B., 2010. Manazerské tcetnictvi. 2. rozs. vyd. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-141-6.
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kalkula¢ni jednice). Kalkulace nakladi poskytuje informace o velikosti a struktufe nakladi
v jednotce vykont.

Kalkulace tak slouzi predevs§im:

e ke tvorb¢ vnitropodnikovych cen a oceflovani vykont jednotlivych utvart pod-
niku (zejména nedokoncené vyroby, polotovart vlastni vyroby a vyrobkii),

e ksestavovani rozpocti nakladl a vynost pro vnitropodnikové utvary,

e pro informace pro vnitropodnikové odpovédnostni fizent,

e kuvahdm o vyrobnim a prodejnim zaméteni hospodatskych aktivit podniku,

e k rozhodovani o investi¢nich zdmérech,

¢ k finan¢nimu fizeni podniku v oblasti naklad, vynosi, zisku,

e k porovnavani podnikl s obdobnym pifedmétem ¢innosti.

Z tohoto diivodu je tfeba rozdélit podnik nejen po strance provozni, ale také po strance
ekonomické na jednotlivé utvary ekonomického charakteru, které nazyvame hospodarska
stfediska. Pocet hospodatskych stiedisek je dan velikosti podniku, typem vyrobniho pro-
cesu, stejn¢ tak 1 vztahy nadfizenosti a podfizenosti jednotlivych stfedisek (stfedisko
hlavni, vedlejsi). Z hlediska typt stfedisek se v ramci ¢innosti vyrobnich podnik (priamys-
lovych, stavebnich, dopravnich apod.) zfizuji:

e Vyrobni stfediska (hlavni a pomocné vyroby), kde je sousttedén hlavni vyrobni
proces a vystupem je vykon stiediska. Vyuziva se zde hlavné kalkula¢ni ¢lenéni
naklada.

e Zasobovaci stfedisko, kde vznikaji naklady na opatfovani, ptijem, skladovani,
vydej a tpravu jednicového a rezijniho materidlu. Vznikaji zde néklady spojené
s vlastnim provozem zasobovaciho stfediska.

e Spravni sttedisko, kde vznikaji pfedevsim néklady na fizeni a spravu.

e QOdbytové stredisko, kde vznikaji ndklady souvisejici s odbytem, priizkumem
trhu apod.

e Dalsi nevyrobni (pomocna) stfediska, kde miizeme zatadit opravy, Gdrzbu, vni-
tropodnikovou dopravu, tedy ¢innosti, které pfimo nesouvisi s hlavni ¢innosti.

e Neutralni stfedisko, které slouzi pro evidenci mimotfadnych nakladt a vynost,
za které neni odpoveédné zadné konkrétni stfedisko, napt. néklady zivelné po-
hromy, naklady a vynosy z jiného zptisobu ocenovani, nez je uvedeno v legisla-
tive.

e Stiedisko realizace, jez slouZzi pro vyactovani riiznych prevoda ti¢etniho charak-
teru v souvislosti s ekonomickymi zdméry podniku a s nutnosti splnit legislativni
podminky Uctovani, napt. zactovani prodeje, pokud nejsou prodavané vykony
piebirany do evidence odbytového stfediska.

Vnitropodnikové ucetnictvi se tedy zaméiuje na kontrolu hospodateni a kontrolu na-
klada jednotlivych vnitropodnikovych utvart (hospodarskych stiedisek) pti ¢lenéni na-
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kladt podle mista jejich vzniku a odpovédnosti a zjist'ovani jejich vynosu s vazbou na pod-
nikové vykony. Vytvoieni nakladovych stiedisek umoznuje zachyceni nadkladi na misté
vzniku a dle pfi¢iny vzniku. Pfimé naklady se pro potieby kalkulace pretctovavaji piimo
do vyrobku a nepiimé naklady jsou zachyceny na nékladovych stiediscich tak, aby vedouci
stfediska mohl néklady vyhodnocovat a nést za né¢ zodpoveédnost. Tato opateni vedou ke
zvySeni presnosti a zavedeni novych kalkula¢nich postupt, a to jak na Grovni skute¢nych
kalkulaci, tak planovych kalkulaci, které vyuzivaji kalkulace netuplnych nakladt pro po-
tteby fizeni a zavadeji motivacni prvky a princip odpovédnosti na trovni zakladnich eko-
nomickych jednotek.

RozPOCETNICTVI

Ukolem rozpodetnictvi je poskytnout podklady pro vyjadieni cilti hospodaiské ¢innosti
podniku v penéznich jednotkach a soucasné tyto cile formou rozpoc¢ti dovést do vnitropod-
nikovych utvarii. Rozpocet stiediska je zdkladnim nastrojem jeho fizeni, stanovi nam cel-
kovou vysi nakladi a vynost i hospodarského vysledku.

PODNIKOVA STATISTIKA A ROZBORY HOSPODARSKE CINNOSTI

Vyuzivaji ¢iselné tdaje z Gcetnictvi, kalkulaci, evidence tak, aby slouzily pro potteby
vedeni podniku k rozhodovani, ale i pro potieby externich uzivateld. Specifickou slozkou
rozbori je finan¢ni analyza, pfi které vyuZivame soustavu ekonomickych ukazatelli pro
hodnoceni riiznych stranek hospodaiské ¢innosti podniku, jeho postaveni na trhu a finan¢ni
stabilitu.

Podnikova statistika i rozbory hospodarské ¢innosti podnikd vyuzivaji ¢iselné tidaje z
ucetnictvi, kalkulaci, evidence k transformaci tak, aby slouzily pro potfeby vedeni podniku
k rozhodovani, ale i pro potfeby externich uzivateld. Specifickou slozkou rozbort je fi-
nanc¢ni analyza, pfi které vyuzivdme soustavu ekonomickych ukazatel pro hodnoceni rtiz-
nych stranek hospodarské ¢innosti podniku, jeho postaveni na trhu a finan¢ni stabilitu.

Dale podava podrobné informace v poZadovaném rozsahu a formé¢ pro rozhodnuti pod-
nikového vedeni:

e v Casovych tfadach,

e v absolutnich a pomérovych ukazatelich,

e v indexech, stanovujicich vyvoj pozadovanych idaji z finan¢niho, vnitropodni-
kového ucetnictvi,

e analyza ukazatell, indexy charakterizujici dynamiku urcité slozky podnikové
aktivity (v Case) anebo charakterizujici miru shody (rozdilu) vyvoje skutecnosti
a predpokladi (rozpoctu, planu). Specifickou slozkou je finan¢ni analyza.

Podnikova statistika vyhodnocuje spolu s dalsimi podklady ¢iselné udaje finan¢niho a
vnitropodnikového ucetnictvi pro kontrolu hospodarnosti a k sestaveni podkladi pro pla-
novani a rozhodovani. Zatimco finan¢ni a vnitropodnikové ucetnictvi poskytuje zejména
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udaje o hodnotovych stavech a hodnotovych tocich, podnikova statistika ziskava a zpraco-
vava i dodate¢né poznatky o hmotné strance podnikového déni a 0 jeho propojenosti se
strankou hodnotovou (Novotny, Suchanek, 2007). Srovnavani umoziuje podnikovému fi-
zeni analyzovat hospodaiské déni jak uvnitf podniku, tak i ve vztahu k jinym podnikatel-
skym subjektim a umoziiuje jeho vyhodnocovani.

6.2 Rozpocetnictvi

Planové propocty (téz oznacované jako rozpocetnictvi) maji za tikol konkretizovat v ¢i-
selné podobé podnikové planovani do formy rozpoctu budoucich nékladii a vynosii pro
podnik i pro jednotlivé vnitropodnikové Utvary (stfediska). Pfi jejich sestavovani (odhadu)
se vyuzivaji jak udaje finan¢niho a vnitropodnikového ucetnictvi a podnikové statistiky tak
1 odhad budoucich stavili s vyuzitim statistickych metod (Novotny, Suchanek, 2007).

Rozpoctovani nakladi je vyznamnym nastrojem vnitropodnikového fizeni, ktery podava
informace o predpokladanych budoucich nakladech, vynosech, ptijmech, vydajich ¢i vy-
sledku hospodateni. Stanovuje cile jak pro cely podnik, tak i pro jednotlivé utvary ¢i jiné
organiza¢ni jednotky podniku (rozpocet stiediska).

Vyznamnou roli hraje rozpocetnictvi zejména také v fizeni nakladii reZijnich. Rozpocty
se zamétuji nejen na tokové veli€iny, jako je rozpocet penéznich tok, ale také na veli¢iny
stavové, ¢imz rozumime napiiklad aktiva a pasiva. V ramci rozpoctového procesu se také
identifikuji a odstrafiuji pfic¢iny vzniku odchylek od planu.

Rozpocet definujeme jako plan, ,,jehoZ pomoci zjistujeme ndklady a vynosy podniku
nebo vnitropodnikovych utvarli na jejich planovanou ¢innost v urcitém obdobi“ (Synek,
2011, s. 124) nebo také, ze ,,rozpocet je stanovenim nakladil na ¢as a objem aktivity pod-
niku a jeho vnitropodnikovych utvari“. (Lazar, 2001, s. 28)

Rozpocty musi spliiovat tyto zakladni funkce (KozZena, 2007, s. 81):

e Stanovovani cilli v ndkladech (v pfipad¢ sestaveni rozpoctu vynosti i ve vyno-
sech) jak na trovni vnitropodnikovych utvari, tak na tirovni celopodnikovém.

e Plni kontrolni funkci v hospodarnosti jednotlivych organizacnich jednotek pod-
niku, nebot’ rozpocty davaji moznost jejich porovnani s udaji vnitropodnikového
ucetnictvi, a tedy urcitého vyhodnoceni ptedpokladanych a skute¢nych udajt.
Zde se také setkavame s problematikou ur¢eni odpovédnosti za piipadné od-
chylky od ptedpokladanych cila.
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e Poskytovani nezbytnych informaci o pldnovanych rezijnich nakladech, a tedy
tvorbé podkladl pro stanovovani sazeb rezijnich pfirazek v predbéznych kalku-
lacich.

Planovani nakladii ve formé nakladovych rozpoctii je napt. svou podstatou planovym
propoctem, ale soucasné je také ¢asti vnitropodnikového tcetnictvi. S rastem velikosti pod-
niku a rastem Sifky a hloubky vyrobnich programt (vyrobni podniky) a sortimentu (ob-
dil¢ich plant, které musi byt sestaveny v souladu s raimcovym planem vrcholového vedeni
podniku a ten koordinuje jednotlivé funkéni oblasti podniku. Tak vznika napft. plan nakupt,
plan vyroby, plan odbytu, finan¢ni plan a z nich odvozené dalsi dil¢i plany.

6.2.1 CLENENi ROZPOGTU

Rozpocty se ¢leni dle mnoha hledisek. Jednim z nich je napiiklad hledisko Casové, které
rozde€luje rozpocCty na rozpocty kratkodobé a dlouhodobé. Kratkodobé rozpocCty se sestavuji
na dobu jednoho roku nebo na dobu kratsi a operuje se u nich nejcastéji na tirovni vnitro-
podnikovych ttvarl, zejména pak v oblasti fizeni rezijnich naklada.

Naopak dlouhodobé rozpocty souvisi s podnikovymi strategiemi, které jsou sestavovany
na dobu né€kolika nadchézejicich let. VétSinou se tyto dlouhodobé rozpolty sestavuji na
dobu 3-5 let. Jedna se naptiklad o rozpocty investi¢ni, kapitalové ¢i rozpocty technického
rozvoje (Macik, 1999).

Dalsi kritéria, podle kterych lze ¢lenit rozpocty, jsou (Synek, 2011) podle:
1. Stupné fizeni:

e za jednotliva hospodaiska strediska a vykony,
e za vyS$si stupné fizeni (divize, sekce).

2. Rozsahu zachycovanych naklada a vynosu:

e rozpocty zachycujici vSechny nadklady a vynosy,
e rozpocty zachycujici jen ¢ast ndkladi a vynosi.

3. Poctu variant planu:

e pevné (fixni) rozpoCty — pro jednu variantu planu vykonu,
e pohyblivé (pruzné rozpocty) — pro vice variant planu, jsou zpracovavany pro
riznou Uroven vykonu jednotky.
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6.2.2 METODY SESTAVOVANiI ROZPOCTU

Sestavovani rozpoctl je vSeobecné casove narocnou zalezitosti, a proto ji mnoho malych
podniku nerado vyuziva. Tato problematika se logicky umociiuje s vétsi velikosti podniku.
Zakladni otazka pti sestavovani rozpoctu zni, které oblasti budou pfedmétem rozpoctovani.
V podniku sluzeb mizeme vyuzit hledisko produktové, klientské ¢i hledisko organizacni.
Rozpoctovy proces se mize rozdélit do nékolika fazi (Popesko, 2009):

e Piiprava rozpoctl — tato faze se vyznacuje zejména sbérem dat a informact, které
jsou nezbytné pro tvorbu rozpoc¢tl, zakladem jsou kalkulace sluzeb, odhady po-
ptavky apod.

e Sestaveni rozpoctli — jedna se o fazi sestavovani jednotlivych zékladnich roz-
poctil a souhrnnych celopodnikovych rozpocta.

e Kontrola plnéni a zjisténi ptipadnych odchylek — faze spocivajici v porovnavani
skute¢nych a rozpoctovanych hodnot a zjisténi ptipadnych odchylek a jejich pti-
¢in, a to jak v pribéhu rozpoctované¢ho obdobi, tak i po jeho skonceni.

e Eliminace odchylek — faze vyznacujici se identifikaci pfi¢in a vzniku negativnich
odchylek rozpoctu a prijimani takovych opatfeni, které maji hlavni kol elimi-
naci jejich budouciho vzniku.

V ramci sestavovani rozpoctl se pouzivaji rizné metodické postupy. Témito metodami
jsou (Mikovcova, 2007):

e Metoda shora doli (top-down), kdy nositelem rozpoctu je vedeni podniku nebo
utvar odpovédny za rozpoctovaci proces. Tato metoda uplatituje direktivni zpa-
sob tvorby rozpocti, kdy jsou sestavovany celopodnikové rozpocty, které jsou
dale rozepisovany na jednotlivé Gtvary v radmci organizacni struktury. Nevyho-
dou tohoto postupu je absence spoluprace s niz§imi fidicimi sloZkami, které pak
nemaji takovy zajem na plnéni rozpocti. Na druhé strané vSak rozpocty (diky
tomu, Ze jsou vyhotoveny vedenim) pak 1épe odpovidaji strategickym zadmérim
a cilim podniku. Dalsi vyhodou je také mensi Casova naro¢nost.

e Metoda zdola nahoru (bottom-up), ktera je zalozena na sestavovani jednotli-
vych rozpocti na nizSich trovnich, které se dale spojuji v souhrnny rozpocet
podniku. Rizikem takto sestavovanych rozpoctl je jednak majetkova zaintereso-
vanost odpovédnych pracovnikll na plnéni rozpoctu a jednak mozné odchylky
od strategickych cild podniku.

e Metoda proti proudu — je urcitou kombinaci pfedchozich metod. Je charakte-
risticka pfedavanim limit rozpoctii vedenim podniku nositelim rozpocti na niz-
Sich urovnich organizaéni struktury. Nositelé pak s ohledem na tyto limity vy-
tvareji vlastni rozpocty, které jsou pak tématem diskuze mezi jednotlivymi trov-
némi. Vysledkem diskuzi jsou pak rozpocty zaloZené na shod€ mezi jednotli-
vymi Grovnémi fizeni.
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Rozpocet neni totiz nic jiného nez staticky utvoteny plan, ktery predpoklada urcité eko-
nomické prostiedi, ve kterém se dany podnik vyskytuje. Obecné Ize tradi¢né utvatejicim se
rozpoc¢tim vytknout nasledujici (Popesko, 2009):

e neschopnost reagovat a pruzné se prizpiisobovat neo¢ekavanym zménam,

e zachovavaji stereotypy mysleni a organizace,

e neprovazanost rozpoctl,

e (Casté soustiedéni se na vysledky a opojeni pficin,

e urcity problém je také v Casovém hledisku a vazba na sestavovani finan¢nich
vykazii v ro¢nich cyklech.

Obchodni diim Technik prodava bilé zbozi a stfedisko Doprava zajistuje dopravu zboZzi
zakaznikim domu. Pfedpokladany objem vykonu stiediska Doprava je 50 000 km za rok.
Jednicové naklady (spotieba pohonnych hmot) na 1 km ¢ini 3 K¢&, rozpocet variabilni ¢asti
reZijnich ndkladl na pfedpokladany objem vykont ¢ini 100 000 K¢ a limit fixni ¢asti reZij-
nich néklad 700 000 K¢ za rok. Ve skutecnosti stiedisko Doprava uskute¢nilo vykony v
rozsahu 60 000 km s nasledujicimi naklady:

e celkové jednicové naklady 150 000 K¢,
e Vvariabilni rezijni ndklady 78 000 K¢,
e fixni rezijni naklady 705 000 K¢&.

U variabilnich nékladi predpokladame linearni prubéh nakladu.

a) Na zakladé¢ téchto udaju sestavte variantni rozpocet nakladi na predpokladany
objem vykont 75 000 km, 85 000 km a 105 000 km (na zakladé normy spotieby).

b) Sestavte variantné piepoéteny (dle normy spotieby) i linearné piepocéteny rozpo-
¢et na skute¢ny objem vykontt 60 000 km a analyzujte jejich dodrzeni.

Reseni
a)

Pomoci predpokladanych udaji prepocteme jednotlivé ndklady. Je tieba pamatovat, ze
variabilni ¢ast rezijnich nékladl je pfimo umérna poctu ujetych kilometrti. Z toho vyplyva,
7e na 1 km pfiipada rezijni naklad 2 K¢ (100 000 K¢&/ 50 000 km).

Polozka v K¢ 75000 km 85000 km | 105000 km
Jednicové naklady celkem (4 3 K¢&/km) 225000 255 000 315 000
Variabilni ¢4ast rezijnich nakladt celkem 150 000 170 000 210 000
Fixni ¢ast rezijnich naklada 700 000 700 000 700 000
NAKLADY CELKEM 1075 000 1125000 1225000
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| Priimérmné naklady na 1 km | 1433 | 1323 | 1167
b)

V tomto ptipadé zjistujeme to, zda byl dodrZen rozpocet.

Skuteénost (dle Plan (dle Odchylka v
udaji) normy, planu) K¢

Pocet km 60 000 60 000
Polozka v K¢ skute¢né naklady prepoctenc dle odchylka

normy
Jednicové naklady celkem 150 000 180 000 -30 000
Variabilni ¢4st rezijnich nakladt celkem 78 000 120 000 -42 000
Fixni ¢ast rezijnich nakladi 705 000 700 000 + 5000
CELKEM 933 000 1 000 000 -67 000
Primérné naklady na 1 km 15,55 16,67

Jak vyplyva z tohoto modelového ptikladu, rozpocet byl piekrocen pouze
V polozce fixni ¢asti rezijnich nakladt. Bylo dosazeno uspor jak u néklada
jednicovych, tak ve variabilni ¢asti rezijnich nakladd, kdy byla podkrocena
norma u jednicovych ndklada ze 3 K¢/km na 2 K¢/km a ve variabilni ¢asti
rezijnich nékladii, kdy z normovanych 2 K¢/km bylo dosazeno vysledku 1,30
K¢/km. Jak je vidét z propocti, u rezijnich nakladi dochazi k Gsporam z roz-
sahu (pfi zvySeni objemu dopravy).

L A 11

Z ruznorodosti plnénych kol vzniklo ¢lenéni pocetnictvi do ¢ty dil¢ich oblasti:

e finan¢ni Gcetnictvi a rozvaha,

e evidence a kalkulace nakladu,

e podnikohospodarska statistika a srovnavani,
e podnikové planovani a rozpoctovani.

151



Podnikové pocetnictvi a jeho vyznam

Planované Skutecné
[ -
procesy procesy
Plan polinilm Rozpocty Statistika
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Piedbézna Utetnictvi Analyza Syntéza
kalkulace —
Technicko- l
hospodafske T l l
normy Operativni plan Operativni V)'rsledvmi Prognozy
evidence ] kalkulace
Novy r:'yklus
planovani

T

Piiklad 1: Podnik Kutil Tim s. r. 0. alias opravy a udrzba vseho druhu ma rozpoctova-
nou kapacitu na L. ¢tvrtleti 10 000 normohodin oprav u klientt. Jeho pevny ctvrtletni roz-
pocet celkovych nakladl je stanoven ve vysi 1 500 000 K¢&.

a) Vypocitejte variantni rozpocet pro 80 %, 90 % a 100 % vyuziti kapacity za téchto
predpokladi:

e 600 000 K¢ jsou néklady proporcionalni (jednicové), zavislé na poctu normoho-
din ve ctvrtleti,

e 7 celkovych rozpoctovanych rezijnich nakladii ¢ini fixni naklady podniku 700
000 K¢,

e zbylych 200 000 K¢ tvofi variabilni ¢ast rezijnich ndkladl, rovnéz zavislé na
rozpoc¢tovaném objemu normohodin.

b) Podle udaji za II. ¢tvrtleti byla kapacita vyuZzita na 90 %. Zbylych 10 % kapacity
nebylo Cerpano s ohledem na odieknuté zakazky. OvSem skutecna spotieba rezijnich né-
kladt ¢inila ve stejném obdobi 1 750 000 K¢, nedoslo ale k ptekroceni jednicovych nakladi
na normohodinu. Zjistéte, k jak velkym odchylkdm mezi planem a skutecnosti doslo.
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6.3 Kalkulace nakladu

Predmétem kalkulace je stanoveni nédklada vSech vykonii v podniku vyrabénych, prova-
dénych nebo poskytovanych. Podle toho, co bude predmétem kalkulace, rozliSujeme tyto
druhy:

e kalkulaci ndkupni — v rdmci této kalkulace provadime vypocty, které souvisi
s hledanim nejvyhodnéjsiho dodavatele, s pofizenim kapitalu, materialu apod.,

e kalkulaci prodejni — provadime vypocty souvisejici s hleddnim nejvyhodnéjsiho
odbératele,

e kalkulaci vyrobni — v ramci této kalkulace sestavujeme kalkulaci nakladi a kal-
kulaci ceny.

Jednotkou kalkulace je kalkula¢ni jednice. Je to ptfesné specifikovana jednotka vykonu
daného podniku, uréena druhem vykonu a dal§imi parametry. Jednice je zadana v naturél-
nich jednotkéch. Kalkulaéni jednici je konkrétni vykon vyjddifeny mérnou jednotkou, na
niz se pak zjistuji jednicové naklady (1 kus, 1 hod, tunokilometr...)

S jednotkou také souvisi kalkulované mnozstvi, které zahrnuje urcity pocet kalkula¢nich
jednic, pro néz se stanovuji nebo zjistuji celkové naklady ve vyrobach ¢i sluzbach sério-
vého (sezonniho) charakteru. Dana série pak predstavuje kalkulované mnozstvi (naptiklad
zajezdy do jedné destinace).

6.3.1 KALKULACNI SYSTEM

Kalkula¢ni systém je soustava kalkulaci v podniku, v€etné vazeb mezi nimi. Hlavnim
ukolem je metodicky sjednotit cely podnik, a proto miize mit v riznych typech podniki
rizny obsah. V podnicich jakéhokoliv typu nalezneme v systému fizeni nakladi alespoinl
predbézné a vysledné kalkulace.

PREDBEZNA KALKULACE
Tato kalkulace je sestavovana pred vlastnim vykonem. Cleni se na tyto druhy:

e normova kalkulace — tedy na zaklad¢ stanovenych norem ¢i standardd, zejména
V sériové a hromadné vyrobe¢.

e propoctova (rozpoctova) kalkulace — sestavuje se u nového vyrobku ¢i sluzby,
ke kterému jeSté nejsou vSechny podklady, déla se poprvé, je podkladem pro
sestaveni finan¢niho planu.

e planova kalkulace — sestavuje se na zakladé platnych norem, zahrnuje i mozné
zmény v dobé sestavovani planu. Je kalkulaci intervalovou. Planova kalkulace
je tedy kalkulaci intervalovou, plati od zacatku do konce planovaciho obdobi.
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e operativni kalkulace — zahrnuje postupné zpifesiiovani norem, je nejpiesnéjsi,
muizeme ji také nazvat kalkulaci okamzikovou, tfeba vztazenou k ur¢itému datu.
Je zakladem pro stanoveni zc¢tovacich vnitropodnikovych cen.

Kalkulace

Predbézna Vysledna

— Normova

— Propoctova

— Operativni

—1 Planova

Obrazek 23: Systém kalkulaci

VYSLEDNA KALKULACE

Tato kalkulace je sestavovéna po skonceni vyroby, po poskytnuti sluzby ¢i vyrobeni
zakéazky. Srovnanim pfedbéZné a vysledné kalkulace dostdvame odchylku nakladd, ktera
slouzi ke kontrolni ¢innosti a zaroven zptesiiuje kalkulaci pro dalsi obdobi.

Je to shrnuti vynalozenych nakladt a poskytuje ndm informace o Uspote, dodrzeni ¢i
piekroceni jednotlivych nékladovych polozek a plni Glohu spolehlivého informacniho
zdroje pro piisti predbéznou kalkulaci a moZnou operativni zménu cenotvorby. Ma zasadni
vliv pro analyzu skute¢ného Cerpani nakladu.

KLASIFIKACE KALKULACI

I na vySe zminéné typy kalkulaci se miizeme divat z mnoha dal$ich hledisek a tfidit je
dle tcelu, ke kterému je chceme vyuzit, vzhledem k dal§imu fizeni naklada:

e podle ¢asového horizontu:

o operativni — zde je uplatitovano hledisko vécné souvislosti nadklada a vy-
konti; je vhodna pro kratkodobé¢ a stfednédobé rozhodovaci ulohy; mize
byt zamétena bud’ na jednici vykonu, nebo celkové mnozstvi vykonu.

o strategické — miiZe jit o alokaci kapitdlu, propocCet navratnosti.

e 7 hlediska zahrnutych nakladu:
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o absorpéni (Uplné naklady) — do propocth se zahrnuji vSechny naklady.
Podle techniky propoctu je lze rozdélit na kalkulace prostym délenim,
kalkulace délenim pomérovymi Cisly, délenim s vyuzitim statistickych
metod, kalkulace ptirazkova, zakazkova, ABC a technologicka.

o neabsorp¢ni (s neuplnymi naklady) — kalkulace zahrnujici jen vybrané,
relevantni ndklady. Ptikladem vyuziti jsou kapacitni propocty, direct
costing, vypocty marze, hrubého rozpéti, bodu zvratu a rovnovahy, pro-
poctu sortimentni zmeény.

e podle ucelu:
o ptredbézné — slouzijako operativni kalkulace (pro odpoveédnostni fizeni),
planové (norma, normativ, vnitropodnikova cena), s odbornym odhadem.
o Vysledné — slouzi ke stanoveni vlastnich ndkladi a ke stanoveni kone¢né
ceny.
e podle techniky zpracovani vychozich soubort dat:
o nasledné —jsou kalkulacemi propo¢tovymi a slouzi hlavné ke kontrole.
o rozdilové — stanovené pro ucely hodnoceni dodrzeni norem, plant, roz-
poctd, pro hodnoceni rentability (Standard Costing).

6.3.2 KALKULACE VERSUS CENA

Ucelem kalkulace nakladd je stanovit néklady podniku na jednotlivé vyrobky nebo
sluzby (kalkulaéni jednice). Kazda kalkulace tedy souvisi s alokaci ndkladi, kterd ma né-
kolik fazi:

e piimé naklady se alokuji na jednici vykonu nebo na nakladové stredisko. Piimé
naklady se zji$t'uji piitazenim k jednici nebo k souboru jednic vykonu. Velikost
nakladii ptimo souvisi s kalkula¢ni jednici (material, mzdy...).

e ostatni (nepfimé) naklady na realizaci se pted rozvrhovanim na jednici vykonu
alokuji na koncova stiediska. Nepfimé naklady jsou néklady, které nejsou pfimo
piifaditelné jednici vykonu; pocitaji se pies spoleCny jmenovatel, tedy kalku-
laéni rozvrhovou zdkladnu (mezi nepfimé naklady mohou patfit tyto naklady:
najemné, spotieba energie, uZivani licenci, odpisy, platy administrativnich za-
mestnanctl).

Cenotvorbu ovliviiyji cile podniku, pruznost poptavky po zvoleném vyrobku ¢i sluzbg,
struktura nakladi, taktéz zivotni cyklus kalkulované sluzby. Co vsak je a neni cena a kal-
kulace? Mezi podstatné aspekty, které odliSuji kalkulaci a cenu, jsou:

e kalkulace neurcuje jednoznacné cenu, je podkladem pro jeji stanoveni, tedy uka-
zuje limitni cenu, minimalni ndkladovou cenu, za kterou musime prodat, abychom
uhradili néklady,

e kalkulace je méfitkem efektivnosti smény (dobra cena),

e kalkulaci nelze zhuStovat do jediného ¢isla, ALE vzdy zobrazovat jako sadu na-
kladovych polozek danych ¢lenénim dle kalkula¢niho vzorce, tak abychom si za-
jistili prostor pro rozhodovani.
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Stanoveni okruhii
¢innosti,
vyvolavajici
naklady

V

Volba druhi
kalkula¢nich jednic

J

Piirazeni nakladi k
aktivitam
prostiednictvim jednic

!

Tvorba kalkulaéniho
vzorce

¥

Cena

volba technik,

metod

Obrazek 24: Postup tvorby kalkulace a ceny

Pti existenci dil¢ich kalkulaci je mozno sestavit kalkulaci (odvodit ¢i poméfit cenu) na
libovolnou kombinaci dil¢ich prvki. Existence kalkula¢niho systému (pravidelné provozo-
vani kalkula¢nich propoctll) tlumi rast nakladi (nebo dokonce brani jejich rtstu). Naproti
tomu cena?® odrazi vnitini a vnéjsi podminky a odpovida na otazky:

e Jakeé jsou disponibilni zdroje?

e Jaka je relace k vyrobnim (obchodnim, ...) nakladim?
e Jaka je faze Zivotniho cyklu vyrobku?

e Jaka je uroven a povaha konkurence?

e Jaka je cenova pruznost poptavky?

Pro kazdou kalkulaci je typické, Ze se nejprve musi stanovit okruh ¢innosti vyvolavaji-
cich naklady, pak definovat kalkulacni jednice, pro které budou kalkulace sestavovany
(sluzba, ¢innost, zakazka, obchodni ptipad, zdkaznik). Déle nésleduje pfifazeni nakladl
zvolenym ¢innostem podle nakladové analyzy, které musi respektovat vztah k vysledné
kalkula¢ni jednici s cilem zachovat transparentnost nakladi. Teprve potom se sestavuje
vhodny kalkulaéni vzorec (definice polozek dle potieb podniku), vybiraji vhodné metody
a techniky pro rozdéleni rezijnich nakladi a ptfifazeni kalkulacnim jednicim, finaln¢ se
oSetiuji vazby na rozpoctovani a planovani, vytvareji ceniky a cenova politika pro podnik.

28 Podrobné;ji téz VVYSU§IL, J .,’1994. Optimalni cena — odraz spravné kalkulace. Praha: Profess. ISBN 80-
852-3517-X nebo SEBESTOVA, J., 2012. Nabidkové kalkulace ve sluzbach: distan¢ni studijni opora. 2.
pfepracované a rozsifené vyd. Karvina: SU OPF. ISBN 978-80-7248-782-0.
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Jednotlivé slozky nakladl se vycisluji v kalkula¢nich polozkach pomoci vSeobecného kal-
kula¢niho vzorce v K¢ na zvolenou kalkulacni jednici [ks, série, sluzba, tydenni pobyt
V laznich]:

1. Piimy material (suroviny, material, polotovary, nakupované vyrobky)

Ptimé mzdy (mzdy provoznich délnikii, prémie, odmeny, ptiplatky, doplatky)

3. Ostatni piimé naklady (technologicka paliva a energie, odpisy, pfepravné,
opravy, naklady na technicky rozvoj atd.)

4. Vyrobni rezie (technologicka a v§eobecna) (naklady souvisejici s fizenim vy-
robnich ¢innosti, s obsluhou procesu)

¥(1.-4) Vlastni naklady vyroby

5. Spravni reZie (muZe obsahovat zasobovaci rezii) (souvisejici s fizenim a spra-
VOu organizace)

¥(1.-5) Vlastni naklady vykonu

6. Odbytové naklady (mize byt soucasti spravni reZie) (expedice, reklama, pro-
pagace, odbyt)

¥ (1.-6.) Uplné vlastni naklady vykonu

7. Vysledek hospodareni — zisk/ztrata
>(1.-7)) Cena (vyrobni)

6.3.3 KALKULACNIi METODY — NAKLADY VE VZTAHU K JEDNICI VYKONU

Pti teSeni tloh v oblasti kalkulaci je velmi dulezita znalost technologickych postupii
uplatiiovanych ve vyrobnim procesu, respektive pii poskytovani sluzeb. Jen znalost vyrob-
nich postuplt umozni objektivné pfifazovat naklady s vyuzitim principi kauzality.

Pouziti kalkulaci je do jisté miry svdzéano i s charakterem vyrobniho procesu. Je vSak
nutno mit na zfeteli, Ze kalkulace jsou zdrojem informaci pro fadu rozhodovacich uloh.
Jejich neobjektivni vypovidaci schopnost mize mit neblahé nasledky na hospodareni takto
hodnoceného podnikatelského subjektu.

KALKULACE PROSTYM DELENIM

Techniku vyuZijeme v ptipad¢ linearni zavislosti nakladii pfi jednodruhové produkei vy-
robk ¢i sluzeb. V tomto piipad¢€ 1ze naklady na jednotku nj zjistit pfimo vydélenim celko-
vych néakladi N celkovou produkei Q:

n=—. @)
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[ sesens doma raxunace prosrimoesem |

Vybrany podnik se zabyva balenim Smési na grilovani po 25 g dodané smési koteni.
Materialové néklady byly 14 000 K¢ za 54 kg kofenici smési. Podniku vznikly mzdové
naklady ve vysi 10 000 K¢ a dalsi rezijni ndklady (odpisy balici linky, podil na ndkladech
na administrativni persondl) ve vysi 15 000 K¢. Jaké budou naklady vyroby jednoho sacku
smeési po 25 g?

Reseni

Podle vzorce (1) jednoduse secteme vSechny vzniklé naklady (materidl, mzdy a ostatni
naklady) a poté vydelime pozadovanou kalkula¢ni jednici 4 25 g/ sacek.

N =14 000 + 10 000 + 15 000 = 39 000 K¢
Pocet jednic 4 25 g =54 000 / 25 =2 160 sackt
nj=39 000 /2 160 =18,05 K¢/ks

KALKULACE DELENIM POMEROVYMI CISLY

Kalkulace délenim s pomérovymi ¢isly maji uplatnéni u vyrob zaméfenych na produkty,
které se 1isi tvarem, rozmérem nebo hmotnosti a pro ndkladovou polozku, kterd je predme-
tem pierozdéleni, se daji transformovat na jedinou vyrobni polozku. Pfi této metod¢ kalku-
lace se vyuziva vyhod kalkulace prostym délenim, ktera je jednoducha a presna, avsak bez-
problémové se da vyuzit pouze pii nabidce jednoho typu vyrobku ¢i sluzby.

Jak ale zabezpecit vhodné rozvrzeni nakladi? Predpokladem je podobnost ¢i stejna ¢a-
sova naro¢nost jednotlivych vyrobk ¢i sluzeb a tim nalezneme vhodného ,.konven¢niho*
(smluveného, dohodnutého) vyrobku ¢i sluzby (Macik, Zraly, 1996).

Pomérové ¢islo odpovida na otazku, jak by byly pfifazeny rezijni naklady (nepiimé),
kdyby podnik fiktivné poskytoval jeden vyrobek ¢i sluzbu, homogenizuje tak sortiment pro
bude zohlednovat rozd€leni rezijnich nakladt). Zakladem je spravna volba konvenéniho
vyrobku (smluvené, dohodnuté sluzby/vyrobku) a stanoveni pomérovych ¢&isel. Rada po-
merovych ¢isel vystihuje podobnost — napiiklad casovou naro¢nost, velikost, pracnost. M-
zeme také pro kazdou polozku reZijnich nakladi zvolit jinou fadu pomé&rovych ¢isel. Za
konven¢ni vyrobek Ize zvolit libovolny vyrobek ¢i sluzbu. Postup je nasledujici:

e Ur¢ime konvenéni produkt, k tomuto produktu ptifadime pomérové ¢islo 1.
e Urc¢ime hledisko, podle kterého stanovime pomérova ¢isla pro ostatni produkty
(napft. podle pracnosti, velikosti):
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o pokud se produkty li§i vykonem, vykon konvenéniho vyrobku je v ita-
teli:
Pomeéroveé cislo = vykon konv. vyrobku | vykon ostatnich (2)
o pokud se produkty lisi rozmérem ¢i pracnosti, pracnost konv. vyrobku je
ve jmenovateli (pracnost je prevraceny pomér k vykonu): 2°
Pomeéroveé cislo = pracnost ostatnich | pracnost konv. vyrobku 3)

e Ur¢ime celkové piepocitané mnozstvi produktu Q°. Jedna se o vyjadieni celkové
produkce prostiednictvim vybraného konven¢niho vyrobku pomoci pomérovych
Cisel. Provedeme tak, Ze vynasobime skute¢nou vyrobu pomérovym c¢islem pro
vSechny produkty a secteme.

e Stanovime sazbu celkovych naklad na jednotku piepoctené produkce tak, ze
celkovou vysi nakladt vydélime celkovou urovni prepocétené vyroby Q’.

e Vypocitame celkové naklady na kalkula¢ni jednici. Tuto operaci provedeme tak,
ze vynasobime sazbu jednotlivymi pomérovymi €isly.

Organizace vyrabi vyrobky pfi tfech riznych vykonech. Celkové naklady na trovni tpl-
nych vlastnich nékladt vykonu jsou ve vysi 1 835 000 K&. Vyrobni rezie je ve vysi 835 000
K¢. Pritad’te vyrobni rezii na kalkulacni jednici.

Tabulka: Dosazené vysledky vyroby — rozdilny vykon

Vyrobek | Vyroba Q [ks] Vykon [ks/h]
X1 5000 2

X2 3000 3

X3 6 000 4

CELKEM

1. Krok — stanoveni konven¢niho vyrobku a vypocet pomérovych ¢isel (konvenéni vy-
robek je takovy vyrobek, jehoZz prostfednictvim piepocteme celou vyrobu, abychom mohli
vycislit jeji celkovou vysi. Jako konvenéni vyrobek si miizeme vybrat kterykoliv s vySe
uvedenych, tedy s maximalni ¢i minimalni vyrobou, maximalnim ¢i minimalnim vykonem.
Vysledky by mély byt stejné, nepocitame-li zaokrouhlovaci neptesnosti). Jako konven¢ni
vyrobek byl vybran vyrobek X2. Vzhledem k tomu, Ze se vyrobky lisi vykonem, vypocet
pomérovych Cisel bude nasledujici pro X1 = 3/2, X2 = 3/3 a X3 = 3/4. Pomérové ¢islo
u konvenc¢niho vyrobku je vzdy 1.

Tabulka: Pomérova {isla

| Vyrobek | Vyroba Q [ks] | Vykon [ks/h]  |PC

2 Logicka vazba: u¢eSe-li kadefnice 3 zékaznice za hodinu, vyplyva z toho pracnost 20 minut na zdkaznici
a uces.
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X1 5000 2 15
X2 3000 3 1
X3 6 000 4 0,75
CELKEM

2. Krok — ptepoc¢teme vyrobu Q. Jedna se o vyjadieni celkové vyroby prosttednictvim
vybrané¢ho konvencniho vyrobku pomoci pomérovych ¢isel. Provedeme tak, ze vynaso-

bime skutecnou vyrobu pomérovym cislem a zapiSeme do tabulky, tedy 5 000 - 1,5;
3000-1a6000-0,75.

Tabulka: Pirepoctena vyroba

Vyrobek Vyroba Q [ks] Vykon [ks/h] pC Q’ [ks]
X1 5000 2 1,5 7 500
X2 3000 3 1 3000
X3 6 000 4 0,75 4 500
CELKEM 14 500

3. Krok — stanoveni sazby celkovych nakladii na jednotku piepocétené vyroby. Celkovou
vysi nakladi vydélime celkovou urovni piepoctené vyroby, tedy 835 000/14 500. Dosta-
neme castku 57,57 K¢/ks.

4. Krok — vypocet vyrobni rezie na kalkula¢ni jednici. Tuto operaci provedeme nasle-
dujicim zpisobem: vynasobime sazbu jednotlivymi pomérovymi Cisly a vysledky zapiSeme

do tabulky, tedy 57,57 - 1, 57,57 - 1,5 a 57,57 - 0,75.

Tabulka: Vyrobni reZie rozdélena na kalkula¢ni jednici

Virobek | Vyroba Q[ks] |Vykon[ksh] |PC Q" [ks] X/YFES’?S‘ [rlzzé‘/f{s]
X1 5 000 2 15 7500 | 86,36

X2 3000 3 1 3000 |5757

X3 6 000 4 075  |4500 |43.18
CELKEM 14 500

V nasledujici tabulce jsou doplnény celkové naklady na jednotlivé druhy vyrobkt. Mi-
zeme pouzit dvoji zplisob. Bud’ vynasobime skutecnou vyrobu Q se skutecnymi naklady
vyrobni rezie na kalkulacni jednici VR/Q, nebo vynasobime sazbu vyrobni rezie na jed-
notku piepocétené vyroby VR/Q" piepocétenou vyrobou pro jednotlivé druhy vyrobkiu Q.
Vysledky budou ptiblizné stejné (vzhledem k zaokrouhlovani). Vysledky zapiSeme do ta-
bulky.

Tabulka: Vyrobni rezie rozdélena na kalkulaé¢ni jednici — rozdilny vykon

160



Jarmila Sebestova, Sarka Cemerkovd, Karel Stelmach - Ekonomika podniku — vybrané kapitoly

Vyrobek B’(g"ba Q  |Vykon [ks/h] |PC Q' [ks] |VR/Q [Ké/ks] |VR [Ke]
X1 5 000 2 15 7500 | 86,36 431 800
X2 3 000 3 1 3000 |57.57 172 710
X3 6 000 4 0,75 4500|4318 259 080
CELKEM 14 500 863 500

Firma Plastik s. r. 0. vyrabi tii druhy zahradnich stol, které se 1isi velikosti a tim 1 prac-
nosti jejich vyroby. Celkové reZijni ndklady, které jsou pfedmétem kalkulace s poméro-
vymi &isly, ¢ini 541 000 K¢. Sortimentni ¢lenéni produkce s predpokladanym objemem
vyroby a dosahovanou pracnosti jsou uvedeny v nasledujici tabulce. Vycislete celkové re-
Zijni naklady na jednotlivé sortimentni polozky souhrnné (na 3 000 ks stolii ,,A*, 4 000 ...).
Stanovte kalkulacni rezijni naklady na jednici vyroby pro jednotlivé sortimentni polozky.

Tabulka: DosaZené vysledky vyroby — rozdilna pracnost

Sortimentni polozka Vyroba [Ks] Pracnost [min/ks]
Zahradni stal ,,A“ 3000 4
Zahradni stil ,,B* 4000 5
Zahradni stal ,,C* 5000 2

Reseni pFikladu je zachyceno v nasledujici tabulce.
Sazba rezijnich nakladu = 541 000/10 500 = 51,52 K¢/Q”

Tabulka: Vyrobni reZie rozdélena na kalkulaé¢ni jednici — rozdilna pracnost

KALKULACE PRIRAZKOVA

Sovrtimentni po- Vyroba | Pracnost P& 0" [ks] N/svort. pol. N/jfadnici
lozka [ks] [min/ks] [K¢] [K¢&/ks]
Zahradni stal ,,A“ | 3 000 4 1 3000 154 560 51,52
Zahradni stul ,,B“ | 4 000 5 5/4 | 5000 257 600 64,40
Zahradni stul ,,C* | 5000 2 2/4 | 2500 128 800 25,76
CELKEM 10500 | 540 960

Pouzivé se pro rozvrhovéani nepiimych, rezijnich nékladt pti produkci riznorodych vy-
robkti s riiznou technologii a rliznym mnozstvim nepiimych nékladt v jednotlivych poloz-
kach. Naptiklad v ptipad¢ zelezni¢ni dopravy lze vysledovat u kalkula¢ni jednice produkce
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(osobokilometr a tunokilometr) jen pfimé naklady. Ostatni naklady, jako je provoz zelez-
ni¢nich stanic, prekladist’ a sefadist’ se na uvedenou kalkula¢ni jednici provozu musi roz-
vrhovat pomoci rozvrhového koeficientu, tedy rezijni sazby, resp. rezijni prirazky, ktera
vyjadiuje vysi rezijni sazby v procentech:

N
RS =—, 4
R7 (4)
kde
RS ... rezijni sazba
Nn ... celkové nepiimé spolecné naklady
RZ ... celkovy objem rozvrhové zdkladny

Rozvrhovou zékladnu si stanovi organizace sama, pokud mozno tak, aby byla k rozvr-
hovanym rezijnim ndkladim piimo tméma. Castou volbou zakladny byva piima mzda
nebo soucet ptimych nékladii. Vybrana rozvrhova zakladna vSak musi spliiovat tyto poza-

davky:

e musi mit pfi¢inny vztah ke vzniku rezijnich nakladu,

e musi mit stdlost vztahu k vyvoji rezijnich nakladd, tedy zméni-li se rozvrhova
zakladna, zméni se vyse rezijnich nakladu.

e rozvrhova zékladna musi byt dostate¢né velikd, aby zmény v ni nezptsobovaly
chyby ve vypoctech.

Rozvrhova zakladna mize existovat ve dvou podobach:

e v penéznich jednotkach — pfimé mzdy, pfimy material, celkové pfimé néklady,
néaklady zpracovatelskeé,

e v naturdlnich jednotkach — pracovni hodiny, strojové hodiny, hmotnosti, koefi-
cient pracnosti, doba poskytovani sluzby.

Kalkulace ptirazkova existuje ve dvou zakladnich podobach:

o kalkulace s jednou ptirazkou — vsechny neptimé (rezijni) naklady se rozpocitaji
dle jedné ptirazky Ci sazby, je to metoda rychlejsi, méné narocnd, ale také méné
piesna.

o kalkulace s vice pfirazkami — Vv praxi vice pouzivana, voli se vice rozvrhovych
zakladen dle mista vzniku rezijniho nakladu.

Postup vypoctu rezijnich nakladii na kalkula¢ni jednici:

Stanovime rozvrhovou zakladnu.

Vypocitame vysi rezijni sazby.

Rozpocitame rezijni ndklady na jednotlivé typy sluzeb.

Sestavime kalkulaci uspotaddnim a sectenim jednotlivych polozek nakladu.

el el
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Spolec¢nost Balici s. r. 0. se zabyva balenim zbozi do krabic a také na palety dle objed-
navek. Minuly tyden bylo vykazano celkem 400 hodin u balict krabic, 356 hodin u balica
palet a u ostatnich sluzeb 156 hodin. S pomoci ptirdzkové metody kalkulace spocitejte na-
klady na jednu hodinu prace pfi riznych ¢innostech. Rezijni material rozvrhnéte na hodinu
prace podle pfimého materialu, zasobovaci rezii dle pfimych mezd a spravni rezii dle cel-
kovych pfimych nakladt. S ¢innosti podniku vznikly tyto naklady (viz tabulka).

Tabulka: DosaZené vysledky spole¢nosti Bali¢i, s. r. o.

K¢&/celkem Baleni krabice | Baleni palet | Ostatni sluzby
Materialové naklady — folie, karton, lepenka | 10 600 12 602,40 |1591,20
Piimé mzdy pracovnikil véetné SZP 21 600 24 920 7020

Rezijni material 15 000

Zasobovaci rezie 8 000

Spravni rezie 35 000

Nejdrive dle vztahu (4) vypocitame jednotlivé rezijni sazby (viz tabulka nize). Naptiklad
Vv pfipadé rezijniho materidlu sazba ve vysi 0,6 K¢ znamena, ze kazda koruna vynalozena
na pfimy material ,,vytvofi* rezijni material ve vysi 60 haléti.

Tabulka: Vypocet rezijnich sazeb

Zakladna celkem ReZijni sazba
Rezijni material | Pfimy material: 24 793,60 15 000/24793,6 = 0,6
Zasobovaci rezie | Pfimé mzdy: 53 540 8 000/53540 = 0,15
Spravni rezie Piimé naklady: 78 333,60 35 000/53540 = 0,45

Na zdklad¢ ptedchoziho propoctu mizeme rozdélovat rezijni ndklady. Vypocet podilu
rezijnich ndkladi na kalkulacni jednici je v dalsi tabulce zachycen pouze u polozky ,,Baleni
krabic*, u ostatnich jednic je vypocet analogicky. Materidlové ndklady a pfimé mzdy jsou
rozdéleny podle poc¢tu odpracovanych hodin na jednotlivych pracich.

Tabulka: Finalizace kalkulace v Ké/hod.
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Baleni krabice Baleni palet Ostatni sluzby
Objem hodin 1 1 1
Materialové naklady — folie,
karton, lepenka 26,50 35,40 10,20
Piimé mzdy pracovniki
véetné SZP 54 70 45
Rezijni material 0,6 - 26,5=15,90 21,24 6,12
Zasobovaci rezie 0,15-54=18,10 10,50 6,75
Spravni rezie 0,45 - (26,5 + 54) = 36,23 | 47,43 24,84
CELKEM 140,73 184,57 92,91

) [sawosramvonorzs ]

Priklad 2: Na vyrobky X, Y, Z vyrabéné v 5 provozovnach spotfebovavame Casy ti v
normohodinach [Nh/vyrobek]. Stanovte néklady vyrobni reZie pro jednotlivé vyrobky X,
Y, Z, je-li rozvrhovou zakladnou vyrobni kapacita.

Polozky/provozovny A B C D E
Rezijni naklady [tis. K¢] 3080 10 640 3150 6 000 2450
Vyrobni kapacita [tis. Nh] 14 28 7 10 7

Casova naroénost vyroby jednotlivych vyrobkd je uvedena nize:

Vyrobek /stiediska A B C D E

X [Nh/sluzba] 3 40 30 8 8
Y [Nh/sluzba] 4 20 25 4 10
7 [Nh/sluzba] 5 45 40 10 15

Priklad 3: Podnik Montér s. r. 0. vyrabi 3 druhy vyrobku ,,bouda pro psa“, které jsou
oznaceny pismeny pro pfislusnou vyrobni fadu A, B, C. Vyroba je realizovana v souladu
s tdaji uvedenymi v tabulce. S vyuzitim techniky kalkulace délenim s pomérovymi Eisly
ptitad’te vyrobni rezii ve vysi 108 000 K¢ na jednotlivé typy vyrobkd.
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Vyrobek Ocekavana vyroba [ks] Norma pracnosti [Nh/ks]
Bouda ,,A* 200 5

Bouda ,,B 150 7

Bouda ,,C* 300 6

CELKEM
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Pojem podnikové pocetnictvi zahrnuje postupy, pomoci kterych jsou zachyceny a kon-
trolovany penézni a vykonové toky v podniku. Tato pravidelna zjistovani maji slouzit pie-
devsim ke kontrole hospodarnosti a rentability a soucasné poskytovat podklady pro rozho-
dovani vedeni podniku (dispozi¢ni tloha).

Vnéj$im (externim) tkolem pocetnictvi je informovat vlastniky, véfitele, finan¢ni or-
gany a vefejnost o majetkové, financni a vynosové situaci podniku (vykazni a informacni
uloha). Kalkulace slouzi ke stanoveni (rozpocitani, rozlozeni) naklada (pfimych i nepii-
mych) podniku na jednotku kalkulace (kalkula¢ni jednici). Kalkula¢ni jednici rozumime
presné stanovenou jednotku vykonu. Soustava kalkulaci v podniku véetné jejich vazeb
tvoii kalkula¢ni systém podniku. Dle svych potieb sestavuji podniky fadu riiznych druhti
kalkulaci, napft. kalkulaci predbéznou, vyslednou, dynamickou, absorp¢ni a jiné. Pfimé na-
klady se kalkuluji na zakladé¢ technickohospodaiskych norem, ¢iselniku, receptur, postupt,
avSak nepfimé (rezijni) ndklady ptifazujeme na kalkulaéni jednici pomoci zuctovaci sazby
nebo prirazky.

Podle okamziku, kdy se kalkulace sestavuje, rozlisujeme kalkulaci pfedbéznou a kalku-
laci vyslednou. Predbézné kalkulace by méla vytvaret tlak na snizovani naklada a pouziva
se ve dvou zékladnich formach — jako kalkulace normové (opird se o konkrétni normy)
nebo kalkulace propoctova (nejsou normy). Podle druhu pouzitych norem existuji kalku-
lace planové (planové normy) a kalkulace operativni (na zaklad¢ operativnich norem). Kal-
kulace vytvareji celou soustavu, jejimz hlavnim ¢lankem jsou operativni kalkulace, které
plni tyto funkce:

e slouzi k bezprostfednimu fizeni hospodarnosti vyroby,
¢ jsou zakladem pro tvorbu vnitropodnikovych cen,
e vychdzi se z nich pii vypoctu nakladii nedokoncené vyroby a jejim oceniovani.

Kalkulace délenim pomérovym c¢islem umozinuje vyrobkiim a sluzbam, které¢ maji po-
dobny pribéeh, piifadit reZijni nédklady dle vykonu nebo pracnosti. PtiraZkové kalkulace
jsou nejcastéji vyuzivanymi kalkulacemi, protoze jsou jednoduché na propocet, avSak je
nutné najit spravnou rozvrhovou zakladnu. Nejvice se vyuzZiva vztahii na hodinu ¢innosti,
ktera nejvice odrazi casovou narocnost sluzby. Pfi vyrob¢ se vyuziva vztaht k pfimym né-
kladim. Ptirazkové kalkulace vSak pfimo neodrazi vliv zmény objemu sluzeb na zménu
nakladl na vyrobek ¢i sluzbu, zlistdva statickou, a proto neni vhodna tam, kde dochazi ke

kolisani mnozstvi produkce.*

% Dalsi ptiklady pro zdjemce o problematiku lze nalézt v CHOBOTOVA, M. a kol., 2010. Podnikovd eko-
nomika v definicich a prikladech. Karvina: SU OPF. ISBN 978-80-7248-610-6.
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Sestaveni variantniho rozpoctu na I. ¢tvrtleti:

U jednicovych nakladd  vyjadiime ndklad na jednu  normohodinu,
tj. 600 000/10 000 = 60 K¢&/Nh. Totéz provedeme i u variabilni ¢asti rezijnich nakladu, ktera
je zavisla na poctu normohodin, tj. 200 000/10 000 = 20 K¢&/Nh. Fixni naklady nejsou za-
vislé na objemu produkce, proto budou v kazdé varianté stejné.

Vyuziti kapacity
Polozka Jednotka 80 % 90 % 100 %
0,8 -10 000 0,9-10000
Pocet hodin Nh 8 000 9000 10 000
8000 - 60 9000 - 60
Jednicové naklady Ke 480 000 540 000 600 000
Fixni naklady K¢ 700 000 700 000 700 000
Variabilni ¢ast rezij- 8000 - 20 000 - 20
nich naklada K¢ 160 000 180 000 200 000
Celkové naklady K¢ 1340 000 1420000 1500 000
Primérné naklady K¢/Nh 168 158 150

Z provedeného vypoctu vyplyva, Ze s klesajicim vyuzitim kapacity se zvySuji celkové
primérné celkové naklady na normohodinu oprav.

b)

V tomto piipadé€ provedeme analyzu odchylek od planu. Ze zadani je zfejmé, ze doslo
k objemové odchylce o 10 %. Jak se to ale projevilo v nakladech?

VyuZiti kapacity

Polozka Jednotka | Plan (100 %) | Skute¢nost (90 %0)| Odchylka

0,9 - 10 000
Pocet hodin Nh 10000 9 000 - 1000

9000 - 60

Jednicové naklady |K¢ 600 000 540 000 -60 000
Fixni naklady K¢ 700 000 700 000 0
Variabilni cast re-
Zijnich naklada K¢ 200 000 510 000 +310 000
Celkové naklady | K¢ 1 500 000 1750 000 +250 000
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Vyuziti kapacity
Polozka Jednotka | Plan (100 %)| Skute¢nost (90 %)| Odchylka
Primérné naklady |K¢&/Nh 150 194,44 +44,44

Ve struktufe ndkladl doSlo k zasadni zméné. Jelikoz nedoSlo ke zméndm fixnich na-
kladt ¢i jednicovych nakladd na normohodinu oprav, jedinou polozkou, ktera nebyla
V podniku dodrzena, byla variabilni ¢ast rezijnich nakladu, ktera zde byla vyjadiena jako
rozdil mezi celkovymi naklady a zbytkem polozek (jednicové naklady, fixni naklady), tj.
1 750 000 - 540 000 - 700 000 = 510 000 K&, kdy se zvysily tyto ndklady na jednotku z 20
K¢&/Nh na 56,67 K&/Nh, a tim vzrostly 1 primérné celkové naklady na 194,44 K¢/Nh.

Reseni 2:

Nejprve pomoci vztahu (4) stanovime hodinovou rezijni sazbu RS pro jednotliva stie-

diska:

3080

n

“RZ 14000

———— =220 K&/Nh.

Nasledné prifadime odpovidajici podil nakladi ke sluzbé X, tj.:

pocet hodin x RS =3 - 220 = 660 K¢

a prevedeme na jednotku dle zadani (tis. K¢), tzn. 0,660 tis. K¢/sluzba X (viz tabulka).
Ostatni jednice byly propocteny analogicky.

Stiedisko Sazba RS Pocet Nh/vyro- Vyrgbni rezie V}'Irgbni rezie Verbni rezie
[KE/Nh] bek X [tis. K¢] Y [tis. K¢] Z [tis. K¢]
A 220 3 0,66 0,88 11
B 380 40 15,20 7,60 17,1
C 450 30 13,50 11,25 18,0
D 600 8 4,80 2,40 6,0
E 350 8 2,80 3,50 5,25
Reseni 3:
Vyrobek S_x'/creol;a; o glr(;::r:gsti PC | Q' [ks] Nfsort. pol. | Nfjednici
[ks] [Nh/ks] [K¢] [K¢/ks]
Bouda ,,A* 200 5 5/5 200 28 052 140,26
Bouda ,,B 150 7 7/5 210 29 454,6 196,36
Bouda ,,C* 300 6 6/5 360 50 493,6 168,31
CELKEM 770
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SHRNUTI STUDIJNi OPORY

V této studijni opofe jste se sezndmili s uplnymi zaklady ekonomiky podniku, ktera zde
vychazela jak z obecného predstaveni podniku, tak vymezeni hlavnich a vedlejsich procest
V podniku a jejich hlavnich néaplni.

Naucili jste se zdkladnim propoctim vyrobnich kapacit, zadkladim planovani potieb
V zasobovani podniku a zdkladiim planovani odbytu (jeho principu). Uvédomili jste si, Zze
tyto hlavni procesy nejsou v podniku osamoceny, Ze diky podptrnym procesiim (sprava,
investice apod.) jsou teprve uskutectiovany jako celek.

Zjistili jste, ze kazda Cinnost vyvolava v podniku néklady, a proto jste se je naucil tridit
a obecn¢ pojmenovavat. Tuto znalost déale uplatnite ve finanénim ucetnictvi a dalSich na-
vazujicich kurzech podnikové ekonomiky.

Opora byla doplnéna feSenymi i samostatnymi ukoly, které, pokud jste vytesili, pocho-
pili jste zaklady kalkulaénich a rozpoctovych pravidel v podniku, které muizete uplatnit i
ve vlastnim podnikani.

Rozsifenim této problematiky miize byt jiz zmitiovana publikace Cemerkova a kol.
(2016) ¢i Synek (2011).
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Pozn. Tuto ¢ast dokumentu nedoporuc¢ujeme upravovat, aby byla zachovana spravna
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