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P R O H L Á Š E NÍ A U T O R A  

B A K A L Á Ř S K É/ DI P L O M O V É  P R Á C E  

 

Pr o hl a š uji, ž e  

  b er u n a v ě d o mí, ž e o d e v z d á ní m di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e s o u hl a sí m s e z v eř ej n ě ní m s v é pr á c e p o dl e 
z á k o n a č. 1 1 1/ 1 9 9 8 S b. o v y s o k ý c h š k ol á c h a o z m ě n ě a d o pl n ě ní d al ší c h z á k o n ů ( z á k o n o v y s o k ý c h 
š k ol á c h), v e z n ě ní p o z d ěj ší c h pr á v ní c h př e d pi s ů, b e z o hl e d u n a v ý sl e d e k o b h aj o b y;  

  b er u n a v ě d o mí, ž e di pl o m o v á/ b a k al ář s k á pr á c e b u d e ul o ž e n a v  el e ktr o ni c k é p o d o b ě v  u ni v er zit ní m 
i nf or m a č ní m s y st é m u d o st u p n á k pr e z e n č ní m u n a hl é d n utí, ž e j e d e n v ýti s k di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e 
b u d e ul o ž e n n a el e ktr o ni c k é m n o si či v  přír u č ní k ni h o v n ě F a k ult y m a n a g e m e nt u a e k o n o mi k y U ni v er zit y 
T o m á š e B ati v e Zlí n ě;  

  b yl/ a j s e m s e z n á m e n/ a s  tí m, ž e n a m oji di pl o m o v o u/ b a k al ář s k o u pr á ci s e pl n ě v zt a h uj e z á k o n č. 1 2 1/ 2 0 0 0 
S b. o pr á v u a ut or s k é m, o pr á v e c h s o u vi s ejí cí c h s  pr á v e m a ut or s k ý m a o z m ě n ě n ě kt er ý c h z á k o n ů 
( a ut or s k ý z á k o n) v e z n ě ní p o z d ěj ší c h pr á v ní c h př e d pi s ů, z ej m. § 3 5 o d st. 3; 

  b er u n a v ě d o mí, ž e p o dl e § 6 0 o d st. 1 a ut or s k é h o z á k o n a m á U T B v e Zlí n ě pr á v o n a u z a vř e ní li c e n č ní 
s ml o u v y o u žití š k ol ní h o díl a v  r o z s a h u § 1 2 o d st. 4 a ut or s k é h o z á k o n a; 

  b er u n a v ě d o mí, ž e p o dl e § 6 0 o d st. 2 a 3 a ut or s k é h o z á k o n a m o h u u žít s v é díl o –  di pl o m o v o u/ b a k al ář s k o u 
pr á ci n e b o p o s k yt n o ut li c e n ci k  j ejí m u v y u žití j e n při p o u ští-li t a k li c e n č ní s ml o u v a u z a vř e n á m e zi m n o u a 
U ni v er zit o u T o m á š e B ati v e Zlí n ě s  tí m, ž e v yr o v n á ní pří p a d n é h o při m ěř e n é h o pří s p ě v k u n a ú hr a d u 
n á kl a d ů, kt er é b yl y U ni v er zit o u T o m á š e B ati v e Zlí n ě n a v yt v oř e ní díl a v y n al o ž e n y ( a ž d o j eji c h s k ut e č n é 
v ý š e) b u d e r o v n ě ž př e d m ět e m t ét o li c e n č ní s ml o u v y;  

  b er u n a v ě d o mí, ž e p o k u d b yl o k v y pr a c o v á ní di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e v y u žit o s oft w ar u p o s k yt n ut é h o 
U ni v er zit o u T o m á š e B ati v e Zl í n ě n e b o ji n ý mi s u bj e kt y p o u z e k e st u dij ní m a v ý z k u m n ý m ú č el ů m (t e d y 
p o u z e k  n e k o m er č ní m u v y u žití), n el z e v ý sl e d k y di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e v y u žít k e k o m er č ní m ú č el ů m;  

 b er u n a v ě d o mí, ž e p o k u d j e v ý st u p e m di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e j a k ý k oli v s oft w ar o v ý p r o d u kt, p o v a ž ují 
s e z a s o u č á st pr á c e r o v n ě ž i z dr oj o v é k ó d y, p o př. s o u b or y, z e kt er ý c h s e pr oj e kt s kl á d á. N e o d e v z d á ní 
t ét o s o u č á sti m ů ž e b ýt d ů v o d e m k  n e o b h áj e ní pr á c e.

 

Pr o hl a š uji,  

 

1.  ž e j s e m n a di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á ci pr a c o v al s a m o st at n ě a p o u žit o u lit e r at ur u j s e m cit o v al. V pří p a d ě 
p u bli k a c e v ý sl e d k ů b u d u u v e d e n j a k o s p ol u a ut or.  

2.  ž e o d e v z d a n á v er z e di pl o m o v é/ b a k al ář s k é pr á c e a v er z e el e ktr o ni c k á n a hr a n á d o I S/ S T A G j s o u t ot o ž n é.  
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                  p o d pi s di pl o m a nt a  

 



A B S T R A K T  

Di pl o m o v á pr á c e m á z a cíl v yt v oř e ní n o v é h o k al k ul a č ní h o s yst é m u v e v y br a n é s p ol e č n osti. 

T e or eti c k á č ást o bs a h uj e lit er ár ní r eš erši v zt a h ují cí s e n a pr o bl e m ati k u n á kl a d ů a j eji c h  

kl asifi k a ci. D ál e s e z a m ěř uj e n a k al k ul a c e s p ol u s pr o c es ní m ří z e ní m p o d ni k u. V  pr a kti c k é 

č ásti b yl a pr o v e d e n a fi n a n č ní , t a kt é ž n á kl a d o v á a n al ý z a. N ásl e d n ě b yl a r e ali z o v á n a pr o c es ní  

a n al ý z a, k d e d ošl o k  i d e ntifi k a ci j e d n otli v ý c h a kti vit a s est a v e ní j eji c h pr o c es ní c h s c h é m at. 

N a z á kl a d ě z h o d n o c e n ý c h v ýsl e d k ů a n al ý z b yl s est a v e n n o v ý k al k ul a č ní s yst é m n a pri n ci p u 

k al k ul a c e  p o dl e a kti vit. N ásl e d n ě b yl y p or o v n á n y a z h o d n o c e n y v ýsl e d k y s o u č as n é i n o v ě  

n a vr ž e n é k al k ul a č ní m et o d y s p ol u s  p os o u z e ní m pří n os ů , al e i ri zi k n o v é m et o d y  

a  d o p or u č e ní i m pl e m e nt a c e n o v é  s yst é m u  k al k ul a c e . 

 

Klí č o v á sl o v a: n á kl a d y, k al k ul a c e,  k al k ul a č ní m et o d y,  pr o c es y, A cti vit y -B as e d C osti n g , pr o-

c es ní ří z e ní

 

 

A B S T R A C T  

T h e m ai n g o al of t hi s di pl o m a t h esis is cr e ati n g a n e w c al c ul ati n g s yst e m of t h e s el e ct e d 

c o m p a n y. T h e t h e or y w a s r es e ar c h e d i n lit er at ur e o n c osts a n d t h eir cl assifi c ati o ns. Ot h er 

t o pi cs of t h e or y ar e c al c ul ati o n syst e ms t o g et h er wit h pr o c ess m a n a g e m e nt. I n t h e b e gi n ni n g 

of t h e pr a cti c al p art t h e fi n a n ci al a n d c ost a n al ys es w er e m a d e. F urt h er, t h e pr o c ess a n al ysis 

w as d o n e a n d n e w pr o c e ss m a ps w er e cr e at e d. O n t h e b asis of e v al u ati o n of t h es e a n al ysis 

r es ult s t h e n ew c al c ul ati n g s yst e m w as c o nstr u ct e d o n t h e b asis of a cti vit y c osti n g. F urt h er, 

t h e r es ult s of t h e n e w a n d ol d c al c ul ati n g m et h o ds w er e e v al u at e d a n d c o m p ar e d. Fi n all y t h e 

ass ess m e nt of b e n efits a n d ris ks of i m pl e m e nt ati o n of t h e n e w c al c ul ati o n s yst e m w er e d o n e 

t o g et h er wit h pr o vi di n g t h e r e c o m m e n d ati o n t o i m pl e m e nt t h e n e w m et h o d. 

 

K e y w or ds:  c osts, c al c ul ati o n, c al c ul ati o n m et h o d, pr o c ess, A cti vit y -B as e d C osti n g, pr o c es 

m a n a g e m e nt   



C ht ěl b y c h p o d ě k o v at z ej m é n a s v é m u v e d o u cí m u pr á c e, d o c. I n g. P etr u N o v á k o vi, P h. D., 

z a o d b or n é v e d e ní, c e n n é r a d y, tr p ěli v ost a o c h ot u při z pr a c o v á ní t ét o di pl o m o v é pr á c e.  

M usí m t a k é p o d ě k o v at s v é r o di n ě a blí z k ý m z a j eji c h v el k o u tr p ěli v ost, kt er o u s e m n o u m ěli 

n ej e n v  pr ů b ě h u t v or b y t ét o di pl o m o v é pr á c e, al e i p o c el o u d o b u m é h o st u di a.  

 

Pr o hl aš uji, ž e o d e v z d a n á v er z e di pl o m o v é pr á c e a v er z e el e ktr o ni c k á n a hr a n á d o I S/ S T A G 

js o u t ot o ž n é. 
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Ú V O D  

B ari ér pr o vst u p n a  j a k ý k oli v tr h j e m n o h o. K d y ž u ž s e al e p o d ni k u p o d aří o dr a zit o d e d n a 

a  d ost a n e s e d o f á z e r ůst u, m ů ž e h o č e k at s p o ust a d alší c h n ár o č n ý c h sit u a cí,  v e kt er ý c h  

v e d e ní r o z h o d uj e o v el mi d ůl e žit ý c h kr o cí c h d o b u d o u c n a. Pr o t a k o v á r o z h o d n utí j e al e p o-

tř e b a mít d ost at e k v ěr o h o d n ý c h i nf or m a cí, kt er ý v e d o u cí m pr a c o v ní k ů m d o k á ž e p os k yt n o ut 

p e v n o u r o z h o d o v a cí z á kl a d n u pr o přij etí t ě c h n ej ef e kti v n ější c h alt er n ati v. V  d n eš ní d o b ě  

j e ot á z k a p o d ni k o v ý c h n á kl a dů z c el a z ás a d ní a pr o j e ji c h ří z e ní j e p otř e b a v y u ží v at 

t y s pr á v n é m et o d y, a ť u ž s e j e d n á o ří z e ní s a m ot n é n e b o k al k ul a c e či r o z p o čt y. 

V e  v y br a n é s p ol e č n osti j e v  s o u č as n osti p o u ží v á n a z c el a j e d n o d u c h á pl n ě a bs or p č ní k al k u-

l a c e r e žij ní c h n á kl a d ů. V d n eš ní c h  p o d mí n k á c h  n a tr h u, k d y s e c e n y vst u p ů z v yš ují a o pr oti 

t o m u j e v el k ý tl a k n a v ýst u p ní c e n y, t e nt o z p ůs o b k al k ul a c e př est á v á p os k yt o v at d ost at e č n ě 

v ěr o h o d n é i nf or m a c e pr o r o z h o d o v á ní o z ás a d ní c h kr o cí c h. Z  t o h o d ů v o d u si t at o pr á c e 

b er e z a cíl s est a v e ní p ř es n ější h o k al k ul a č ní h o v z or c e, s p ol u s l e pší a n al ý z o u p o d ni k o v ý c h 

v ý k o n ů.  

T e or eti c k á č ást t ét o pr á c e př e dst a v uj e lit er ár ní r eš erši z a m ěř e n o u n a t é m a n á kl a d y a j eji c h 

kl asifi k a c e a n a n ě n a v a z ují cí k al k ul a c e a k al k ul a č ní s yst é m y s  j eji c h o m e z e ní m či pří n ose m 

pr o p os k yt o v á ní i nf or m a cí o n á kl a d e c h. P osl e d ní k a pit ol a t e or eti c k é č ásti j e z a m ěř e n a  

n a pr o c es y, pr o c es ní ří z e ní a t v or b u pr o c es ní c h m a p.  

Pr a kti c k á č ást di pl o m o v é pr á c e j e p a k r o z d ěl e n a d o d v o u č ástí, a t o n a a n al yti c k o u a pr oj e k-

t o v o u. A n al yti c k á č ást v  pr v ní f á zi z a hr n uj e př e d st a v e ní s p ol e č n osti, j ejí a kti vit y a p o pis.  

V e dr u h é f á zi j e p a k pr o v e d e n o h o d n o c e ní s o u č as n é h o e k o n o mi c k é h o st a v u p o d ni k u,  

j e ž o bs a h uj e d v ě č ásti. Pr v ní j e fi n a n č ní a n al ý z a č er p ají cí i nf or m a c e p o u z e z ú č et ní c h v ý k a z ů 

mi n ul ý c h l et , al e i př e d b ě ž n é h o v ýsl e d k u p osl e d ní h o r o k u. V e dr u h é č ásti j e p a k n á kl a d o v á 

a n al ý z a, n a hlí ž ejí cí n a d at a n ej e n z  p o hl e d u fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví, al e v y u ží v á t a k é i nt er ní 

d at a s p ol e č n osti. O bs a h uj e t a k é p o pis s o u č as n é h o k al k ul a č ní h o v z or c e p o d ni k u a j e h o  

inf or m a č ní p o d p or u.  

A č k oli cíl e m pr oj e kt o v é č ásti j e v yt v oř e ní n o v é h o k al k ul a č ní h o s yst é m u, b yl a z d e pr o v e d e n a 

j ešt ě pr o c es ní a n al ý z a p o d ni k u. S o u č ástí v ýst u p u t ét o a n al ý z y js o u p a k pr o c es ní m a p y, kt er é 

p osl o u žil y j a k o p o d kl a d pr o t v or b u k al k ul a č ní h o  p ost u p u  z al o ž e n é h o  n a pr o c es ní k al k ul a ci 

d o pl n ě n é o r e žij ní a t a k é A cti vit y -B as e d c osti n g m et o d y k al k ul a cí. I m pl e m e nt a c e n o v é h o 

s yst é m u b y p a k m ěl a při n ést l e pší i nf or m a c e o přiř a z e n ý c h n á kl a d e c h v yr á b ě n ý m díl c ů m  

a p os k yt n o ut t a k  v e d o u cí m pr a c o v ní k ů m p o d ni k u  z á k l a d pr o přij etí s pr á v n ý c h r o z h o d n utí. 
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CÍ L E A M E T O D Y Z P R A C O V Á NÍ P R Á C E  

Hl a v ní m cíl e m di pl o m o v é pr á c e j e n a vr h n o ut n o v o u k o m pl e x ní k al k ul a č ní m et o d u, kt er á 

d o k á ž e d o v ý p o čt u v yr á b ě n é h o díl c e a bs or b o v at v eš k er é n á kl a d y p o d n i k u s c o n ej v ětší  

př es n ostí. Pr o d os a ž e ní hl a v ní h o cíl e b yl y st a n o v e n y t yt o díl čí cíl e:  

  Z pr a c o v at lit er ár ní r eš erší v zt a h ují cí s e k  n á kl a d ů m, k al k ul a cí m a pr o c es ů m.  

  C h ar a kt eri z o v at v y br a n o u s p ol e č n ost a n al y ž o v at j ejí e k o n o mi c k o u sit u a ci.  

  V y pr a c o v at pr o c es ní a n al ý z u , j ejí ž s o u č ástí j e v y pr a c ov á ní pr o c es ní c h m a p.  

  N a z á kl a d ě a n al ý z v yt v ořit n o v ý k al k ul a č ní s yst é m . 

  Pr o v ést z h o d n o c e ní a p or o v n á ní s o u č as n é h o a n o v é h o s yst é m u k al k ul a c e.  

V  t e or eti c k é č ásti j e s v y u žití m z ej m é n a k ni ž ní c h z dr oj ů  v y pr a c o v á n a lit er ár ní r eš erš e,  

j ejí m ž díl čí m cíl e m j e p os k yt n o ut o d p o v ě di n a ot á z k y t ý k ají cí s e n á kl a d ů, j eji c h kl asifi k a c e 

a c h ar a kt eristi k a. N ásl e d n ě b yl a r o z e br á n a pr o bl e m ati k a k al k ul a cí n á kl a d ů a j eji c h m et o d 

s p ol u s e z á kl a d ní d efi ni cí  pr o c es ů a t v or b y pr o c es ní c h m a p.  

Pr a kti c k á č ást v  pr v ní f á zi c h ar a kt er i z uj e v y br a n o u s p ol e č n ost. N ásl e d n ě v y u ží v á 

a n al yti c k ý c h m et o d pr o r o z b or e k o n o mi c k é sit u a c e. J e pr o v e d e n a fi n a n č ní a n al ý z a , kt er á 

v y u ží v á d at zís k a n ý c h z  ú č et ní c h v ý k a z ů  mi n ul ý c h l et i př e d b ě ž n ý c h v ýsl e d k ů p osl e d ní h o 

r o k u. Z a h o d n o c e ní m fi n a n č ní a n al ý z y , n ásl e d uj e  n á kl a d o v á a n al ý z a, kt er á p o pis uj e n á kl a d y 

z  ji n é h o ú hl u p o hl e d u, n e ž j a k ý m n a n ě p o hlí ží fi n a n č ní ú č et ni ct ví, j eli k o ž v y u ží v á i i nt er ní 

d at a s p ol e č n osti. V  z á v ěr u t ét o č ásti j e př e dst a v e n i nf or m a č ní s yst é m s p ol e č n osti s p ol u  

s e st á v ají cí k al k ul a č n í m et o d o u. 

V e dr u h é f á zi pr a kti c k é č ásti j e pr o v e d e n a pr o c es ní a n al ý z a, k d e kr o m ě st a n o v e ní j e d n otli-

v ý c h pr o c es ů, js o u z a p o m o ci s oft w ar o v ý c h n ástr oj ů v yt v oř e n y pr o c es ní di a gr a m y c el é h o 

tr a nsf or m a č ní h o pr o c es u p o d ni k u a tí m v yt v oř e n y p o d kl a d y pr o cíl o v ý pr oj e kt . 

V  Pr oj e kt o v é č ásti j e p a k  s p ol u s  t e or eti c k ý m z á kl a d e m p o u žit a s y nt é z a p o z n at k ů z  a n al ý z y 

n á kl a d ů a pr o c es ů, pr o s est a v e ní n o v é h o  př es n ější h o  k al k ul a č ní h o s yst é m u . N á vr h  

k al k ul a č ní m et o d y j e z pr a c o v á n f or m o u pr oj e kt u, k d e j e p o ps á n a t v or b a s yst é m u z al o ž e n é h o 

n a p ost u p u  ří z e ní dl e a kti vit, k d e js o u v y u žit é m et o d y pr o c es ní k al k ul a c e, A cti vit y -B as e d 

C osti n g a v  n ě kt er ý c h pří p a d e c h i r e žij ní k al k ul a č ní m et o d y. Cíl e m  t o h ot o k al k ul a č ní h o 

v z or c e j e při n ést př es n ější v ý p o čt y n á kl a d ů n a j e d ni ci, n e ž st á v ají cí  m et o d a, c o ž j e o v ěř e n o 

v  z á v ěr e č n é f á zi pr oj e kt u. Z á v ěr pr á c e p a k s hr n uj e m o ž n é pří n os y, al e i ri zi k a s p oj e n á  

s i m pl e m e nt a cí n o v ě n a vr ž e n é h o s yst é m u.  
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I.   T E O R E TI C K Á Č Á S T  
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1  M A N A Ž E R S K É Ú Č E T NI C T V Í 

M a n a ž ers k é ú č et ni ct ví j e v  Č es k é r e p u bli c e c h á p á n o j a k o n ástr oj  v yt v oř e n ý pr o ří z e ní,  

c o ž j e t a k é j e h o hl a v ní m ú k ol e m. M ěl o b y p os k yt o v at i nf or m a c e z ej m é n a v e d e ní s p ol e č n osti, 

kt er é b y m ěli v ést k  přij etí s pr á v n ý c h r o z h o d n utí o  c h o d u a d alší m r o z v oji p o d ni k u  

( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 3). Č e c h o v á, Hr a d e c k ý ( 2 0 0 8, s. 7 5) i Fi b ír o v á ( 2 0 1 5, s. 3 1) s e v e s v ý c h 

p u bli k a cí c h s h o d ují, ž e  m a n a ž ers k é ú č et ni ct ví si c e v y c h á zí z  fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví, 

a vš a k př e kr a č uj e j e h o hr a ni c e a  p os k yt o v á ní i nf or m a cí s e ori e nt uj e z ej m é n a n a b u d o u c n ost.  

Z n a č n o u m ěr o u s e i ns pir uj e i ost at ní mi dis ci plí n a m i ří z e ní p o d ni k u, n e m usí s e řídit  

dl e l e gisl ati v ní c h pr a vi d el v d a n é z e mi a s v o u p o z or n ost v ě n uj e hl a v n ě d at ů m pr o p o u žití 

u v nitř or g a ni z a c e, ni k oli v pr o e xt er ní u ži v at el e. J e h o hl a v ní r ol e t e d y s p o čí v á v  zís k á v á ní 

i nf or m a cí, j eji c h tří d ě ní, a n al ý z e a pr e ze nt a ci t a k, a b y u m o ž nil o m a n a ž er ů m cíl e v ě d o m ě ří dit 

v zt a h m e zi v y n a kl á d a n ý mi z dr oji a d os a ž e n ý mi v ýsl e d k y.  

Z a hr a ni č ní z dr oj e ( Dr ur y, 2 0 1 5, s. 6) u v á dí, ž e m a n a ž ers k é ú č et ni ct ví j e dis ci plí n a,  

j e ž s e z a b ý v á p os k yt o v á ním  i nf or m a cí os o b á m v r ů z n ý c h t y p e c h or ga ni z a cí, p o m o cí kt er ý c h 

m o h o u přijí m at l e pší r o z h o d n utí a c el k o v ě t a k zl e pš o v at ef e kti vit u st á v ají cí c h pr o c es ů.  

1. 1  R o z díl m e zi m a n a ž e rs k ý m a fi n a n č ní m ú č et ni ct ví m  

Hl a v ní m z dr oj e m d at pr o ří di cí pr a c o v ní k y s p ol e č n ostí j e z ej m é n a fi n a n č ní ú č et ni ct ví. 

T a t o d at a js o u z o br a z e na  f or m o u r o z v a h y, kt er á p os k yt uje i nf or m a c e o str u kt uř e m aj et k u  

a f or m o u j e h o fi n a n c o v á ní s p ol u s  v ý k a z e m  zis k u  a ztr át y, kt er ý z as e i nf or m uj e  

o str u kt uř e n á kl a d ů a v ý n os ů v  d a n é m r o c e. Fi n a n č ní ú č et ni ct ví j e vš a k r e g ul o v á n o z á k o n y 

a ú č et ní mi st a n d ar d y, c o ž z  n ěj d ěl á n e v h o d n ý n á str oj pr o p os k yt o v á ní př e s n ý c h i nf or m a cí 

pr o přij etí s pr á v n ý c h r o z h o d n utí. N a r o z díl o d m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví j e z a m ěř e n o  

n a p os k yt o v á ní i nf or m a cí př e d e vší m e xt er ní m u ži v at el ů m, j a k o j e n a pří kl a d st át n e b o i n v es-

t oři. T yt o u ži v at el e  z ají m á hl a v n ě c el k o v ý v ýsl e d e k h o s p o d ař e ní, pr ot o t a k é i nf or m uj e  

o p o d ni k u j a k o c el k u z a u z a vř e n é o b d o bí. I nf or m a c e z  fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví js o u p o d á v á n y 

v  h o d n ot o v é m v yj á dř e ní, t e d y v e f or m ě fi n a n č ní c h j e d n ot e k a z a m ěř uj e s e n a e vi d e n ci d at  

t ý k ají cí c h s e př e d c h o zí c h o b d o bí. V ý k a z y l e gisl ati v n ě r e g ul o v a n é h o ú č et ni ct ví  

js o u d ost u p n é z  pr a vi dl a j e d n o u r o č n ě. D alší m r o z díl e m fi n a n č ní h o a m a n a ž ers k é h o  

ú č et ni ct ví j e p oj etí n á kl a d ů. Fi n a n č ní pr a c uj e p o u z e s  e x pli cit ní mi n á kl a d y a v ý n os y,  

z at í m c o m an a ž ers k é s e z a b ý v á kr o m ě z mi ň o v a n ý c h t a k é n á kl a d ů m a v ý n os ů m n e ur čit é h o 

c h ar a kt er u , kt er é js o u d ůl e žit é pr o r o z h o d o v á ní v e d o u cí c h pr a c o v ní k ů or g a ni z a c e ( P o p es k o  

a P a p a d a ki , 2 0 0 9, s. 2 8). 
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1. 1. 1  N á kl a d o v é ú č et ni ct ví  

D et ail n ější  str u kt ur a m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví v y c h á zí z ej m é n a  z t o h o, j a k é  t y py  i nf or m a cí  

js o u v e d e ní p o d ni k u p os k yt o v á n y . R o z d ěl uj e  j e hl a v n ě  kl asifi k a c e i nf or m a cí p o dl e j eji c h 

v zt a h u k f á zí m v r o z h o d o v a cím  pr o c es u. Pr v ní f á z e s e t a kt o z a m ěř e n é ú č et ni ct ví z a m ěř o v al o 

z ej m é n a n a s k ut e č n ě v y v ol a n é n á kl a d y a r e ali z o v a n é v ý n os y. N ej pr v e p o dl e v zt a h u j eji c h 

s p otř e b y k  pr o d á v a n ý m v ý k o n ů m a n ásl e d n ě t a k é v e v zt a h u k  pr o c es ů m či út v ar ů m, p o dl e 

t o h o, kt er á z d a n ý c h č ástí p o d ni k u či pr o c es u z a s p otř e b u o d p o ví d al a. Dr u h á f á z e p a k u m o ž-

ň o v al a t a kt o čl e n ě n é n á kl a d y p or o v n at s e ž á d o u cí m st a v e m , n a pří kl a d dl e r o z p o čt u 

n e b o k al k ul a cí, a p os k yt n o ut t a k p o d kl a d y pr o kr át k o d o b é ří z e ní p o m o cí o d c h yl e k.  

Ú č et ni ct ví, j e ž p os k yt uj e i nf or m a c e pr o z aji št ě ní t ě c ht o f á zí, s e v a n gli c k y ml u ví cí c h 

z e mí c h p o v a ž uj e z a  z á kl a d ní č ást m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví.  J e o z n a č o v á n a  j a k o n á kl a d o v é 

ú č et ni ct ví, kt er é m á  z a  cíl e m p os k yt n o ut  p o d kl a d y pr o ří z e ní tr a nsf or m a č ní h o pr o c es u  

v p o d mí n k á c h, k d e  o z á kl a d ní c h krit érií c h  pr o c e s u u ž b yl o r o z h o d n ut o ( Kr ál et al ., 2 0 1 8 , 

s. 2 3 -2 4 ). 

V ý z n a m n ý m n o v ý m tr e n d e m j e v  d n eš ní m m a n a ž ers k é m a n á kl a d o v é m ú č et ni ct ví t a k é 

d ůr a z n a m ěř e ní v ý k o n n o sti n ej e n s a m ot n é h o p o d ni k u, al e z ej m é n a pr o c es ů, a kti vit či út v ar ů. 

V ý k o n n ost or g a ni z a c e j e d n es v ní m á n a v el mi r ů z n or o d ě. D á s e c h ar a kt eri z o v at n a pří kl a d 

j a k o z p ůs o b c h o v á ní p o d ni k u, kt er ý a kt u ál n ě v y k o n á v á s v o u či n n ost n a z á kl a d ě p o d o b n osti 

s n ejl e pší m m o ž n ý m z p ů s o b e m v y k o n á v á ní t ét o či n n osti. Tí m s e z o br a zí a kt u ál ní v ý k o n n ost 

o pr oti m a xi m ál ní m o ž n é.  

V  mi n ul osti s e pr o m ěř e ní v ý k o n u p o d ni k u  h oj n ě v y u ží v ali u k a z at el é fi n a n č ní a n al ý z y, 

a vš a k d n es js m e s v ě d k y r o z m a c h u m n o h e m s ofisti k o v a n ější c h m et o d, j e ž č ast o b er o u 

v  ú v a h u t a k é n efi n a n č ní u k a z at el e or g a ni z a c e ( n a př. E V A n e b o  B S C).  Pr o i nf or m a č ní z aji š-

t ě ní t ě c ht o m et o d u ž al e n est a čí j e n i nf or ma c e z  e vi d e n c e fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví, al e n ast u p uj e 

p otř e b a e vi d e n c e r ů z n ý c h n efi n a n č ní c h d at, v  j ejí m ž r á m ci j e r ol e m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví 

n e z ast u pit el n á. T o j e t a k é v ý z n a m n ě s p oj e n o s  v el k ý m r o z v oj e m i nf or m a č ní c h a k o m u ni-

k a č ní c h t e c h n ol o gií v  ří z e ní fir m y, v e kt er ý c h s e pr o mít á i nt e gr a c e j e d n otli v ý c h n ástr oj ů 

ří z e ní p o d ni k u. J e d n otli v é pr of es e a o d d ěl e ní ji ž n ejs o u s e p ar át ní mi pr v k y p o d ni k u , al e js o u 

v ě c n ě i h o d n ot o v ě pr o p oj e n y n a pří č c el o u or g a ni z a cí. T o j e v ýr a z n ý m tr e n d e m s o u č as n é h o 

st ol etí, j e h o ž cí l e m j e p os k yt o v at v ěr o h o d n é i nf or m a c e pr o r o z h o d o v á ní. K o n c e m mi n ul é h o 

st ol etí s e t a k é o bj e vil k o n c e pt pr o c es ní h o ří z e ní, kt er ý s e z a m ěř uj e n a o d b o ur á v á ní př e k á ž e k 

v r á m ci or g a ni z a č ní h o r o z šíř e ní pr o c es ů ( P o p es k o a P a p a d a ki, 2 0 1 6, s. 1 7).  
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2  N Á K L A D Y  

E k o n o mi c k á t e ori e ( S y n e k, 2 0 1 1, s. 8 0) d efi n uj e n á kl a d y j a k o s p otř e b u v ýr o b ní c h f a kt or ů 

v  p e n ě ž ní c h j e d n ot k á c h s p ol u s  v eř ej n ý mi v ý d aji, kt er á j e v y v ol á n a t v or b o u p o d ni k o v ý c h 

v ý n os ů. T at o d efi ni c e j e c h ar a kt eristi c k á s píš e pr o fi n a n č ní ú č et ni ct ví. M a n a ž ers k é p oj etí 

n a hlí ží i n a n á kl a d y, kt er é b yl y n ej e n v y n al o ž e n y, al e i n a t y, kt er é b yl y o b ět o v á n y.  

2. 1  P oj etí n á kl a d ů  

2. 1. 1  Fi n a n č ní p oj etí n á kl a d ů  

K o n c e p c e n á kl a d ů j e z  p o hl e d u fi n a n č ní h o a m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví r o z díl n é. V e fi n a n č-

ní m j e c h á p á n o j a k o s ní ž e ní e k o n o mi c k é h o pr os p ě c h u v y v ol a n ý b u ď ú b yt k e m a kti v  

n e b o přír ůst k e m z á v a z k ů, k d y k a ž d á z  v ari a nt v e d e k e s ní ž e ní vl ast ní h o k a pit ál u. N á kl a d  

j e t e d y p o v a ž o v á n z a s p otř e b u e xt er ní c h vst u p ů, kt er é ú č et ní s yst é m e vi d uj e. Z á kl a d ní  

vl ast n ostí t o h ot o p oj etí al e j e,  ž e fi n a n č ní ú č et ni ct ví v yj a dř uj e n á kl a d y v  ú č et ní c h ( p oři z o v a-

cí c h)  c e n á c h či e vi d o v a n é h o d n ot ě n ár ůst u p asi v.  V  t ét o s o u visl osti js o u n á kl a d y o z n a č o v á n y 

j a k o e x pli cit ní . T o pl n ě v y h o v uj e e xt er ní m u ži v at el ů m  ( P o p es k o a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 2 7) .  

2. 1. 2  H o d n ot o v é p o j etí n á kl a d ů 

T ot o p oj etí n á kl a d ů s e d á v ní m at j a k o m a n a ž ers k é, j e h o ž s m ysl e m j e p o d á v at i nf or m a c e 

p otř e b n é pr o b ě ž n é ří z e ní a k o ntr ol u r e ál n é h o pr ů b ě h u pr o c es ů v p o d ni k u. Z a kl á d á  

s e n a r el a cí c h, j e ž e xist ují v  d o b ě us k ut e č n ě ní přísl uš n ý c h pr o c es ů (Kr ál et al , 2 0 1 8. s. 4 9). 

S p otř e b o v á v a n é vst u p y j s o u o c e ň o v á n y s o u č as n o u r e ál n o u h o d n ot o u a z a hr n ují t a k n á kl a d y 

s h o d n é j a k s  fi n a n č ní m, t a k s m a n a ž ers k ý m ú č et ni ct ví m, kt er é js o u v y k a z o v á n y v  ji n é v ýši, 

n e ž v  ú č et ní e vi d e n ci. V h o d n ot o v é m p oj etí s e t a kt é ž pr a c uj e s k al k ul a č ní mi n á kl a d y,  

kt er é v e fi n a n č ní m ú č et ni ct ví v y k a z o v á n y n ejs o u.  ( P o p es k o a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 2 8). 

2. 1. 3  E k o n o mi c k é p oj etí n á kl a d ů  

N ej ví c e o dli š n ý m příst u p e m k  n á kl a d ů m o pr oti fi n a n č ní m u p oj etí j e pr á v ě t o e k o n o mi c k é. 

N á kl a d y z d e o d p o ví d ají h o d n ot ě, kt e r á l z e zís k at tí m n ej ef e kti v n ější m v y u žití m v y n al o ž e-

n ý c h pr ostř e d k ů n e b o př e dst a v ují m a xi m ál ní ušl ý zis k, j e n ž v z ni kl v y u žití m o m e z e n ý c h 

z dr oj ů pr o z v ol e n o u alt er n ati v u. S p a d ají s e m o p o rt u nit ní n á kl a d y , kt er é l z e z o br a z ují 

m a xi m ál ní ušl ý, kt er ý b yl o b ět o v á n v y n al o ž e ní m pr ostř e d k ů n a ji n o u alt er n ati v u. V  t o mt o 

p oj etí n á kl a d ů s e n e z a hr n uj e p o u z e ú b yt e k e k o n o mi c k é h o z dr oj e, al e t a k é e k o n o mi c k ý  
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pr os p ě c h  v y v ol a n ý tí m, ž e p o d ni k n e v y u žil d a n o u alt er n ati v u n a mí st o dr u h é.  T yt o n á kl a d y 

n ejs o u r e ál n ě e vi d o v á n y v e fi n a n č ní m ú č et ni ct ví a n a z ý v ají s e i m pli cit ní ( Kr ál et. al. , 2 0 1 8, 

s. 7 1). 

2. 2  Kl asifi k a c e n á kl a d ů  

J eli k o ž v  t é m ěř vš e c h p o d ni cí c h s a h ají p o čt y n á kl a d o v ý c h p ol o ž e k a ž d o n ě k oli k a st o v e k 

či ti sí c ů, j e v el mi d ůl e žit é u m ět t yt o n á kl a d y r o z d ělit d o h o m o g e n ní c h s k u pi n , a b y b yl o 

m o ž n é z k o u m at j eji c h c h o v á ní v  r ů z n ý c h sit u a cí c h. T ot o r o z d ěl e ní n á kl a d ů j e z á kl a d ní m 

krit éri e m pr o a pli k a ci d al ší c h n ástr oj ů m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví ( P o p es k o  a P a p a d a ki , 2 0 0 9, 

s. 3 4). 

2. 2. 1  D r u h o v é čl e n ě ní n á kl a d ů  

T ot o čl e n ě ní n e ní o dli š n é n a pří č v ět ši n o u p o d ni k ů v  r ů z n ý c h o d v ět ví c h. J e d n á s e o r o z d ěl e ní 

n á kl a d ů d o st ej n ý c h s k u pi n.  Z  p o hl e d u fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví j d e o tří d ě ní n á kl a d ů p o dl e 

ú čt o v é tří d y 5 ( L a z ar, 2 0 1 2, s. 1 1).  

St ej n ě j a k o č es k á o d b or n á lit er at ur a  (Kr ál et al. , 2 0 1 8, s. 7 5) s e i z a hr a ni č ní a ut o ři T as c h n er  

(2 0 1 6, s. 1 2 0) a Dr ur y ( 2 0 1 5, s  3 9 –  4 0) s h o d ují, ž e s e z a z á kl a d ní n á kl a d o v é dr u h y p o v a ž ují  

n ásl e d ují cí:  

  n á kl a d y n a s p otř e b u ( m at eri ál, P H M, e n er gi e a p o d.) , 

  m z d o v é n á kl a d y,  

  o d pis y dl o u h o d o b é h o m aj et k u,  

  fi n a n č ní n á kl a d y, 

  sp otř e b a e xt er ní c h sl u ž e b.  

S y n e k ( 2 0 1 1, s. 8 1) d o pl ň uj e, ž e s e t ot o čl e n ě ní u pl at ň uj e n a př. v e fi n a n č ní m ú č et ni ct ví  

pr o t v or b u v ý k a z u zis k u a ztr át y n e b o i ú čt o v é os n o v ě.  T yt o o b e c n é n á kl a d o v é dr u h y  

vš a k z o br a z uj e d et ail n ěji  n a pří kl a d dl e o bl asti či n n osti  ( pr o v o z ní či fi n a n č ní) a p o dl e 

n á kl a d o v ý c h dr u h ů.  Z  t ě c ht o h o d n ot p a k v y c h á zí r ů z n é fi n a n č ní a n al ý z y. 

K  t o m u s e P o p es k o a P a p a d a ki  ( 2 0 0 9, s. 3 5) v yj a dř ují, ž e z dr u h o v é h o čl e n ě ní vš a k n el z e 

zji stit,  k  j a k ý m či n n ost e m s e n á kl a d y v zt a h ují a j a k ý m z p ůs o b e m s e vá ž o u n a p o d ni k o v é 

v ý k o n y. M ů ž e n á m vš a k si g n ali z o v at, o j a k ý t y p or g a ni z a c e s e j e d n á. Z d a j d e o t y p  

m a n uf a kt ur ní h o  p o d ni k u ( v ys o k é m z d o v é n á kl a d y), v ys o c e a ut o m ati z o v a n é h o ( v ys o k á  

s p otř e b a m at eri ál u  a v ys o k é o d pis y), o z a k á z k o v o u v ýr o b ní fir m u ( p o dst at n ý v li v m ateri ál u, 
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m e z d i sl u ž e b)  n e b o z d a s e j e d n á  o p o d ni k z e s e g m e nt u sl u ž e b ( v ys o k é m z d o v é n á kl a d y, 

m al ý p o díl  m at eri ál o v é s p otř e b y) . 

2. 2. 2  Ú č el o v é čl e n ě ní n á kl a d ů  

Č e c h o v á ( 2 0 1 1, s. 7 5) v e s v é p u bli k a ci u v á dí, ž e t ot o čl e n ě ní n á kl a d ů  sl e d uj e ú č el, n a kt er ý 

b yl y v y n al o ž e n y. B yl o b y z b yt e č n é v y n a kl á d at n á kl a d y, kt er é ji ž při s v é m v z ni k u n e m ají 

j as n ě v y m e z e n ý ú č el, ji n a k n e d á v á s m ysl j ej v y n a kl á d at. Z  t o h o d ů v o d u j e d ůl e žit é z n át 

k o n e č n ý ú č el, k v ůli kt er é m u j s o u v y n a kl á d á n y fi n a n č ní pr os tř e d k y. 

P o dl e P o p es k a  a P a p a d a ki  ( 2 0 1 6, s. 3 4) i Hr a d e c k é h o ( 2 0 1 8, s. 7 9) s e při r o z d ěl e ní n á kl a d ů 

p o dl e ú č el u p o u ží v á n ě k oli k čl e n ě ní  v e v zt a h u k  či n n osti, a kti vit ě n e b o o p er a ci d o d v o u  

z á kl a d ní c h  s k u pi n. Pr v ní m j e r o z d ěl e ní n a n á kl a d y t e c h n ol o gi c k é a dr u h ý m js o u n á kl a d y  

n a o bsl u h u  a ří z e ní.  

2. 2. 2. 1  N á kl a d y t e c h n ol o gi c k é  a n á kl a d y n a o bsl u h u a říz e ní  

N á kl a d y t e c h n ol o gi c k é  

J e d n á s e o n á kl a d y v y v ol a n é b e z pr ostř e d n ě t e c h n ol o gií d a n é či n n osti, a kti vit y, o p er a c e . 

J d e tř e b a o s p otř e b u z á kl a d ní h o m at eri ál u, j a k o j e d n o d u c h ý pří kl a d l z e u v ést s p otř e b a p a pír u 

r ů z n é k v alit y při tis k u v y n al o ž e n é n a k o n kr ét ní z a k á z k u v ti s k ár n ě. 

S  r o zšíř e ní m t ě c ht o n á kl a d ů p a k pří m o s o u visí i r o z šíř e ní v ýr o b y ( či n n ostí). S e z a v e d e ní m 

n o v é h o v ýr o b k u n e b o tř e b a r o zšíř e ní m v ýr o b ní k a p a cit y s e n a v ýší i t e c h n ol o gi c k é n á kl a d y. 

Při s ní ž e ní p o čt u n e b o i nt e n zit y a kti vit s e b u ď t yt o n á kl a d y s ní ží, n e b o j e d n o d uš e n e v y n al o ží 

( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 7 5). 

N á kl a d y n a o bsl u h u  a ří z e ní  

D o t o h ot o čl e n ě ní s p a d aj í n á kl a d y v y n al o ž e n é z a ú č el e m v yt v oř e ní či u dr ž e ní r a cio n ál ní c h 

p o d mí n e k pr ů b ě h u d a n é a kti vit y . J a k o pří kl a d l z e u v ést os v ětl e ní pr ost or ů ti s k ár n y  

či m z d o v é n á kl a d y mi str a n a s m ě n ě. Při z a v e d e ní n o v é h o v ýr o b k u n e b o r o zšíř e ní st á v ají cí c h 

a kti vit, z ůst á v ají  t yt o n á kl a d y st ej n é n e b o s e m ě ní, a vš a k p o u z e č ást e č n ě, n e pří m o ú m ěr n ě 

s d a n o u a kti vit o u ( Kr ál et al , 2 0 1 8, s. 7 9). 

T yt o d v ě k at e g ori e s e vš a k v  pr a xi n e v y u ží v á příliš č ast o.  D ů v o d e m j e o m e z e n á v y u žit el n ost 

v e v zt a h u k e k al k ul a ci v ý k o n u n e b o t a k é f a kt, ž e  s e č ast o n e d á j e d n o z n a č n ě ur čit r o z d ěl e ní 

n á kl a d u d o t ě c ht o d v o u s k u pi n. N ě k d y j e v el mi o btí ž n é ur čit, z d a d a n ý v ý d aj pří m o s o u visí 
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s t e c h n ol o gií n e b o z d a s e d á p o v a ž o v at z a n á kl a d v y v ol a n ý o bsl u h o u tr a nsf or m a č ní h o 

pr o c es u. V  pr a xi t a k u pl at ň uj e s píš e r o z d ěl e ní n a j e d ni c o v é a r e žij ní  n á kl a d y  ( P o p es k o 

a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 3 5). 

2. 2. 2. 2  N á kl a d y j e d ni c o v é a r ežij ní  

N á kl a d y j e d ni c o v é  

Z a t yt o n á kl a d y j e p o v a ž o v á n a t a k o v á č ást t e c h n ol o gi c k ý c h n á kl a d ů, j e ž s o u visí pří m o  

s v yr á b ě n o u j e d n ot k o u. L z e j e j e d n o z n a č n ě a s p ol e hli v ě přiř a dit přísl uš n é m u v ý k o n u , 

j a k s e s h o d ují L a z ar ( 2 0 1 2, s. 1 2) i P o p es k o a P a p a d a ki  (2 0 1 6. s. 3 5)  v e s v ý c h p u bli k a cí c h. . 

J a k o pří kl a d j e d ni c o v ý c h n á kl a d ů j e tř e b a s p otř e b a j e d ni c o v é h o  m at eri ál u v e v ýr o b ě. St ej n ě 

t a k j e m o ž n é s e m přiř a dit č ást n á kl a d ů na o bsl u h u, j a k o tř e b a n or m o v a n á m z d a d ěl ní k a v e 

v ýr o b ě  (Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 7 8).  

N á kl a d y r e žij ní  

O pr oti j e d ni c o v ý m n á kl a d ů m s e m e zi t y r e žij ní ř a dí p o m ěr n ě v ětší č ást n á kl a d ů n a o bsl u h u 

a ří z e ní. Z  č ásti vš a k i t e c h n ol o gi c k é n á kl a d y a t o t e h d y, p o k u d n es o u visí pří m o s  j e d n ot k o u 

v ý k o n u, al e s  v ýr o b ní m pr o c es e m j a k o c el k e m ( P o p es k o  a P a p a d a ki, 2 0 1 6, s. 7 8). J a k o  

pří kl a d s e t a k m ů ž e u v ést z ás o b o v a cí r e ži e pří m o s pj at á s  m at eri ál e m, a vš a k n á kl a d j e s p o-

j e n ý s c el ý m pr o c es e m s kr z e z ás o b o v a cí út v ar, kt er ý s o u visí s e vš e mi a kti vit a mi v ýr o b y. 

R e žij ní n á kl a d y m ají t e d y n e pří m ý c h ar a kt er a r o z v r h ují s e p o m o cí n e pří m ý c h m et o d 

( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 7 8). 

2. 2. 3  Čl e n ě ní n á kl a d ů v e v zt a h u k e z m ě n á m o bj e m u v ý r o b y  

Kr ál a k ol e kti v ( 2 0 1 0, s. 7 8) s p oj uj í p otř e b u v y u ží v á ní čl e n ě ní n á k l a d ů v z á visl osti  

n a z m ě n á c h o bj e m u v ý k o n ů s  p otř e b a mi m a n a g e m e nt u přijí m at r o z h o d n utí o alt er n ati v á c h 

b u d o u cí h o v ý v oj e s p ol e č n osti a tí m s p oj e n o u n ut n ostí i nf or m a cí o j e d n otli v ý c h n á kl a d o v ý c h 

p ol o ž k á c h a j eji c h v ý v oji při z m ě n á c h o bj e m u pr o d u k c e.  

T ot o čl e n ě ní j e p o v a ž o v á n o z a m e z ní k v e v ý v oji m a n a ž ers k é h o ú č et ni ct ví, j e h o ž z a č át k e m 

b yl a 2 0. l ét a mi n ul é h o st ol etí. U m o ž ň uj e pr o p oj e ní ří z e ní n á kl a d ů v ý n os ů a zis k u, a n al ý z u 

vli v u z m ě n v  o bj e m u pr o d u k c e i s orti m e nt u n a v ý v oj v ýsl e d k u h os p o d ař e ní či o pti m ali z a ci  

str u kt ur y pr o d á v a n ý c h v ýr o b k ů ( Fi bír o v á, 2 0 1 5, s. 5 8).  
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2. 2. 3. 1  V ari a bil ní n á kl a d y  

T yt o n á kl a d y js o u z á visl é n a z m ě n á c h o bj e m u v ýr o b y a při z m ě n ě v yr á b ě n é h o m n o ž st ví 

díl c ů s e p a k pří m o m ě ní i t yt o n á kl a d y. Při z v ýš e ní o bj e m u pr o d u k c e s e n a v yš ují t a k é v ari-

a bil ní n á kl a d y a n a o p a k  ( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s 8 1) . V  pr a xi s e p a k z k o u m á vli v z m ě n y pr o d u k c e 

o j e d n o pr o c e nt o v ů či pr o c e nt u ál ní z m ě n ě v ari a bil ní c h n á kl a d ů. Tí m s e p a k t yt o n á kl a d y 

m o h o u r o z d ěl o v at n ásl e d o v n ě:  

  p r o p o r ci o n ál ní  –  m ě ní s e v e st ej n é míř e j a k o o bj e m pr o d u k c e;  

  p o d p r o p o r ci o n ál ní  –  při z m ě n ě v ý k o n ů o 1 % s e v ari a bil ní n á kl a d y z m ě ní o m é n ě 

n e ž 1 %;  

  n a d p r o p o r ci o n ál ní  –  p o k u d s e pr o d u k c e z m ě ní o 1 %, v ari a bil ní n á kl a d y s e b u d o u  

v y víj et r y c hl eji, t e d y o ví c e n e ž 1 %.  

2. 2. 3. 2  Fi x ní n á kl a d y  

J e d n á s e o n á kl a d y, kt er é z ůst á v ají při z m ě n á c h r e ali z o v a n ý c h v ý k o n ů v  r á m ci ur čit é h o 

r o zs a h u st ej n é. Pr o t e nt o dr u h n á kl a d ů j e c h ar a kt eristi c k ý j eji c h v z ni k při p otř e b ě z aji št ě ní 

p o d mí n e k tr a nsf or m a č ní h o pr o c es u, při č e m ž j eji c h v ýš e z á visí n a m n o ž st ví zís k a n ý c h  

z dr oj ů  a n e o d víjí s e o d s p ot ř e b y. Z t o h o d ů v o d u js o u n a z ý v á n y t a k é j a k o k a p a cit ní n á kl a d y 

( At ki ns o n, 2 0 1 2, s. 9 0). 

Fi bír o v á ( 2 0 1 5, s. 5 8) j ešt ě u v á dí, ž e t yt o n á kl a d y z aji š ť ují p o d mí n k y , t e d y ur čit o u pr o d u k č ní 

k a p a cit u,  pr o t v or b u v ý k o n ů v  d a n é m o b d o bí. Js o u v y n a kl á d a n é j e d n or á z o v ě z a ur čit o u 

d o b u. Při r o z h o d o v á ní o fi x ní c h n á kl a d e c h j e d ůl e žit o u ot á z k o u j a k p os o u z e ní j eji c h  

a bs ol ut ní v ýš e, t a k h o d n o c e ní mír y j eji c h v y u žití.  

2. 2. 4  K al k ul a č ní čl e n ě ní n á kl a d ů  

Tí mt o čl e n ě ní m s e m yslí kl asifi k a c e, kt er á s e šir o c e v y u ží v á v  k al k ul a č ní m ú č et ni ct v í. J e d n á 

s e t e d y o p o d o b n é r o z d ěl e ní j a k o ú č el o v é čl e n ě ní n a j e d ni c o v é a r e žij ní n á kl a d y. N ě kt er á 

z a hr a ni č ní lit er at ur a n er o zli š u j e r o z díl y ( P o p es k o a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 3 6). P o dl e pr a kti c k ý c h 

a p o č et n ě t e c h ni c k ý c h m o ž n ostí j a k r a ci o n ál n ě r o zř a z o v at n á kl a d y d a n ý m v ý k o n ů m s e t ot o 

čl e n ě ní r o z d ěl uj e n a d v ě z á kl a d ní s k u pi n y.  

P ří m é n á kl a d y  

J s o u n á kl a d y b e z pr ostř e d n ě s o u vis ejí cí c h s  k o n kr ét ní m v ý k o n e m a j e r a ci o n ál ní h o t o m ut o 

v ý k o n u přiř a dit i z  hl e dis k a v z áj e m n é h o v zt a h u. P atří s e m si c e n ej ví c e j e d ni c o v é n á kl a d y, 
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a vš a k e xist uj e n ě k oli k v ýji m e k, kt er é s e t ý k ají z ej m é n a s dr u ž e n ý c h v ýr o b ní c h a kti vit  

( L a z ar, 2 0 1 2. s. 1 2). 

N e p ří m é n á kl a d y  

T yt o n á kl a d y s e n e v á ž o u k  j e d n o m u v ý k o n u, al e z aji š ť ují pr ů b ě h tr a nsf or m a č ní h o pr o c es u 

j a k o c el k u n e b o b y j eji c h přiř a z e ní k o n kr étní m u v ý k o n u n e b yl o v  s o ul a d u s  r a ci o n ál ní m 

pri n ci p e m ( Kr ál et al , 2 0 1 8, s. 8 4). 

P o p es k o  a P a p a d a ki  ( 2 0 1 6, s. 3 6) j ešt ě u př es ň uj e, ž e z ás a d ní m r o z díl e m m e zi ú č el o v o u  

a k al k ul a č ní kl asifi k a cí j e f a kt, ž e z atí m c o u ú č el o v é h o čl e n ě ní j e v zt a h o v á n n á kl a d j e d ni ci, 

v  r á m ci k al k ul a č ní h o s e n á kl a d y v zt a h ují k  dr u h u v ý k o n ů. T e d y k  ví c e j e d ni cí m. V y c h á zí 

t e d y z e s c h o p n osti přiř a z e ní n á kl a d u v  r á m ci k al k ul a c e. 

2. 2. 5  Čl e n ě ní n á kl a d ů z  hl e dis k a r o z h o d o v á ní  

J d e př e d e vší m o r o z d ěl e ní v zt a h ují cí s e k  b u d o u cí m m a n a ž ers k ý m r o z h o d n utí m. Kl asi c k á 

čl e n ě ní n á kl a d ů js o u v á z á n a př e d e vší m n a s k ut e č n ě e vi d o v a n á d at a, z atí m c o t ot o čl e n ě ní 

v y c h á zí z ej m é n a z  o d h a d u b u d o u cí c h n á kl a d ů. N á kl a d o v é p ol o ž k y s e t a k čl e ní n a r el e v a nt ní 

a ir el e v a nt ní k  m a n a ž ers k é m u r o z h o d n utí (Kr ál et al , 2 0 1 8, s. 9 4). 

  R el e v a nt ní n á kl a d y  - js o u d ůl e žit é z hl e dis k a přij etí r o z h o d n utí, j eli k o ž us k ut e č n ě ní 

r o z h o d n ut é v ari a nt y o vli v ní n á kl a d y;  

  I r el e v a nt ní n á kl a d y  - d ají s e p o v a ž o v at z a n e d ůl e žit é z  hl e dis k a r o z h o d n utí, přij etí 

d a n ý c h v ari a nt n e z m ě ní v ýši n á kl a d ů  ( Dr ury, 2 0 1 2, s. 3 2) . 

J a k o z á kl a d ní f or m u r el e v a nt ní c h n á kl a d ů, s e p o v a ž ují n á kl a d y r o z díl o v é , kt er é v yj a dř ují 

r o z díl n á kl a d ů př e d přij at o u v ari a nt o u a p o přij etí r o z h o d n utí o d a n é v ari a nt ě.  

2. 2. 6  Ut o p e n é n á kl a d y  

T at o k at e g ori e m a n a ž ers k ý c h n á kl a d ů z a hr n uj e n á kl a d y, j e ž b yl y v mi n ul osti v y n al o ž e n y  

a ž á d n ý m d alší m r o z h o d n utí m v  b u d o u c n osti n e m o h o u b ýt nij a k z m ě n ě n y. V y n al o ž e ní 

t ě c ht o pr ostř e d k ů č ast o s o u visí n a pří kl a d s pří pr a v o u n o v ý c h pr o d u kt ů, j a k s e s h o d ují 

z a hr a ni č ní a ut oři Dr ur y ( 2 0 1 2, s  3 3) a At ki ns o n ( 2 0 1 2, s. 9 8 -9 9). Dr u h ý u v e d e n ý a ut or j ešt ě 

u p o z or ň uj e n a t z v. S u n k C ost P h e n o m e n , k d y j s o u m a n a ž ers k á r o z h o d n utí o vli v ň o v á n a 

ut o p e n ý mi n á kl a d y, c o ž b y s e al e n e m ěl o st á v at.  
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3  K A L K U L A C E  

K al k ul a c e n á kl a d ů j e p o dl e N o v á k a ( 2 0 1 8, s. 3 7) p o v a ž o v á n a j a k o j e d e n z  n ej p o u ží v a n ěj-

ší c h, al e t a k é n ejst arší c h n ástr oj ů h o d n ot o v é h o ří z e ní. J e d n o u z e z á kl a d ní c h p otř e b m a n a ž er ů 

p o d ni k u j e zji št ě ní v ýš e n á kl a d ů s p oj e n ý c h s  v yt v oř e ní m p o d ni k o v ý c h a kti vit. O b e c n ý m  

cíl e m k al k ul a c e j e př e dl o žit c o n ej př es n ější i nf or m a c e o v ýši i  str u kt uř e n á kl a d ů a kti vit.  

K al k ul a c e , j a k o n ástr oj pr o st a n o v e ní v ýš e n á kl a d ů a z  ni c h v y pl ý v ají cí c e n y v ý k o n u,  

js o u st ě ž ej ní pr o ří z e ní v ý v oj e n á kl a d ů n a k al k ul a č ní j e d ni ci. J a k o j e d ni ci u v a ž uj e m e st a n o-

v e n ý v ý k o n, kt er ý j e d efi n o v á n m ěr n o u j e d n ot k o u, pr o  ni ž js o u st a n o v o v á n y n á kl a d y.  

Př e d m ět e m k al k ul a c e j e mí n ě n k a ž d ý v ý k o n k o n e č n ý či díl čí. J eji c h o bs a h e m js o u v ýr o b ní 

n á kl a d y, us p oř á d a n é d o ú č el o v é h o čl e n ě ní  ( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 8 6). 

Kr ál  a k ol e kti v  ( 2 0 1 8, s. 1 3 6) v ys v ětl uj e, ž e poj e m k al k ul a c e j e m o ž n é c h á p at v r ů z n ý c h 

v ý z n a m e c h. V  pr v ní ř a d ě j a k o či n n ost, z a b ý v ají cí s e zjiš ť o v á ní m n á kl a d ů n a d a n ý v ý k o n. 

D ál e j a k o  v ýsl e d e k t ét o či n n osti n e b o t a k é j a k o č ás t i nf or m a č ní h o s yst é m u p o d ni k u, 

kt er á j e s o u č ástí m a n a ž er s k é h o ú č et ni ct ví a t v oří v z áj e m n ě pr o p oj e n ý s y st é m pr o p o čt ů pr o 

r ů z n é ú č el y. 

3. 1  M et o d y k al k ul a cí  

M a n a ž ers k é ú č et ni ct ví n a bí zí m n o h o k al k ul a č ní c h m et o d a j eji c h v ari a nt, j e ž v  mi n ul osti 

pr ošl y v ý z n a m n ý mi z m ě n a mi. D n es s e p o u ží v ají r ů z n é z p ůs o b y al o k a c e r e žij ní c h n á kl a d ů 

o d t ě c h j e d n o d u c h ý c h a ž p o k o m pl e x n í a s ofisti k o v a n é m et o d y. N el z e vš a k ří ci, ž e b y j e d-

n o d uší m et o d y b yl y m é n ě př es n é a tí m p á d e m n e v h o d n é n e b o n a o p a k, ž e b y t y s ofisti k o v a n é 

m us el y b ýt př es n ější a tí m p á d e m v h o d n ější. T yt o k al k ul a c e n ejs o u nij a k v á z á n y l e gisl ati v-

ní mi pr a vi dl y a ni ž á d n é ji n é pr á v ní ú pr a v y. N ejs o u t a k r e g ul o v á n y a v ý b ěr k al k ul a č ní  

m et o d y j e p o u z e n a příst u p u m a n a ž er ů, a vš a k m ěl a b y v ž d y s o u vis et s  c h ar a kt er e m or g a ni-

z a c e a pr a kti c k ý m v ý z n a m e m pr o t e nt o p o d ni k ( N o v á k, 2 0 1 8, 4, s. 3 7).  

3. 2  P ř e d m ět k al k ul a c e  

V  z ás a d ě s e z a př e d m ět k al k ul a c e d ají p o v a ž o v at vš e c h n y v ý k o n y, díl čí i fi n ál ní,  

kt er é js o u p o d ni k e m pr o v á d ě n y. V pr a xi s e př e d m ět k al k ul a c e m ů ž e v ji st ý c h p o d ni cí c h 

o m e zit j e n n a n ej d ůl e žit ější pr o v á d ě n é dr u h y a kti vit n e b o j eji c h s k u pi n y, při č e m ž v ji n ý c h 

p o d ni cí c h b y m o hl o z as e n a b ý v at r o z s a h u k al k ul o v a n ý c h v ý k o n ů. T o m ů ž e b ýt z a pří či n ě n o 
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r o zs a h e m pr o v á d ě n é h o s orti m e nt u, sl o žit ostí p o d ni k at els k é h o pr o c es u i mír o u v y u žit el n osti 

k al k ul a cí v r á m ci ří z e ní ( Kr ál et al , 2 0 1 8, s. 1 3 8). 

Př e d m ět k al k ul a c e j e v y m e z e n j a k j e d ni cí, t a k k al k ul o v a n ý m m n o ž st ví m. K al k ul a č ní j e d ni cí 

s e r o z u mí k o n kr ét ní v ý k o n ( v ýr o b e k, pr á c e n e b o sl u ž b a), ur č e n ý m ěr n o u j e d n ot k o u  

( m n o ž st ví, h m ot n ost, a p o d.), n a kt er o u js o u zji š ť o v á n y n á kl a d y. K al k ul o v a n é m n o ž st ví  

p a k z a hr n uj e d a n ý p o č et k al k ul a č ní c h j e d ni c, pr o  kt er é s e c el k o v é n á kl a d y zji š ť ují.  

J e h o v y m e z e ní j e d ůl e žit é pr o ur č e ní č ásti fi x ní c h n á kl a d ů n a j e d n ot k u v ý k o n u, v z hl e d e m  

k n e m o ž n osti j e h o pří m é h o přiř a z e ní ( Č e c h o v á, 2 0 1 1, s. 8 6 -8 7).  

3. 3  Al o k a c e n á kl a d ů  

Pří m é n á kl a d y, j a k o js o u pří m ý m at eri ál n e b o pří m é m z d y, s e d ají p o m ěr n ě s n a d n o přiř a z o-

v at k al k ul a č ní m j e d ni cí m. A b y vš a k b yl o m o ž n é zís k at ú d aj o c el k o v ý c h n á kl a d e c h v ý k o n u, 

j e kr o m ě přiř a z o v á ní pří m ý c h n á kl a d ů n ut n é přiř a z o v at t a k é r e žij ní n á kl a d y. T yt o n á kl a d y 

č ast o n e m ají pří či n n ý v zt a h s  k al k ul o v a n o u j e d ni cí ( Dr ur y, 2 0 1 5, s. 4 9).  

Cr oss o n a N e e dl es ( 2 0 1 4, s. 5 5 -5 6) v  z a hr a ni č ní p u bli k a ci c h ar a kt eri z ují al o k a ci n á kl a d ů. 

U v á d ějí, ž e s e j e d n á o pr o c es přiř a z o v á ní č ásti r e žij ní c h n á kl a d ů k  ur čit é k al k ul a č ní j e d n ot c e. 

Pr o t e nt o pr o c es s e p o u ží v á t z v. al o k a č ní b á z e , c o ž j e pri n ci p přiř a z o v á ní n á kl a d ů, n e e xis-

t uj e-li pří m ý e x kl u zi v ní v zt a h m e zi n á kl a d e m a v ý k o n e m. P o p es k o a P a p a d a ki  ( 2 0 1 6, s. 6 0) 

n a ví c  d o pl ň uj e, ž e s e p o u ží v á ur čit á z pr ostř e d k ují cí v eli či n a, z a j ejí ž p o m o ci l z e přiř a dit 

n e pří m é n á kl a d y k al k ul o v a n é  j e d ni ci. T at o v eli či n a b ý v á o z n a č o v á n a t a k é j a k o r o z v r h o v á 

z á kl a d n a . P o u ží v á s e n ej č ast ěji v tr a di č ní c h k al k ul a č ní c h m et o d á c h. V m o d er ní c h n á kl a d o-

v ý c h s yst é m e c h s e v y u ží v á v zt a h o v á v eli či n a  ( c o st dri v er),  j e ž m á d al e k o v ol n ěji d efi n o-

v a n é v zt a h y k  d a n é m u v ý k o n u.  

R o z vr h o v o u z á kl a d n o u p a k m ů ž o u b ýt n a pří kl a d o d pr a c o v a n é h o di n y z a m ěst n a n c ů pří m o 

přiř a dit el n ý c h k  v ý k o n u, v y pr o d u k o v a n é m n o ž st ví v ýr o b k ů n e b o j a k á k oli v a kti vit a , u kt er é 

s e d á ur čit pří či n n ý v zt a h k e k al k ul a č ní j e d n ot c e ( Cr oss o n a N e e dl es, 2 0 1 4, s . 5 5). 

Č es k á o d b or n á lit er at ur a ( P o p es k o  a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 6 1) u v á dí 3 f á z e al o k a c e n á kl a d ů: 

1.  Přiř a z e ní pří m ý c h n á kl a d ů o bj e kt u al o k a c e, kt er ý z a pří či nil v z ni k n á kl a d u. V  pří p a d ě 

j e d ni c o v ý c h n á kl a d ů t a k m ů ž e jít o fi n ál ní v ýr o b e k. 

2.  V yj á dř e ní v zt a h u m e zi d íl čí mi o bj e kt y al o k a c e a o bj e kt e m v y v ol á v ají cí j eji c h v z ni k. 

T e nt o o bj e kt n ásl e d n ě v yj a dř uj e s o u visl ost m e zi fi n ál ní m v ý k o n e m a r e ži e mi.  
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3.  Ur č e ní p o díl u r e žij ní c h n á kl a d ů při p a d ají cí c h n a dr u h v yr á b ě n é h o v ý k o n u.  

V  t ét o f á zi j d e o přiř a z ení n á kl a d ů z e z pr ostř e d k o v at el e, j e m u ž b yl y n á kl a d y  

přiř a z e n y v e dr u h é f á zi, n a pří m o k o n kr ét ní v ý k o n.  

S  v ol b o u r o z vr h o v é z á kl a d n y al e s o u visí i v ol b a al o k a č ní h o p ri n ci p u , kt er ý b u d e a pli k o v á n. 

R o zli š ují s e tři z á kl a d ní al o k a č ní pri n ci p y, j e ž v  ur čit é míř e v ysti h ují al o k a c e n á kl a d ů.  

  Pri n ci p pří či n n é s o u visl osti.  

  Pri n ci p ú n os n osti n á kl a d ů.  

  Pri n ci p pr ů m ěr o v á ní.  

K a ž d ý z  v ýš e u v e d e n ý c h pri n ci p ů s e a pli k uj e v  r o z díl n ý c h sit u a cí c h. Z á kl a d ní m j e vš a k 

p ri n ci p p ří či n n é s o u visl osti , kt er ý v y c h á zí z ú v a h y, ž e k a ž d ý v ý k o n b y m ěl b ýt z atí ž e n 

p o u z e n á kl a d y, kt er é o pr a v d u pří či n n ě v y v ol al. T e pr v e a ž t e nt o pri n ci p n e ní m o ž n é z aji stit, 

při c h á zí n a ř a d u d alší d v a pri n ci p y.  

P ri n ci p ú n os n osti n á kl a d ů  

U pl at ň uj e s e, k d y ž j e k al k ul a c e v y u ží v á n a pr o t v or b u c e n. D á s e al e v y u žít i v  p ost u p e c h 

m oti v ují cí  m a n a ž er y k  l e pší m u v y u ží v á ní k a p a cit p o d ni k u. N e o d p o ví d á n a ot á z k u, 

j a k é n á kl a d y v ý k o n s k ut e č n ě v y v ol al, al e ří k á, j a k o u v ýši n á kl a d ů s n es e. 

P ri n ci p p r ů m ě r o v á ní  

T a k é b y m ěl b ýt u pl at ň o v á n, a ž v  pří p a d ě, ž e pri n ci p pří či n n é s o u visl osti n e ní m o ž n é  

a pli k o v at . M ěl b y o d p o ví d at n a ot á z k u, j a k é n á kl a d y v  pr ů m ěr u při p a d ají n a ur čit ý v ýr o b e k. 

M ů ž e b ýt vš a k v el mi z a v á d ějí cí, při v yt v ář e ní pr ů m ěr u n á kl a d ů v  h et er o g e n ní v ýr o b ě.  

3. 4  A bs o r p č ní a n e a bs o r p č ní k al k ul a c e  

Hist ori c k y b yl a st a n o v e n a c el á ř a d a k al k ul a č ní c h m et o d a  p ost u p ů, li ší cí s e n ej e n z p ůs o b e m 

r o z kl a d u n e pří m ý c h n á kl a d ů, al e t a k é z p ůs o b e m pr a kti c k é h o v y u žit é t a k o v ý c h m et o d. 

V  s o u č as n osti s e j a k o n ej v ý z n a m n ější hl e dis k o, p o dl e n ěj ž s e r o z d ěl ují k al k ul a c e n á kl a d ů, 

j e ví ot á z k a, z d a m á z v ol e n á m et o d a a bs or b o v at vš e c h n y n á kl a d y či ni k oli v  ( P o p es k o 

a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 7 7-7 8) . P a k s e t e d y r o z d ěl ují d v a hl a v ní příst u p y k n á kl a d o v ý m k al k u-

l a cí m: 

  A bs o r p č ní k al k ul a c e  - č ast o n a z ý v a n á j a k o k al k ul a c e ú pl n ý c h n á kl a d ů, k d y v  s o b ě 

z a hr n ují v eš k er é n á kl a d y or g a ni z a c e.  
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  N e a b s o r p č n í k al k ul a c e –  o z n a č o v á n y z a k al k ul a c e n e ú pl n ý c h n á kl a d ů, kt er é k al k u-

l ují j e n č ást n á kl a d ů or g a ni z a c e ( v ari a bil ní n á kl a d y). 

J a k v y pl ý v á z  n á z v ů d v o u v ýš e u v e d e n ý c h z p ůs o b ů k al k ul a c e, u a bs or p č ní m et o d y b u d o u 

z a hr n ut y v eš k er é n á kl a d y p o d ni k u i s e s pr á v ní mi a  str at e gi c k ý mi n á kl a d y. T o sl o u ží  

n a pří kl a d pr o ú č el y str at e gi c k é h o n e b o c e n o v é h o r o z h o d o v á ní. O pr oti  t o m u k al k ul a c e  

n e ú pl n ý c h n á kl a d ů n e přiř a z uj e n e pří m é n á kl a d y, kt er é js o u n a v ý k o n u pří m o n e z á visl é.  

Dí k y t o m u j e p a k k al k ul a c e v el mi v h o d n á k e kr át k o d o b é m u r o z h o d o v á ní, n a pří kl a d  

při z m ě n á c h o bj e m u v ýr o b y ( P o p es k o  et al. , 2 0 1 4, s. 4 5-4 7).  

3. 5  P ři r á ž k o v á k al k ul a c e  

T at o m et o d a s e o z n a č uj e i j a k o „ z a k á z k o v á k al k ul a c e “. P atří m e zi tr a di č ní s yst é m y k al k ul a cí 

a s p a d á d o pl n ě a bs or p č ní c h m et o d. M á p o m ěr n ě šir o k é v y u žití a t o z ej m é n a pr o v ý p o č et 

n á kl a d ů v ý k o n ů , a vš a k n a c h á zí u pl at n ě ní vš u d e t a m, k d e d o c h á zí k v ýr o b ě r ů z n or o d ý c h  

pr o d u kt ů. Pri n ci p k al k ul a c e s p o čí v á v  přiř a z o v á ní v eš k er ý c h n á kl a d ů, t e d y pří m ý c h i n e pří-

m ý c h  (r e žij ní c h) v yr á b ě n é m u díl ci. Pří m é n á kl a d y l z e s n a d n ěji sl e d o v at a přiř a z o v at ur čit ý m 

v ý k o n ů m. A vš a k r e žij ní n á kl a d y n el z e j e d n o z n a č n ě sl e d o v at a přiř a z o v at ž á d n é m u k o n kr ét-

ní m u pr o d u kt u. Př iř a z ují s e t e d y r ů z n ý mi z p ůs o b y, n a pří č č as e m i pr o d u kt y. S est a v e ní t ét o 

k al k ul a c e p a k t a k l z e r o z d ělit d o d v o u č ástí ( N o v á k, 2 0 1 8, s. 3 8 -2 9).  

  V  pr v ní ř a d ě j d e o s n a d n é přiř a z e ní pří m ý c h n á kl a d ů j e d ni ci.  

  V e dr u h é f á zi j e p a k n ut n é přiř a dit s p ol e č n é (r e žij ní) n á kl a d y k al k ul o v a n ý m j e d ni cí m 

v  t é míř e, j a k á b yl a s p otř e b a z dr oj ů pr o v ýr o b u d a n é h o pr o d u kt u. 

P o p es k o a k o l e kti v ( 2 0 1 4, s. 5 2) p a k i nf or m ují o pri n ci p u přiř a z e ní o d p o ví d ají cí c h r e žij ní c h 

n á kl a d ů n a v ý k o n p o m o cí r o z vr h o v é z á kl a d n y a n ásl e d n ě p o m o cí ní v yj á dř e n é r e žij ní  

p ři r á ž k y  n e b o s a z b y . Z á kl a d e m j e st a n o v e ní v ýš e pří m ý c h n á kl a d ů. N e pří m é n á kl a d y js o u 

p a k v  rá m ci t ét o m et o d y j e d ni ci pr o p or ci o n ál n ě při p očít á n y k  v ýši z v ol e n é r o z vr h o v é  

z á kl a d n y. J e t e d y n ut n é n al é zt v eli či n u či m ěřít k o, kt er é u m o ž ní c o n ej př es n ější v yj á dř e ní 

p o m ěr u n e pří m ý c h n á kl a d ů, j e ž d a n ý v ý k o n v y v ol al.  

3. 5. 1  St a n o v e ní r o z v r h o v é z á kl a d n y  

V z ás a d ě e xist ují d v ě m o ž n osti st a n o v e ní r o z vr h o v ý c h z á kl a d e n. Pr v ní m o ž n ostí j e st a n o v e ní 

p e n ě ž ní f o r m y , n a j ejí m ž z á kl a d ě p a k l z e ur čit r e žij ní přir á ž k u v pr o c e nt e c h, pří p a d n ě  

k o efi ci e nt r e ži e , kt er ý j e v yj á dř e n p o m ěr o v ý m čí sl e m. D á s e t e d y ří ct, ž e r e žij ní přir á ž k a 

u d á v á, k oli k pr o c e nt n e b o j a k ý p o díl o bj e m u r e žij ní n á kl a d y t v oří v  c el é j e d ni ci. T at o f or m a 
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přir á ž k y b ý v á v  pr a xi s n a d n ěji i d e ntifi k o v at el n á a t o z ej m é n a z  fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví, 

v yt v oř e ní m  pr o c e nt u ál ní h o  p o m ěr u m e zi st a n o v e n ý mi pří m ý mi a n e pří m ý mi n á kl a d y. T yt o  

h o d n ot y m o h o u b ýt n est ál é, m ě ní s e t oti ž i n e pří m o ú m ěr n ě k  v ý k o n ů m a t o n a pří kl a d  

při z m ě n ě c e n pří m é h o m at eri ál u.  

Dr u h á m o ž n ost j e p a k p o u žití n at u r ál ní r o z v r h o v é z á kl a d n y , k d y n e zji š ť uj e m e r e žij ní při-

r á ž k u v pr o c e nt e c h, al e j d e o s a z b u v yj á d ř e n o u v p e n ě ž ní c h j e d n ot k á c h n a j e d n u n at ur ál ní 

j e d n ot k u. Z pr a vi dl a s e j e d n á o př es n ější m et o d u m ají cí l e pší v y p o ví d a cí s c h o p n ost.  

V  pří p a d e c h, k d y d oj d e k e z m ě n á m c e n vst u p ů, z ůst á v á t at o s a z b a st ej n á. J e vš a k p otř e b a 

př es n ější sl e d o v á ní s p otř e b y r o z vr h o v ý c h z á kl a d e n a t o j a k n a v ý k o n s a m ot n ý, t a k n a c el ý 

p o d ni k ( P o p es k o et al. , 2 0 1 4, s 5 3 -5 4).  

3. 5. 2  S u m a č ní a dif e r e n ci o v a n á v a ri a nt a  

Přir á ž k o v á k al k ul a c e s e p o u ží v ají v e d v o u v ari a nt á c h. V  s u m a č ní a dif er e n ci o v a n é v ari a nt ě, 

z  č e h o ž n ej č ast ější m z á kl a d ní m t y p e m  a pr á v ě s u m a č ní p ři r á ž k o v á k al k ul a c e . T e nt o t y p 

p o u ží v á pr o al o k a ci r e žij ní c h n á kl a d ů j e d n u s o u hr n n o u r o z vr h o v o u z á kl a d n u. V y c h á zí 

z  př e d p o kl a d u, ž e vš e c h n y  r e žij ní n á kl a d y s e m ě ní ú m ěr n ě s u ni v er z ál ní r o z vr h o v o u  

z á kl a d n o u. V ol b a t ét o z á kl a d n y vš a k m ů ž e z n a č n ě o vli v nit přiř a z e ní v ýš e n á kl a d ů k al k ul o-

v a n é  j e d ni ci, a t o z ej m é n a u p o d ni k ů, kt er é m ají  pr o s v é v yr á b ě n é díl c e  r ů z n or o d ý p o díl 

h o d n ot  p ol o ž e k, kt er é  m o h o u b ýt alt er n ati v n ě p o u žit y j a k o r o z vr h o v é z á kl a d n y  ( P o p es k o 

a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 1 0 1). 

Pri n ci p e m dif e r e n c o v a n é v a ri a nt y  j e p a k r o z d ěl e ní r e žij ní c h n á kl a d ů d o k o n kr ét ní c h 

s k u pi n, pr o n ě ž js o u p a k d efi n o v á n y r ů z n é r o z vr h o v é z á kl a d n y. J e zř ej m é, ž e r ů z n é r e žij ní 

n á kl a d y p o d ni k u b u d o u j e n t ě ž k o p o ps at el n é j e d n o u r o z vr h o v o u z á kl a d n o u, a t e d y p o u ží v á ní 

s u m a č ní v ari a nt y b u d e z kr esl o v at v ýsl e d k y k al k ul a c e ( P o p es k o  a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 1 0 4). 

N o v á k ( 2 0 1 8, s. 3 9) u v á dí, ž e v  r á m ci přiř a z o v á ní n e pří m ý c h n á kl a d ů j e n ut n é si n ej dří v e 

st a n o vit r o z vr h o v o u z á kl a d n u v e s p ojit osti s  j e d n o d u c h ostí (t e d y s u m a č ní m et o d y) n eb o  

n ár o č n ější dif er e n ci o v a n é v ari a nt y. J a k al e t e nt o a ut or u v á dí v e s v é h a bilit a č ní pr á ci ( N o v á k, 

2 0 1 8, s. 4 8), t é m ěř vši c h ni a ut oři z a b ý v ají cí s e pr o bl e m ati k o u přir á ž k o v é k al k ul a c e  

n e b o o d b or ní ci z  pr a x e s  b o h at ý mi z k uš e n ost mi s e při kl á n ějí k  dif er e n ci o v a n é v ari a nt ě.  

3. 5. 3  N ej v ý z n a m n ější o m e z e ní  

J e d n a z  n ej v ětší c h v ý h o d přir á ž k o v é k al k ul a c e j e z ej m é n a j e d n o d u c h ost a pli k a c e a j ejí  

v y u žit el n ost v  t é m ěř j a k é m k oli v t y p u v ýr o b y. M e zi hl a v ní o m e z e ní vš a k p atří, ž e st ál e m e nší 
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p o díl n e pří m ý c h n á kl a d ů pří či n n ě s o u visí s  n ěj a k o u j e d n o d uš e d efi n o v at el n o u r o z vr h o v o u 

z á kl a d n o u, čí m ž t e d y t at o m et o d a př est á v á v ysti h o v at pří či n n é v zt a h y m e zi r e žij ní mi  

n á kl a d y a j eji c h r o z vr h o v ý mi z á kl a d n a mi.  J e d n o d uš e s e v or g a ni z a cí c h z v yš uj e p o díl  

(i o bj e m) r e žij ní c h n á kl a d ů a t o v ýr a z n ě o vli v ň uj e př es n ost r e žij ní c h přir á ž e k ( P o p es k o  

a P a p a d a ki , 2 0 1 4, s. 5 4). 

V  s o u visl osti s  pr o bl e m ati k o u o m e z e ní přir á ž k o v é k al k ul a c e j e d efi n o v á n p oj e m  

„ a r bit r á r ní k al k ul a c e “ , kt er ý o z n a č uj e p o u žití n e v ho d n é r o z vr h o v é z á kl a d n y. T a k o v é  

r o z vr ž e ní j e pr o v e d e n o n a h o dil e, při č e m ž s e n e z o hl e d ň uj e pří či n n ý v zt a h m e zi n á kl a d e m 

a v ý k o n e m ( Dr ur y, 2 0 1 5, s. 4 9).  

J a k u v á dí N o v á k ( 2 0 1 8, s. 4 2) j ešt ě j e p otř e b a v y m e zit  o m e z e ní, n a j e h o ž z á kl a d ě m ů ž e 

d o c h á z et k  n e př es n é m u r o z d ěl e ní n e p ří m ý c h n á kl a d ů. V z hl e d e m k v ýš e u v e d e n ý m m o ž n os-

t e m ri zi k a při v ol b ě r o z vr h o v é z á kl a d n y m ů ž e d o c h á z et u pl n ě a bs or p č ní c h k al k ul a č ní c h 

m et o d k  n a d h o d n o c e ní n e b o p o d h o d n o c e ní v ý k o n u. T yt o t er mí n y s e n a z ý v ají o v e r c osti n g  

( n a d h o d n o c e ní) či u n d e r c osti n g  ( p o d h o d no c e ní).  T o m u s e v y h n o ut přísl uš n ý m o v ěř e ní m 

pří či n n é h o v zt a h u n á kl a d u k  v ý k o n ů m a j e h o a kt u ali z a cí v e v zt a h u k  m ě ní cí s e str u kt uř e 

n á kl a d ů v  or g a ni z a ci.  

3. 6  K al k ul a c e v a ri a bil ní c h n á kl a d ů  

T e nt o z p ůs o b k al k ul a c e r e a g uj e n a n e d ost at k y přir á ž k o v é m et o d y a t a k é ji n ý c h pl n ě a bs or p č-

ní c h z p ůs o b ů k al k ul a c e. J eli k o ž fi x ní n á kl a d y pří či n n ě n es o u vis ejí s  k al k ul o v a n o u j e d ni cí, 

al e s  č as o v ý m o b d o bí m, v  n ě m ž j e t v oř e n a k a p a cit a v ý k o n ů, j e tř e b a j e o d d ěl o v at o d n á kl a d ů 

v ari a bil ní c h ( Kr ál  et. al. , 2 0 1 8, s. 1 7 1). 

T at o m et o d a j e  n ě k d y o z n a č o v á n a j a k o „ k al k ul a c e n e ú pl n ý c h n á kl a d ů “ a s p a d á d o s k u pi n y 

n e a bs or p č ní c h m et o d. Hl a v ní d ůr a z j e kl a d e n n a p os k yt o v á ní i nf or m a cí pr o m a n a ž ers k á  

r o z h o d o v á ní tí m z p ůs o b e m, ž e i nf or m a c e o přiř a z e n ý c h v ari a bil ní c h n á kl a d e c h j e o d d ěl e n a 

o d i nf or m a c e  o r o z p o čít á v a n ý c h fi x ní c h n á kl a d e c h ( N o v á k, 2 0 1 8, s. 4 3).  

K al k ul a c e v y c h á zí z  př e d p o kl a d u, ž e n á kl a d y m ě ní cí s e s o bj e m e m v ý k o n ů, js o u n a t o mt o 

o bj e m u z á visl é a pří či n n ě s o u visí s  j e d ni cí. Js o u o z n a č o v á n y j a k o „n á kl a d y p r o d u kt u “. 

Fi x ní n á kl a d y z ůst á v ají p ři z m ě n ě o bj e m u v d a n é m o b d o bí k o nst a nt ní, a t e d y n e m ají ž á d n ý 

pří či n n ý v zt a h s  k al k ul o v a n o u j e d ni cí. N a z ý v ají s e t a k é „ n á kl a d y o b d o bí “ ( P o p es k o  et. al. , 

2 0 1 4, s. 5 5).  
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Pr o u hr a z e ní fi x ní c h n á kl a d ů v y u ží v á t at o m et o d a t z v. „ p řís p ě v k u n a ú h r a d u fi x ní c h  

n á kl a d ů a zis k u “, o z n a č o v a n ý t a k é j a k o „ k r y cí p řís p ě v e k “. T e n j e v yj á dř e n j a k o r o z díl 

m e zi pr o d ej ní c e n o u a v ari a bil ní mi n á kl a d y. J e p o c h o pit el n é, ž e s e d á v y u žít b u ď j a k o kr y cí 

přís p ě v e k st a n o v e n ý pr o j e d e n v ý k o n n e b o pr o c el ý o bj e m pr o d u k c e. T e d y j e d n ot k o v ý  

n e b o c el k o v ý přís p ě v e k n a ú hr a d u fi x ní c h n á kl a d ů a zis k u ( P o p es k o  a P a p a d a ki , 2 0 1 6, 

s. 1 1 5 -1 1 6).  

T e nt o z p ůs o b k al k ul a c e b ý v á  v pr a xi č ast o v y u ží v á n a při st a n o v o v á ní o pti m ál ní h o  

s orti m e nt u v ýr o b y. Krit éri e m pr o st a n o v e ní ef e kti v n osti j e pr á v ě kr y cí přís p ě v e k, z o br a z ují cí 

př e b yt e k c e n y n a d v ari a bil ní mi n á kl a d y. P oř a dí v ýr o b y j e p a k st a n o v e n o, o d  v ýr o b k ů  

s n ej v yšší m j e d n ot k o v ý m přís p ě v k e m . Tyt o přís p ě v k y p a k p ost u p n ě u hr a z ují fi x ní n á kl a d y  

( N o v á k, 2 0 1 8, s. 4 4). 

3. 6. 1  P ost u p k al k ul a c e v a ri a bil ní c h n á kl a d ů  

V  tr a di č ní m p oj etí s e u v a ž ují tři z á kl a d ní f á z e p ost u p u v ý p o čt u.  

  P r v ní f á z e  al o k uj e přís p ě v e k n a ú hr a d u fi x ní c h n á kl a d ů a zis k u j e d n otli v ý m  

v ý k o n ů m. Kr y cí přís p ě v e k j e r o z díl m e zi c e n o u v ý k o n u a v ari a bil ní mi n á kl a d y.  

  D r u h á f á z e  p a k s p o čí v á v  s o u čt u j e d ni c o v ý c h kr y cí c h přís p ě v k ů dl e t y p ů v ý k o n ů  

a p a k v yj á dř e n c el k o v ý přís p ě v e k n a ú hr a d u fi x ní c h n á kl a d ů a zis k u.  

  T ř etí f á z e  k al k ul uj e fi x ní n á kl a d y, kt er é d o p os u d n e b yl y al o k o v á n y ( o d e čt e n y  

o d h o d n ot y c el k o v é h o přís p ě v k u) a tí m d oj d e k  v y čísl e ní h os p o d ářs k é h o v ýsl e d k u 

p o d n i k u j a k o c el k u ( P o p es k o, 2 0 1 4, s. 5 6). 

3. 6. 2  P ří n os y a o m e z e ní k al k ul a c e v a ri a bil ní c h n á kl a d ů  

Z á kl a d ní o m e z e ní t o h ot o z p ůs o b u k al k ul a c e j e j e d n o d uš e s p oj e n o s  v y m e z e ní m v ari a bil ní  

a fi x ní sl o ž k y n á kl a d ů. I k d y ž s e j e ví j a k o a d e k v át ní k e z m ě n ě v ý k o n ů, j e p otř e b a u p o z or nit, 

ž e u v a ž uj e p o d ni k at els k o u či n n ost j a k o n e př etr žit o u. T e d y ř a z e ní st ej n ě dl o u h ý c h č as o v ý c h 

i nt er v al ů. P o k u d vš a k m ají m a n a ž eři or g a ni z a cí přijí m at r o z h o d n utí, k d e č as vst u p uj e 

j a k o d o b u d o u c n a o d h a d o v a n á v eli či n a, t ot o k o nst a ntní v ní m á ní č as u p a k  n e ní v h o d n é  

( Kr ál et. al. , 2 0 1 8, s. 1 7 7). 

A vš a k n a pr oti t o m u, dí k y s v ý m s p e cifi c k ý m vl ast n ost e m, p o d á v á a d e k v át ní i nf or m a c e  

pr o ř eš e ní s p o ust y r o z h o d ují cí c h úl o h při p e v n é k a p a cit ě v ý k o n ů. U m o ž ň uj e r y c hl o u  

ori e nt a ci v e v ý n os n osti j e d n otli v ý c h p ol o ž e k s ort i m e nt u při ú v a h á c h o c e n o v ý c h z m ě n á c h 

n e b o r o z h o d o v á ní z d a p o kr a č o v at v  pr o d u k ci v ý k o n u či ni k oli v ( P o p es k o, 2 0 1 6, s. 1 2 3).  
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Zj e d n o d uš e n ě s e d á k o nst at o v at, ž e eli mi n uj e n ej v ětší n e d ost at k y a bs or p č ní c h m et o d, a t e d y 

n e př es n é přiř a z e ní fi x ní c h n á kl a d ů v ý k o n ů m p o d ni k u. T a k é eli mi n uj e d o p a d z m ě n y z ás o b 

p o d ni k u n a v ýsl e d e k h o s p o d ař e ní. V  pří p a d ě, ž e o bj e m z ás o b k olí s á, m o h o u b ýt i zis k y  

v ýr a z n ě z kr esl e n y v  pří p a d ě, ž e js o u k al k ul o v á n y a bs or p č ní mi m et o d a mi. Př es n ěji ř e č e n o 

pr o bl é m n ast á v á v  o b d o bí, k d y s e m ají z á s o b y u hr a dit ( N o v á k, 2 0 1 8, s. 4 8 -4 9).  

3. 7  A cti vit y -B a s e d C o sti n g  

Pr o p o c h o p e ní p oj m u „ a kti vit a “ j e p otř e b a j ej pr v n ě d efi n o v at. A kti vit y js o u v  k o nt e xt u  

a cti vit y -b as e d c osti g ( z kr á c e n ě „ A B C “) p o v a ž o v á n y z a el e m e nt ár ní pr v k y p o d ni k at els k é h o 

pr o c es u, kt er é s e d a jí v y m e zit z hl e dis k a n á kl a d ů v y n al o ž e n ý c h n a j eji c h z aji št ě ní  

( Kr ál et. al. , 2 0 1 8, s. 1 9 0). G arris o n, N or e e n a Br e w er ( 2 0 1 2, s. 2 7 3 -2 7 4)  p a k d efi n uj í 

a kti vit y j a k o  u d ál osti, kt er é z a pří či ň ují s p otř e b u z dr oj ů n e pří m ý c h n á kl a d ů. D ál e s e čl e ní  

n a p ět z á kl a d n í c h úr o v ní, r o zli š ují cí s e dl e v zt a h u k j ed n ot c e pr o d u k c e, v ýr o b ní d á v c e,  

v ý k o n u, z á k a z ní k o vi, n e b o o p er ati v ní m u ří z e ní p o d ni k u.  

U zr o d u t o h ot o k al k ul a č ní h o s yst é m u b yl o hl e d á ní ř eš e ní pr o bl é m u, kt er ý m s e st al y tr a di č ní 

k al k ul a č ní m et o d y, j e ž př est al y b ýt v  m o d er ní m ří z e ní p o d ni k ů t oli k v y u žit el n é k  zís k á v á ní 

s p ol e hli v ý c h a d et ail ní c h i nf or m a cí o n á kl a d e c h n a j e d n otli v é v ý k o n y. Z  d ů v o d u  v el k é h o 

o bj e m u a str u kt ur y r e žij ní c h n á kl a d ů v  or g a ni z a cí c h s p ol u s e šir o k ý m s p e ktr e m pří či n j eji c h 

v z ni k u, v e dl y  v ýsl e d k y tr a di č ní c h m et o d k  přij etí c h y b n ý c h m a n a ž ers k ý c h r o z h o d n utí  

( N o v á k 2 0 1 8, s. 4 9). 

J e d n á s e t e d y o m et o d u, kt er á p os k yt uj e m a n a ž er ů m r el e v a nt ní i nf or m a c e t ý k ají cí s e n á kl a d ů 

p o d ni k u s  cíl e m n ásl e d n é h o př ej etí s pr á v n é h o r o z h o d n utí. N ě k d y  s e n e v y u ží v á j a k o ú pl n á 

n á hr a d a tr a di č ní h o k al k ul a č ní h o s yst é m u. P o d ni k y, j e ž m ají i m pl e m e nt o v a n o u A B C k al k u-

l a ci, tí m p á d e m m ají d v a dr u h y z p ůs o b u k al k ul a c e. A B C z a ú č el e m i nt er ní h o m a n a ž ers k é h o 

r o z h o d o v á ní a tr a di č ní s yst é m k al k ul a c e z a ú č el e m e xt ér ní h o p or o v n á ní ( G arris o n, N or e e n 

a Br e w er, 2 0 1 2, s. 2 7 3).  

3. 7. 1  P ri n ci p k al k ul a c e p o dl e a kti vit  

A B C k al k ul a c e usil uj e o p os k yt n utí šir o k é h o s p e ktr a i nf or m a cí o n á kl a d e c h, a kti vit á c h,  

v ý k o n e c h a n á kl a d o v ý c h o bj e kt e c h, j e ž js o u v y u ží v á n y n ej e n pr o k al k ul a ci s a m ot n o u,  

a l e i pr o ří z e ní v y k o n á v a n ý c h či n n ostí v p o d ni k u a t a k é pr o r estr u kt ur ali z a ci p o d ni k o v ý c h 

pr o c es ů. T yt o d ů v o d y d al y v z ni k n o ut m a n a ž ers k é m u n ástr oji „ A cti vit y -B as e d  

M a n a g e m e nt “, č es k y o z n a č o v a n ý j a k o „ří z e ní p o dl e a kti vit “, kt er ý v y u ží v á i nf or m a cí  
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zís k a n ý c h pr á v ě p o m o cí A B C m et o d y pr o d os a ž e ní cíl ů p o d ni k u. S o u č as n é s  tí mt o n ástr o-

j e m v á ž e p oj e m „ A cti vit y-B as e d C ost M a n a g e m e nt “ n e b oli „ p r o c es ní ří z e ní n á kl a d ů “  

( P o p es k o a P a p a d a ki , 2 0 1 6, s. 1 3 8). 

Pri n ci p e m t ét o m et o d y j e t e d y al o k o v á ní r e žij ní c h n á kl a d ů j e d n otl i v ý m a kti vit á m v pr ů b ě h u 

tr a nsf or m a č ní h o pr o c es u p o d ni k u, s kr z e n ě js o u p a k přiř a z o v á n y d a n ý m n á kl a d o v ý m 

o bj e kt ů m. P ost u p při k al k ul a ci s e s kl á d á z  n ě k oli k a kr o k ů:  

1.  Přiř a z e ní k o n kr ét ní h o n e pří m é h o n á kl a d u k  d a n ý m a kti vit á m, kt er é j e pr o v á d ě n o  

n a z á kl a d ě „ v z t a h o v é v eli či n y n á kl a d u“ (r es o ur c e c ost dri v er). T a v y m e z uj e z p ůs o b 

př e n es e ní n á kl a d ů z  ú č et ní e vi d e n c e n a d efi n o v a n é a kti vit y.  

  T e nt o kr o k j e vš a k v  pr a xi v el mi č ast o k o m pli k o v a n ý. Č ast o c h y bí i nf or m a c e, 

kt er é b y t ot o přiř a z e ní u m o ž nil y. B ě ž n ě l z e zji stit s o u hr n n é n á kl a d y, u kt er ý c h 

n e ní m o ž n é d o hl e d at, j a k s e n a j e d n otli v ý c h a kti vit á c h p o díl el y. Fi n a n č ní ú č et ni c-

t ví n e přiř a z uj e n á kl a d y a kti vit á m, al e dr u h ů m. J e d e n dr u h r e žij ní c h n á kl a d ů  

s e č ast o p o dílí n a n ě k oli k a a kti vit á c h. A b y s e t e d y t yt o n á kl a d y al o k o v al y m e zi 

j e d n otli v é n á kl a d y, v y u ží v á s e v zt a h o v ý c h v eli či n, kt er é v yj a dř ují p o díl s p otř e b y 

k o n kr ét ní c h p ol o ž e k n á kl a d ů d a n o u a kti vit o u.  

2.  Zji št ě ní n á kl a d ů n a t yt o d a n é a kti vit y  j e o z n a č o v á n o j a k o „ c ost p o ol “. V y m e zí  

s e p a k  v zt a h o v é v eli či n y k  a kti vit á m ( a kti vit y c ost dri v er) a j eji c h p o díl e m s e ur čí 

n á kl a d  n a j e d n u a kti vit u.  

  Pr o m o ž n ost m ěř e ní a kti vit y j e n e z b yt n é ur čit j e d n ot k u, kt er o u b u d e j ejí v ý k o n 

m ěř e n. M o h o u t o b ýt k us y pr o d u k c e, m a ni p ul o v a n ý p o č et ur čit ý c h j e d n ot e k  

n e b o j a k á k oli v h o d n ot a, kt er á u d á v á v ý k o n a kti vit y. S p otř e b a n á kl a d ů n a a kti vit u 

s e p a k d ělí p o čt e m v zt a h o v ý c h v eli či n, čí m ž j e zís k á n n á kl a d n a j e d n u v zt a h o v o u 

v eli či n u.  

3.  N a z á kl a d ě n á kl a d ů n a j e d n ot k u a kti vit y a p o čt u t ě c ht o j e d n ot e k, kt er é js o u  

př e d m ět e m k al k ul a c e s p otř e b o v á v á n y, s e ur čí n á kl a d n a př e d m ět k al k ul a c e,  

t e d y n a  „ n á kl a d o v ý o bj e kt “.  

  J d e o s a m ot n é přiř a z e ní r e žij ní c h n á kl a d ů j e d n otli v ý m a kti vit á m. M ěř e ní v  t o mt o 

pří p a d ě s p o čí v á v  p o čt u v zt a h o v ý c h v eli či n s p otř e b o v a n ý c h d a n ý m n á kl a d o v ý m 

o bj e kt e m. Tí m j e d o cíl e n o př es n é al o k a c e r e ži j ní c h n á kl a d ů n a n á kl a d o v ý o bj e kt 

( P o p es k o et. al. , 2 0 14 , s. 5 8 -5 9).  
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3. 7. 2  A kti vit y  

J e j e d n o z n a č n é, ž e ústř e d ní m pr v k e m t ét o m et o d y js o u pr á v ě a kti vit y. A pr á v ě v  r á m ci 

t o h ot o z p ůs o b u k al k ul a c e s e d o s yst é m u p o d ni k u i m pl e m e nt ují pr v k y pr o c es ní h o ří z e ní. 

A kti vit y  js o u t oti ž díl čí mi pr v k y s a m ot n ý c h pr o c es ů v  or g a ni z a ci. A č k oli v e xist ují  

v ý z n a m n é r o z díl y m e zi k o n c e p cí A B C a pr o c es ní m ří z e ní m, j e ori e nt a c e n a pr o c es y j e d n o u 

z  n ej d ůl e žit ější c h vl ast n ostí t o h ot o m a n a ž ers k é h o n ástr oj e. O b e c n ě s e v  r á m ci t ét o m et o d y 

r o zliš ují tři p o hl e d y n a a kti vit y: 

  F y zi c k ý  ú h el p o hl e d u n a a kti vit u p o pis uj e j ej í či n n osti j a k o t y, kt er é m o h o u 

b ýt v  tr a nsf or m a č ní m pr o c es u p o d ni k u f y zi c k y s p atř e n y j a k o h o m o g e n ní s k u pi n a 

ú k o n ů.  

  L o gi c k ý  p o hl e d p o pis uj e a kti vit y, u kt er ý c h js o u ú k o n y pr o v á d ě n y  z a ú č el e m  

d o dr ž e ní k v alit y pr o d u kt u.  

  N á kl a d o v ý  ú h el p o hl e d u p a k p os u z uj e a kti vi t y n ej e n j a k o s a m ot n é pr o v á d ě ní 

či n n osti, al e z a hr n uj e i n á kl a d y s  ní s p oj e n é.  N a pří kl a d u pr o c es u s kl a d o v á ní  

n e m usí jít p o u z e o ú k o n y us kl a d n ě ní, al e i ost at ní n á kl a d y s tí m s p oj e n  j a k o 

n a pří kl a d úr o k y n e b o tř e b a o d pis y b u d o v y ( P o p es k o  a P a p a d a ki , 2 0 1 6. s. 1 4 0-1 4 1) . 

3. 7. 3  V zt a h o v é v eli či n y a kti vit  

A b y b yl o m o ž n é přiř a z e n é r e žij ní n á kl a d y a kti vit á m d ál e al o k o v at pr o d a n ý n á kl a d o v ý  

o bj e kt j e p otř e b a v ý k o n a kti vit n ěj a k ý m z p ůs o b e m m ěřit  a p o m o cí t ě c ht o m ěřít e k v yj á dřit 

v zt a h r e žij ní h o n á kl a d u k  o bj e kt u k al k ul a c e. Pr á v ě pr o t yt o ú č el y s e v y u ží v á t z v. v zt a h o v é 

v eli či n y a kti vit y ( a kti vit y -c ost d ri v e r ). J s o u t o pří či n n é f a kt or y, j e ž z p ůs o b ují z m ě n u v ýš e 

n á kl a d ů v y v ol a n ý c h a kti vit o u. S v ý m z p ů s o b e m s e j e d n á o a n al o gii k  r o z vr h o v ý m z á kl a d n á m 

u přir á ž k o v ý c h k al k ul a cí, a vš a k s  tí m r o z díl e m, ž e c ost dri v er y js o u s c h o p n y v yj á dřit d al e k o 

širší s p e ktr u m pří či n v z ni k u n á kl a d ů. V  pr a xi s e t a k m ů ž e j e d n at tř e b a o p o č et v y d a n ý c h 

o bj e d n á v e k, p o č et n á k u p ů, n e b o tř e b a p o č et o d pr a c o v a n ý c h h o di n ( N o v á k, 2 0 1 8, 5 1).  

J a k u v á dí P o p es k o a P a p a d a ki ( 2 0 1 6, s. 1 4 3), t yt o v zt a h o v é v eli či n y js o u tr a di č n ě r o z d ěl e n y 

d o tří s k u pi n:  

  T r a n s a k č ní  v eli či n y k v a ntifi k ují p o č et v ý k o n ů d a n é a kti vit y. T e nt o t y p j e n ej m é n ě 

n ár o č n ý n a e vi d e n ci d at, tí m i n ej m é n ě n á kl a d n ý, a vš a k b ý v á n ej m é n ě př es n ý, j eli k o ž 

j e h o př e d p o kl a d e m j e, ž e k a ž d ý v ý k o n s p otř eb uj e st ej n ý p o č et vst u p ů. P o k u d  

al e n e e xist ují o d c h yl k y t ě c ht o vst u p ů, p o u žití t ét o v eli či n y j e p o m ěr n ě př es n é.  
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  Č as o v é  v eli či n y př e dst a v ují m n o ž st ví č as u s p otř e b o v a n é h o n a v ý k o n a kti vit y.  

J estli ž e n ěj a k é v ý k o n y s p otř e b ují r ů z n ý p o č et h o di n pr á c e, j e p o u žití t ét o v eli či n y 

ur čit ě př es n ější, n e ž p o u žití tr a ns a k č ní, kt er á b y v  t a k o v é m pří p a d ě k al k ul o v al a 

s pr ů m ěr n o u d o b o u s p otř e b o v a n ý c h h o di n pr á c e.  

  Sil o v é  v eli či n y js o u t a k o v é, kt er é přiř a z ují s p otř e b o v á v a n é z dr oj e n á kl a d o v é m u  

o bj e kt u p o k a ž d é, k d y ž j e a kti vit a v y k o n á n a. Sil o v é v eli či n y t e d y u m o ž ň ují pří m é 

m ěř e ní s p otř e b y vst u p ů, kt er é ur čit á a kti vit a v y ž a d uj e pr o s v é v ý k o n y ( P o p es k o  

a P a p a d a ki, 2 0 1 6, s. 1 4 3 -1 4 4).  

3. 7. 4  Mí r a v ý k o n u a kti vit y  

J a k mil e j e st a n o v e n c ost dri v er pr o j e d n otli v é a kti vit y, j e ž c o n ej př es n ěji d efi n ují pří či n u 

t v or b y n á kl a d ů u k o n kr ét ní a kti vit y, j e p otř e b a st a n o vit j e d n ot k u, kt er o u j e v ý k o n a kti vit y 

m ěř e n. Č ast o j e t a k é t at o j e d n ot k a s h o d n á s  c ost dri v er e m. A vš a k, j a k j e p o pis o v á n o v  tř etí m 

kr o k u s est a v o v á ní A B C k al k ul a c e, cíl e m t ét o v eli či n y j e st a n o vit p o č et m ěřit el n ý c h s p otř e-

b o v a n ý c h j e d n ot e k v  ur čit é m o b d o bí, a t e d y st a n o vit t a k mí r u v ý k o n u  a kti vit y ( M V A). 

T ot o o b d o bí b y m ěl o b ý t al e s h o d n é č as o v o u et a p o u, k e kt er é s e v á ží n á kl a d y vst u p ují cí d o 

s yst é m u A B C.  Vš e o b e c n ě s e pr o st a n o v e ní M V A p o u ží v ají d v ě alt er n ati v y:  

  S k ut e č n ý v ýst u p , c o ž z n a m e n á, ž e s e pr o st a n o v e ní mír y v ý k o n u a kti vit y p o u ží v á 

s k ut e č n ý v ýst u p r e ali z o v a n ý a kti vit o u v  d a n é m o b d o bí. T o m á v ý h o d u, ž e v  r á m ci 

al o k a c e d o c h á zí k  přiř a z e ní vš e c h n á kl a d ů a kti vit y j ejí m v ý k o n ů m. T yt o v ý k o n y 

vš a k m o h o u v r á m ci o b d o bí k olí s at. St ej n ě t a k n e ní z a p o m o ci t ét o m et o d y m o ž n é 

st a n o vit mír u n e v y u žit é k a p a cit y a s  tí m s p oj e n é n á kl a d y. A vš a k t e nt o z p ůs o b  

j e m n o h d y j e d n o d ušší, n e ž n ásl e d ují cí z p ůs o b. 

  M a xi m ál ní k a p a cit a  z n a čí m et o d u, kt er á u v a ž uj e, ž e k a ž d á a kti vit a m á d a n o u m a-

xi m ál ní m n o žst ví v ýst u p ů v  d a n é m o b d o bí, kt er o u l z e p o u žít j a k o mír u v ý k o n u a kti-

vit y.  V ý h o d o u vš a k j e, ž e j a k j e d n ot k o v é n á kl a d y a kti vit y, t a k mír a v ý k o n u i n á kl a d y 

přiř a z e n é n á kl a d o v é m u o bj e kt u z ůst a n o u k o nst a nt ní. P o k u d b y s e sr o v n al a m et o d a 

s k ut e č n é a m a xi m ál ní k a p a cit y, t a k u dr u h é m et o d y j e z a p o čít á n a i n e v y u žit á  

k a p a cit a, a č k oli v v y ž a d uj e v yšší n ár o č n ost n a a n al ý z u a s b ěr d at. N a ví c n e v ž d y  

j e m o ž n é m a xi m ál ní k a p a cit u st a n o vit a t o z ej m é n a u p o d p ůr n ý c h r e žij ní c h a kti vit 

( P o p es k o a P a p a d a ki, 2 0 1 6, s. 1 4 4-1 4 5).  
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3. 7. 5  P ří n os y a o m e z e ní A B C k al k ul a c e  

M e zi n es p or n o u v ý h o d u A B C s yst é m u k al k ul a c e p atří j e h o v ys o k á př es n ost a s c h o p n ost 

p os k yt o v at šir o k o u š k ál u i nf or m a cí v y u žit el n ý c h j a k o p o d kl a d y pr o r o z h o d o v á ní. D alší m 

pří n os e m A B C k al k ul a c e j e p os k yt o v á ní i nf or m a cí pr o ří z e ní a kti vit, či n n ostí a pr o c es ů  

i pr o ří z e ní p o li nii v ý k o n ů či út v ar ů. L z e  t e d y p os o u dit n á kl a d o v o u n ár o č n o st d a n ý c h  a kti vit 

a p or o v n at j e s j eji c h pří n os y. N a z á kl a d ě t a k o v é h o sr o v n á ní j e m o ž n é o dstr a nit  a kti vit y, 

kt er é n e při n áš ejí při d a n o u h o d n ot u  v  p o ž a d o v a n é v ýši . T e nt o s yst é m k al k ul a c e  m ů ž e t a k é 

i nf or mo v at  o n est a n d art ní c h v ý k o n e c h , kt er é js o u pr o v á d ě n y  v m al ý c h o bj e m e c h a o j eji c h 

n á kl a d o v é  n ár o č n ost i, čí m ž l z e z a pří či nit  zl e pš e ní j eji c h ef e kti v n osti , o m e z e ní j eji c h vli v u 

n a v yr á b ě n é díl c e  či  j eji c h ú pl n é o dstr a n ě ní . N e v ý h o d a mi A B C s yst é m u j e  př e d e vší m j e h o 

n ár o č n ost n a zji š ť o v á ní vst u p ní c h d at a j eji c h o bj e m . Pr o bl é m s e t a k é m ů ž e v ys k yt n o ut  

při  p o k us e c h  o dli šit  pr o c es y  v y v ol a n é  m n o ž st ví m v ý k o n ů  o d pr o c es ů,  j eji c h ž o bj e m 

m n o ž st ví m v ý k o n ů n e ní o vli v n ě n. D ů v ěr y h o d n o st  v ýsl e d n é k al k ul a c e je vš a k  o vli v n ě n a 

př es n ostí k v a ntifi k a c e  n á kl a d ů  z á visl é a n e z á visl é n a o bj e m u d a n é a kti vit y ( Kr ál et. al. , 2 0 18 , 

s. 1 9 5 -1 9 9) . 
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4  P R O C E S Y  

D efi ni c pr o c es u j e v el mi m n o h o. N a pří kl a d n or m a I S O 9 0 0 1 j ej d efi n uj e j a k o s o u b or  

v z áj e m n ě p ůs o bí cí c h či n n ostí, kt er ý př e m ě ň uj e vst u p y n a v ýst u p y . Pr o c es j e z kr át k a s o u b or 

či n n ostí, kt er ý v y ž a d uj e j e d e n n e b o ví c e vst u p ů a t v oří v ýst u p, j e n ž m á pr o z á k a z ní k a  

h o d n ot u. L e h m a n n ( 2 0 1 2, s. 8 2) pří m o u v á dí: „ Pr o c ess is  a l o gi c al s eri es of r el at e d a cti viti es 

t h at c o n v ert i n p ut t o r es ult s or o ut p ut s “. V č ešti n ě t e d y p o pis uj e pr o c es j a k o l o gi c k o u s érii 

pří b u z n ý c h a kti vit, kt er é d osl o v a k o n v ert ují vst u p y n a v ýsl e d k y či v ýst u p y. Pr o c es l z e t a k é 

u v ést  j a k o str u kt ur o v a n o u a m ěřit el n o u s a d u a kti vit n a vr ž e n ý c h pr o  t v or b u k o n kr ét ní h o  

v ýst u p u pr o ur čit é h o z á k a z ní k a. J e kl a d e n si l n ý d ůr a z n a pr á ci v  or g a ni z a ci  v e s m ysl u „j a k “  

j e pr o v á d ě n a, o pr oti pr o d u kt o v é m u z a m ěř e ní,  kt er é s e  s o ustř e d í n a t o, „ c o “ pr á c e pr o v á dí . 

Pr o c es j e t e d y k o n kr ét ní  s est a v e ní a kti vit v č as e a pr ost or u,  s e z a č át k e m a k o n c e m a s př es n ě  

d efi n o v a n ý mi vst u p y i v ýst u p y.  P o m o cí pr o c es ů  or g a ni z a c e k o n á  t o, c o j e n ut n é k v yt v ář e ní  

při d a n é h o d n ot y pr o z á k a z ní k a ( T u č e k , Hr a b al a Tr č k a, 2 0 1 4, s. 2 3-4 5 ; Ř e p a, 2 0 1 2, 

s. 1 5 -1 6 ). 

4. 1  P o d ni k o v é p r o c es y  

P o d ni k o v ý m pr o c es e m ( a n gl. B usi n ess pr o c ess) j e o z n a č o v á n t o k či n n ostí n e b o pr á c e.  

P os k yt uj e pr ostř e d k y pr o m ěř e ní a k o ntr ol u k v alit y a z aji št ě ní p o ž a d o v a n é h o v ý k o n u  

v ýst u p ů. P o m á h ají ří dit d os a h o v á ní cíl ů p o d ni k u tí m, ž e us n a d ň ují pr o p oj e ní pr a c o v ní h o  

p ost u p u s  o d p o v ě d n ostí a p o vi n n ost mi  ( L e h m a n n, 2 0 1 2, s. 8 3). 

V k a ž d é or g a ni z a ci s e  o bj e v uj e s p o ust a pr o c es ů, j e ž d o s e b e n a v z áj e m z a p a d ají , 

a ť u ž  s v ě d o mí m m a n a g e m e nt u či ř a d o v ý c h pr a c o v ní k ů, n e b o b e z n ěj . Pr o c h á zí n a pří č 

j e d n otli vý mi út v ar y p o d ni k o v é str u kt ur y. T yt o pr o c es y js o u s a mi o s o b ě pr a c o v ní m  

n ástr oj e m n e b o j e h o s o u č ástí, j e h o ž  pr ostř e d ni ct ví m p o d ni k v yt v áří t o, c o m á v  ú m y sl u  

p o z d ěji u pl at nit n a tr h u n e b o c o p o n ě m tr h ž á d á. Z ár o v e ň j e pr o c es v ýr a z e m d os a ž e n é h o 

p o z n á ní, čí m ž s e m yslí, ž e p o d ni k v  n ě m z a c h y c uj e a u c h o v á v á s v é z k uš e n osti, kt er é p a k 

m ů ž e př e d at d alší g e n er a ci pr a c o v ní k ů ( S v o zil o v á, 2 0 1 1, s. 2 6).  

R o z h o d o v a cí p r o c es y  

J e d n á s e o p o d ni k o v é pr o c es y, kt er é d efi n ují o bj e kt y, st u d ují alt er n ati v y, a n al y z ují přísl uš n á 

d at a a r efl e kt ují i n a i nt uiti v ní d o m n ě n k y v e d e ní. J e m n o h o t y p ů r o z h o d o v a cí c h pr o c es ů 

z  d ů v o d ů šir o k é š k ál y alt er n ati v ní c h v ari a nt, o kt er ý c h m ů ž o u r ů z n é or g a ni z a c e r o z h o d o v at. 

N e ní t e d y pří m o d efi n o v a n ý j e d n ot n ý st a n d ar di z o v a n ý r o z h o d o v a cí pr o c es j a k o t a k o v ý. 
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J d e z ej m é n a o t o, ž e v  ni c h pr o bí h á p or o v n á ní r ů z n ý c h m o ž n ostí přij etí r o z h o d n utí, d o c h á zí  

k  i nt er pr et a ci d at p o ž a d o v a n ý m z p ůs o b e m, n á vr h y s c é n ář ů a p os k yt n utí t a k k  c o n ejl e pší m 

i nf or m a cí m pr o u či n ě ní s pr á v n é h o r o z h o d n utí, j a k b y m ěl a or g a ni z a c e j e d n at ( L e h m a n n, 

2 0 1 2, s. 8 3).  

K o nt r ol ní p r o c es y  

T yt o pr o c es y s e d ají o z n a čit j a k o s éri e a kti vit a ú k ol ů, kt er é js o u s est a v e n y z a ú č el e m ú pr a v 

či o pr a v p o d ni k o v ý c h pr o c es ů n e b o j eji c h v ýst u p ů v  pří p a d ě, k d y s e j eji c h v ý k o n n ost li ší  

o d pl á n o v a n é a př e kr a č uj e st a n o v e n é li mit y o d c h yl e k n e b o s e v ys k ytl y n o v é příl e žit osti  

n e b o tr e n d y u d a n é h o pr o c es u. Str u kt ur a k o n tr ol ní h o pr o c es u z ál e ží n a t o m, j a k d o bř e 

j e u d ál ost z n á m a n e b o př e d ví d á n a n e bo n a o p a k n e o č e k á v a n á a n e z n á m á. E xist uj e t oti ž 

s p o ust a vli v ů, kt er é m o h o u o vli v nit pr ů b ě h pr o c es ů, a ť js o u pl á n o v a n é, či ni k oli v ( L e h m a n n, 

2 0 1 2, s. 8 4 -8 5).  

A č k oli v ji ž b yl o u v e d e n o r o z d ěl e ní pr o c es ů n a r o z h o d o v a cí a k o ntr ol ní, z á kl a d ní k ostr o u 

pr o c es ů v or g a ni z a ci j s o u  pr o d u k č ní pr o c es y, kt er é h ori z o nt ál n ě pr o c h á z ejí n a pří č c el ý m 

p o d ni k e m . N ej č ast ější  kl asifi k a c e  pr o c es ů j e t e d y p o dl e  t o h o, k d o j e j eji c h z á k a z ní k e m 

či  p o dl e při d a n é h o d n ot y, kt er o u při n áš ejí. Z á k a z ní k e m pr o c es u m ů ž e b ýt  j a k kli e nt,  

t a k z a m ěst n a n e c, m a n a ž er i s u b d o d a v at el ( T u č e k , Hr a b al a Tr č k a, 2 0 1 4, s. 2 6). 

Hl a v ní p r o c es y  js o u ori e nt o v á n y v ů či z á k a z ní k o vi or g a ni z a c e, v yt v ářejí v ýr o b e k  

n e b o sl u ž b u, t e d y pří m o při d á v ají h o d n ot u tí m, ž e s e p ost u p n ě v  tr a nsf or m a č ní m pr o c es u 

p o d ni k u m ě ní p o d o b a z  vst u p ů n a v ýst u p y v h o d n é pr o z á k a z ní k a.  

P o d p ů r n é p r o c es y  js o u vš e c h n y pr o c es y při d á v ají cí h o d n ot u pr o z á k a z ní k a n e pří m o, j eji c h ž 

j e di n ý m cíl e m n e ní pr á v ě t v or b a h o d n ot y al e z aji št ě ní  f u n g o v á ní hl a v ní c h pr o c es ů. 

M et a p r o c es y  js o u vš e c h n y a kti vit y, kt er é d efi n ují p ost u p a n al ý z y, t v or b y a a kt u ali z a c e  

vš e c h pr o c es ů v  or g a ni z a ci b e z o hl e d u n a j eji c h d ůl e žit ost či k at e g orii  (T u č e k, Hr a b al  

a Tr č k a , 2 0 1 4, s. 2 7 ). 
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O br á z e k 1  Pří kl a d pr o c es ní h o m o d el u s p ol e č n osti ( T u č e k , Hr a b al a Tr č k a, 2 0 1 4, s. 3 2) 

4. 2  P r o c es ní ří z e ní  

S yst é m m a n a g e m e nt u k v alit y j e t v oř e n z n a v z áj e m pr o v á z a n ý c h pr o c es ů. P o c h o p e ní  

pri n ci p u j a k ý m js o u v ýsl e d k y n a z á kl a d ě s yst é m u d os a h o v á n y , u m o ž ní s p ol e č n osti o pti m a-

li z o v at s yst é m s p ol u s j e h o v ý k o n n ostí. I nt er n et o v é z dr oj e (M a n a g e m e nt M a ni a. c o m, 

© 2 0 1 9 ) p o pis ují, ž e p o c h o p e ní a ří z e ní v z áj e m n ě pr o v á z a n ý c h pr o c e s ů j a k o s yst é m u  

přis pí v á zl e pš e ní  ef e kti v n osti or g a ni z a c e při d os a h o v á ní v yt y č e n ý c h  cíl ů. T a k o v ý příst u p 

u m o ž n uj e s p ol e č n osti ří dit v z áj e m n é v zt a h y a z á visl osti m e zi j e d n otli v ý mi pr o c es y t a k,  

a b y b yl o m o ž n é  z v ýšit c el k o v o u ef e kti vit u. Ř e p a ( 2 0 1 2, s. 1 7) v e s v é p u bli k a ci p o pis uj e 

t e nt o z p ůs o b ří z e ní j a k o v e d e ní fir m y t a k o v ý m z p ůs o be m, k d e  p o d ni k o v é pr o c es y hr ají  

klí č o v o u r oli.  

Pr o c es ní ří z e ní j e t a k o v ý z p ůs o b ří z e ní pr o c es ů v or g a ni z a ci, j e ž z d ůr a z ň uj e o p a k o v a n é 

pr o c es y a j eji c h e xist e n ci n a pří č c el ý m p o d ni k e m. J e tř e b a s e z c el a o pr ostit o d  f u n k ci o n ál ní 

hi er ar c hii  v z ni kl o u k v ůli or g a ni z a č n í str u kt uř e, kt er á r o z d ěl uj e fir m u n a ús e k y n e b o  o d d ěl e ní  

a k a ž d á or g a ni z a č ní j e d n ot k a  m á s v é o d p o v ě d n osti a či n n osti . J estli ž e  j e or g a ni z a č ní str u k-

t ura příliš f u n k č n ě z a m ěř e n á ( k a ž d á j e d n ot k a  j e z a m ěř e n a  p o u z e n a  s v oji s p e ci ali z a ci),  

pr a c o v ní ci m ají t e n d e n ci v yt v ář et b ari ér y pr o t v or b u a u v ě d o m ě ní si pr o c es ů, kt er é j d o u  

n a pří č. T o p a k v e d e k n e g ati v ní m u  ef e kt u  n a v ý k o n n ost c el é  or g a ni z a c e  ( H ar m o n, 2 0 1 4, 

s. 1 3 3 -1 3 6) .  
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4. 2. 1  P ří n os y a o m e z e ní p r o c es ní h o ří z e ní  

V z hl e d e m v el k é m u m n o ž st ví t y p ů or g a ni z a c e, kt er é m ají s p o ust y i n di vi d u ál ní c h pr o c es ů  

či a kti vit, js o u j e n t ě ž k o s p e cifi k o v at el n é n ěj a k é k o n kr ét ní pří n os y. A vš a k d á s e k o nst at o v at 

s p o ust a o b e c n ý c h ef e kt ů, kt er é m ají pří n os pr o or g a ni z a ci t é m ěř v e vš e c h s e g m e nt e c h  

p o d ni k á ní:  

  r e d u k c e č as u v yst a v o v á ní o bj e d ná v e k s p ol u s  m e n ší c h y b o v ostí v yst a v o v á ní,  

  s ní ž e n ý d o d at e č n ý c h n á kl a d ů s p oj e n ý c h s  d o d á v k o u pr o d u kt u,  

  z kr á c e ní d o b y n á k u p ů a příj e m o bj e d n á v a n ý c h m at eri ál ů, z b o ží či sl u ž e b,  

  s ni ž o v á ní ri zi k s p oj e n ý c h s u v e d e ní m n o v é h o v ýr o b k u d o v ýr o b y,  

  r e d u k c e d o b y u v e d e ní n o v ý c h v ýr o b k ů n a tr h, 

   j as n ě d efi n o v a n é pr a v o m o ci z a m ěst n a n c ů, 

  z eští hl e ní d os a v a d ní or g a ni z a č ní str u kt ur y,  

  j as n ější r o z h o d o v a ní v „ k o u pit n e b o v yr o bit “, 

  zj e d n o d uš e ní a l e pší i nf or m o v a n ost o pr a c o v ní c h p ost u p e c h.  

Z atí m c o pří n os ů j e m n o h o a js o u s píš e o b e c n é h o r á z u, kt er ý s e z a př e d p o kl a d u s pr á v n é h o 

pr o c es ní h o ří z e ní u r ů z n ý c h t y p ů or g a ni z a cí z c el a ji st ě v ys k yt n e, o m e z e ní t o h ot o z p ůs o b u 

ří z e ní j e s píš e ot á z k o u v nitr o p o d ni k o v é h o pr ostř e dí, j eli k o ž  t o, c o m ů ž e b ýt v j e d n é or g a ni-

z a ci z a v e d e n o r y c hl e a ef e kti v n ě, v e dr u h é s e m ů ž e j e vit j a k o v el k ý pr o bl é m. T a k o v á ri zi k a 

s p oj e n á s  pr o c es ní m či z a v á d ě ní m pr o c es ní h o ří z e ní j e u v e d e n o ní ž e:  

  n e d ost at e k v ůl e z a m ěst n a n c ů n a j a k ý c h k oli v p o zi cí c h k  z a v á d ě ní m n o v ý c h z m ě n  

n a r ů z n ý c h úr o v ní c h ří z e ní,  

  o b a v y z a m ěst n a n c ů z  d e gr a d a c e j eji c h pr a c o v ní c h p o zi c či j eji c h pr o p ušt ě ní,  

  ní z k á mír a z a p oj e ní z a m ěst n a n c ů d o zl e pš o v á ní pr o c es ů,  

  n e d ost at e č n á i nf or m o v a n ost pr a c o v ní k ů o d ů v o d u a o č e k á v a n é m ef e kt u př e c h o d u  

n a pr o c es ní ří z e ní,  

  ri zi k o n es pr á v n ě d efi n o v a n ý c h cíl ů tr a nsf or m a c e n a pr o c es ní ří z e ní,  

  n e d ost at e č n é v ě d o m osti o m et o d á c h a n ástr ojí c h t o h ot o ří z e ní,  

  n e z áj e m vl ast ní k ů p o d ni k u o p o d o b n é pr oj e kt y z  d ů v o d u cíl e n é  t v or by  zis k u  a j eji c h 

ori e nt a c e n a r y c hl o u n á vr at n ost n a vl o ž e n é h o k a pit ál u ( Ci e n ci al a, 2 0 1 1, s. 3 1) . 
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4. 3  P r o c es ní m o d el o v á ní  

V  z ás a d ě j e tř e b a c h á p at pr o c es ní m o d el o v á ní j a k o n ástr oj pr o or g a ni z o v á ní a d o k u m e nt a ci 

p o ž a d a v k ů pr o c es ů a pl á n c el é h o s yst é m u. J e z al o ž e n o n a di a gr a m u d at o v ý c h t o k ů. V  z ás a d ě 

e xist ují tři z á kl a d ní z p ůs o b y z a c h y c e ní pr o c es ů v  or g a ni z a ci:  

  t e xt o vé z n á z or n ě ní,  

  z n á z or n ě ní v e f or m ě t a b ul e k,  

  z n á z or n ě ní v  gr afi c k é p o d o b ě.  

Z o br a z e ní pr o c es ů v e z kr at c e z n a m e n á p o pis pr o c es ů p o dl e o k ol n ostí , s e kt er ý mi a kti vit y 

u v nitř pr o c es u n a v z áj e m s o u visí. E xist uj e m n o h o z o br a z o v a cí c h t e c h ni k pr o c es ů, a vš a k 

vš e c h n y m a jí d v a hl a v ní r ys y: 

  i d e ntifi k a ci r o z díl n ý c h t y p ů a kti vit o d e hr á v ají cí s e b ě h e m pr o c es u,  

  z o br a z e ní t o k u m at eri ál u, z a m ěst n a n c ů či i nf or m a cí v  pr o c es u ( T u č e k , Hr a b al 

a Tr č k a , 2 0 1 4, s. 6 8). 

4. 3. 1  P ost u p p ři m o d el o v á ní p r o c es ů  

Při m o d el o v á ní pr o c es ů s e hi er ar c hi c k y n ej v ýš e ř a dí  s k u pi n y pr o c es ů , p o d ni mi st ojí 

pr o c es y, d ál e s u b pr o c es y, kt er é s e n ásl e d n ě čl e ní n a či n n osti, k e kt er ý m s e p o pří p a d ě v á ž o u 

d et ail y či n n ostí. Pr o pří p a d, ž e b y si v e d o u cí pr a c o v ní ci p ot ř e b o v ali o v ěřit, z d a j e j eji c h  

sest a v e ní pr o c es ů s pr á v n é  a o d p o ví d á pl n ě ní cíl ů p o d ni k u, j e v h o d n é v y u žití n ě kt er ý c h  

s oft w ar o v ý c h n ástr oj ů, j a k o js o u n a pří kl a d Aris, M E G A Pr o c ess, A d o ni s a P o p ki n n e b o 

Mi cr o gr afi x a ji n é. T yt o pr o gr a m y dis p o n ují f u n k ci o n alit a mi u m o ž ň ují cí v yt v oř e ní or g a ni-

z a č ní c h a pr o c es ní c h s c h é m at. M o h o u n ej e n pr o c e s y z a c h ytit a n ásl e d n ě u pr a v o v at, al e t a k é 

si m ul o v at j eji c h c h o d. N á vr h pr o c es ů j e d ůl e žit ý z  j e d n o d u c h é h o d ů v o d u, kt er ý b yl v e s v é 

p o dst at ě z mí n ě n u ž v ýš e  a t o, ž e f a ct o vši c h ni pr o v o z ní m a n a ž eři ří dí n ěj a k ý t y p pr o c es u 

v  p o d ni k u ( T u č e k , Hr a b al a Tr č k a, 2 0 1 4, s. 6 8). 

4. 4  P r o c es ní m a p a  

Při r o z h o d o v á ní o pr o c es ní m a p ě b y s e m ěl o br át v  ú v a h u, j a k o u f or m o u a j a k p o dr o b n á b u d e 

v yt v oř e n á pr o c es ní m a p a pr e z e nt o v á n a. D o j a k é mír y j e d e k o m p o zi c e pr o c es ů p otř e b a, 

j a k d et ail n ě m usí b ýt k a ž d ý pr o c es, pří p a d n ě či n n ost, p o ps á n a. J e tř e b a u v a ž o v at n a d tí m,  

k d o a j a k b u d e s  pr o c es ní mi m a p a mi pr a c o v at. J e r o z díl , z d a b u d o u m a p y p u bli k o v á n y  

v  ti št ě n é f or m ě n e b o n a pří kl a d v el e ktr o ni c k é f or m ě pr e z e nt a c e. A č k oli v s e t at o ú v a h a m ů ž e 
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z d át b ýt b a n ál ní, j e d ůl e žit á z  hl e dis k a b u d o u cí h o pr e z e nt o v á ní a p or o z u m ě ní. Ú k ol e m  

pr o c es ní c h di a gr a m ů j e t oti ž p os k yt n utí r y c hl é a u c el e n é př e dst a v y o pr o c es e c h a z ár o v e ň 

u m o ž n ě ní r y c hl é h o příst u p u k  d et ail ů m. D alší m a st ej n ě d ůl e žit ý m cíl e m pr o c es ní h o m o d el u 

j e p os k yt n o ut v e d e ní i nf or m a c e o v y u žití p o d ni k o v ý c h z dr oj ů. Pří n os e m b y p a k m ěl a b ýt 

pr u ž n ost, kt er á b y s e m ěl a při j a k é k oli v z m ě n ě v  pr o c e s e c h pr oj e vit tí m, ž e s e s n a d n o  

pr o mít n e  d o p o pis u v ý k o n u či n n osti. K  ni m s e v á ž o u j e d n otli v é r ol e, k t er é o d p o ví d ají ur čit é 

s p e cifi c k é či n n osti, pr o kt er o u j e j as n ě d efi n o v a n á s k u pi n a z a m ěst n a n c ů ( Fiš er, 2 0 1 4,  

s. 7 3 -7 5).  

 

O br á z e k 2  M a p a pr o c es ů ( Ci e n ci al a, 2 0 1 1, s. 6 3)  

Z  v ýš e u v e d e n é h o o br á z k u j e s n a d n o vi dit el n é, c o b y m ěl a pr o c es ní m a p a z o br a z o v at. 

V  pr v ní ř a d ě s e n e p o c h y b n ě j e d n á o t o „ J a k é pr o c es y v  or g a ni z a ci js o u “, al e t a k é j a k js o u 

pr o c es y čl e n ě n y. D ál e b y m ěl o b ýt vi dit el n é, j a k é pr o c es y js o u v z áj e m n ě pr o p oj e n y,  

j a k é s p e ci ali z o v a n é o bl asti fir m y p o kr ý v á a st ej n ě t a k k do z a j e d n otli v é pr o c es y z o d p o ví d á.  

V ý b ěr pr o c es ů v  pr o c es ní m a p ě n e ní n e d ot k n ut el n ý a l z e h o m ě nit a u pr a v o v at dl e p otř e b y 

or g a ni z a c e. B ý v á d o pl n ě n ý př e v o d ní t a b ul k o u, n e b oli m ati cí, k d e js o u i nf or m a c e o s pr á v cí c h 

pr o c es ů z o d p o v ě d n ý c h z a j eji c h v ý k o n y. M a p y pr o c es ů b ý v ají p o u ží v á n y t a k é pr o pr e z e nt a ci 

z á k a z ní k ů m, e xt er ní a u dit y pr o j eji c h př e hl e d o z á kl a d ní m r o zs a h u pr o c es ů s p ol e č n osti.  

Vš e o b e c n ě s e d á al e ří ci, ž e b e z pr o c es ní c h m a p a s pr á v n ě z a v e d e n é h o pr o c es ní h o ří z e ní  

s e n e d á ni c ef e kti v n ě zl e pš o v at ( Ci e n ci al a, 2 0 1 1, s. 6 3 -6 5) . 
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II.   P R A K TI C K Á Č Á S T  



U T B v e Zlí n ě, F a k ult a m a n a g e m e nt u a e k o n o mi k y  4 0  

 

5  C H A R A K T E RI S TI K A P O D N I K U 

D n eš ní p o d o b a s p ol e č n osti v z ni kl a  t e pr v e l et os z a č át k e m ú n or a. D o t é d o b y p o d ni k f u n g o v al 

j a k o F y zi c k á os o b a p o d ni k ají cí (d ál e j e n „ F O P “ ). T é m ěř o d s v é h o v z ni k u a ž d o d n es m á s v é 

sí dl o i v ýr o b ní z á v o d v m al é  o b ci n e d al e k o m ěst a Kr o m ěří ž. N a č es k é m tr h u j e fir m a a kti v ní 

ji ž o d r o k u 1 9 9 3. 

P o dl e C Z -N A C E j e hl a v ní či n n ost p o d ni k u z ař a z e n a d o k at e g ori e C - Z pr a c o v at els k ý pr ů-

m ysl a o z n a č e ní j e h o či n n osti j e 2 0. 1 5 –  V ýr o b a h n oji v a d usí k at ý c h sl o u č e ni n , c o ž t a k é 

z a hr n uj e v ýr o b u z a hr a d ní z e mi n y s r aš eli n o u j a k o hl a v ní sl o ž k o u. D ál e v yr á bí d e k or a č ní 

m at eri ál y d o z a hr a d či mi n er ál ní i or g a ni c k á h n oji v a.  

S v é p o d ni k á ní z a kl a d at el z a h ájil n a pr o n aj at é m  p o z e m k u n a o kr aji m al é h o m ěst a  

v o kr es e  Kr o m ěří ž. P o  n ě k oli k a l et e c h t e nt o pr ost or n est a čil pr o v o z ní m p otř e b á m,  

a pr ot o s v o u či n n ost př e mí stil d o pr o n aj at é h al y b ý v al é h o S p ol e č n é h o z e m ě d ěls k é h o  

p o d ni k u  v  s o us e d ní o b ci. V  pr ů b ě h u d alší c h l et b yl o p otř e b a ví c e s kl a d o v a cí c h i v ýr o b ní c h 

pr ost or pr o n e us t ál e s e z v ětš ují cí  o bj e m v ýr o b y. V  r o c e 1 9 97 o d k o u pil o d S Z P  přil e hl ý ar e ál 

c el é h o  dr u žst v a,  k d e  n ě kt er é h al y  p ost u p n ě  zr e k o nstr u o v al a  v  l et e c h 2 0 1 2-2 0 1 4  v y b a vil  

n o v o u v ýr o b ní t e c h n ol o gií a ost at ní v y kli dil. Z b ý v ají cí h al y b yl y u z p ůs o b e n y pr o l o gisti c k é 

a s kl a d o v a cí ú č el y. V  r o c e 2 0 1 8 vl o žil p o d ni k at el v eš k er ý s v ůj o b c h o d ní m aj et e k i s  j e h o 

a kti vit a mi d o s p ol e č n osti s.r. o., k d e j e j e d n at el e m a z ár o v e ň j e di n ý m s p ol e č ní k e m.  

M e zi hl a v ní o d b ěr at el e fir m y s e ř a dí v el k é p otr a vi n o v é  ř et ě z c e j a k o j e n a pří kl a d K a ufl a n d, 

n e b o h o b b y m ar k et y t y p u  B a u h a us  či O BI . P o d ni k m ěl o d s v é h o z al o ž e ní v el k é k a pit ál o v é 

v ý d aj e, pr o kt er é v y u ží v al fi n a n c o v á ní př e v á ž n ě z  ci zí c h z dr oj ů a v z hl e d e m k  v ys o k ý m 

s pl át k á m v ěřit el ů m s e s o ustř e dil hl a v n ě  n a v el k é z a k á z k y. V  n ej bli ž ší c h l et e c h pl á n uj e  

r o zšířit s v oji p ůs o b n ost n a m al o o b c h o d ní m tr h u a t o z ej m é n a n a M or a v ě a Sl o v e ns k u.  

N a z a č át k u p o d ni k á ní z a m ěst n á v al tři z a m ěst n a n c e a d os a h o v al o br at u n e c el é h o j e d n o h o 

mili o n u k or u n. V  r o c e 2 0 0 0 s e j e h o o bj e m pr o d ej e p o h y b o v al o k ol o d es eti mili o n ů, kt er ý c h  

d o cílil ji ž s d e víti z a m ěst n a n ci. R o k e m 2 0 1 2 př e s á hl p o m ysl n o u hr a ni ci o br at u p a d es áti  

mili o n ů. D n es s p ol e č n ost z a m ěst n á v á tři c et st ál ý c h z a m ěst n a n c ů a j ejí o br at v  r o c e 2 0 1 8 

ji ž př es á hl 1 0 0 mil. K č. 

D ůl e žit á j e t a k é p ol o h a p o d ni k u. J eli k o ž s e n a c h á zí n a M or a v ě, m á str at e gi c k é p ost a v e ní  

pr o e x p ort v ýr o b k ů d o R a k o us k a, Sl o v e ns k a n e b o t a k é d o M a ď ars k a. V  s o u č as n osti v e vš e c h 

t ě c ht o z e mí c h p ůs o bí a n a ví c d o d á v á v ýr o b k y i d o R u m u ns k a či C h or v ats k a. V n ej bli ž ší 
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d o b ě c h yst á fir m a e x p a n zi s v ý c h pr o d u kt ů t a k é n a s l ovi ns k ý tr h. Dí k y s v é m u u mí st ě ní  

j e fir m a ž á d o u cí i pr o s p ol u pr á ci s r a k o us k ý mi či n ě m e c k ý mi p art n er y. 

5. 1  S o rti m e nt  

J a k ji ž b yl o z mí n ě n o v ýš e, s p ol e č n ost v yr á bí z ej m é n a z a hr a d ni c k é s u bstr át y. V ýr o b a  

s u bstr át ů s e m ů ž e z d át v el mi j e d n o d u c h á, a vš a k s orti m e nt j e  v eli c e r o z m a nit ý. N ej e d n á  

s e j e n o v yr o b e ní s u bstr át o v é s m ěsi dl e r e gistr o v a n ý c h r e c e pt ur, al e s o u č ástí v ýr o b y  

j e i b al e ní. T e nt o pr o c es s e t ý k á t a k é k ůr y a ji n ý c h d e k or ati v ní c h m at eri ál ů. 9 5 % v eš k er é 

pr o d u k c e p o d ni k u j e pr o d á v á n o v  o b al u. J e t e d y zř ej m é , ž e b al e n í j e pr o p o d ni k st ej n ě 

d ůl e žit é  j a k o v ýr o b a s a m ot n á. P o d ni k pr o d á v á st ej n ý pr o d u kt v  n ě k oli k a v eli k ost e c h b al e ní. 

N a př.: z a hr a d ni c k ý s u bstr át o v eli k ost e c h  2 0 l, 4 5 l, a  t a k é 7 5 l. T o z p ůs o b uj e v el k o u 

v ari a bilit u v e v ýr o b ní m pr o c es u.  

S p ol e č n ost pr o d u k uj e tři s v é vl ast ní z n a č k y st a n d ar d ní,  pr of esi o n ál ní a pr of esi o n ál ní bi o  

k v alit y, al e t a k é pr o d u k uj e  n ě k oli k z n a č e k e x kl usi v n ě pr o s v é o d b ěr at el e, c o ž r o zšiř uj e p ort-

f oli o v ýr o b k ů n a ví c e n e ž 2 0 0 dr u h ů. J e d n otli v é arti kl y vl ast ní c h z n a č e k  js o u  u v e d e n y  

v  t a b ul c e ní ž e. 

T a b ul k a 1  S orti m e nt ( vl a st ní z pr a c o v á ní)  

Ř A D A St a n d a r d  Ř A D A P r of esi o n al  
Ř A D A P r of esi o n al 

BI O  

S u bstr át pr o p el ar g o ni e  U ni v er z ál ní s u bstr át  S u bstr át pr o b yli n k y  

S u bstr át pr o p o k oj o v é  r o stli n y S u bstr át pr o p o k oj o v é r o stli n y  S u bstr át pr o r aj č at a  

V ýs e v ní s u bstr át  S u bstr át pr o p el ar g o ni e  S u bstr át pr o or c hi d ej e  

U ni v er z ál ní s u bstr át  S u bstr át pr o k o nif er y  R aš eli n a z a hr a d ní  

R aš eli n a  S u bstr át pr o tr á v ní k y   

K ůr a  S u bstr át pr o r o d o d e n dr o n y   

K er a m zit  S u bstr át pr o p et ú ni e   

Kr yst ali c k á h n oji v a  S u bstr át pr o p al m y   

  S u bstr át pr o citr us y   

  S u bstr át pr o k a kt us y   

  V ýs e v ní s u bstr át   

 Pi ni o v á k ůr a   

 
B ar e v n ý d e k or a č ní m ul č  
D e k or a č ní m o dří n o v á k ůr a  

 

 Or g a ni c k á  p el et o v a n á  h n oji v a   

 K er a m zit   
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5. 2  O b c h o d ní p a rt n e ři  

P o d ni k r o z d ěl uj e s v é o b c h o d ní p art n er y n a z a hr a ni č ní a t u z e ms k é d o d a v at el e. O d b ěr at el e 

d ělí n a m ar k et y, v el k o o b c h o d y a m al o o b c h o d y.  Z  d ů v o d u s v é o c hr a n y si al e s p ol e č n ost  

n e př ej e, a b y p art n eři b yli j m e n o vit ě u v á d ě ni v  di pl o m o v é pr á ci.  V ětši n a d o d a v at el ů p o c h á zí 

z E U, a vš a k  n e vši c h ni. S o u pis z e mí, o d k u d p o d ni k d o v á ží r ů z n é k o m o dit y, j e v  t a b ul c e ní ž e. 

T a b ul k a 2  D o d a v at el é ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

M at e ri ál  Z e m ě  

R aš eli n a  
Lit v a  
B ěl or us k o  
R us k o  

K er a m zit  B ěl or us k o  

K ůr a  
R a k o us k o  
Č es k á  r e p u bli k a 

K o m p ost  Č es k á r e p u bli k a  

F oli e  
Sl o v e ns k á r e p u bli k a  

Č es k á r e p u bli k a  

H n oji v a  Č es k á r e p u bli k a  

Or g a ni c k á h n oji v a  
It áli e 
H ol a n ds k o  

K o k os o v é vl á k n o  I n di e 

M o dří n o v á k ůr a  
Č es k á r e p u bli k a  
R a k o us k o  

Pi ni o v á k ůr a  P ort u g als k o  

V ýr o b ní t e c h n ol o gi e  
It áli e 
Č es k á r e p u bli k a  

S p e ci ál ní s m á č e dl a  V el k á Brit á ni e  

O d z al o ž e ní s p ol e č n osti m á p o d o b u s v é p ůs o b n osti n a tr h u s e z a hr a d ni c k ý mi s u bstr át y 

m n o h o st ál ý c h o d b ěr at el ů, m e zi n ě ž s e m o h o u ř a dit hl a v n ě v el k é o b c h o d ní sít ě s u p er m ar k et ů 

s p otr a vi n a mi, kt eří v  s e z o n ní m o b d o bí t v oří n ej v ětší č ást o br at u p o d ni k u.  

St ej n ě t a k m á m n o h o st ál ý c h o d b ěr at el ů v e f or m ě v el k o o b c h o d ů, kt eří s e st ar ají o n ásl e d n o u 

distri b u ci v ýr o b k ů s p ol e č n osti. T yt o o b c h o d ní sít ě js o u n ej ví c e v  t u z e ms k u a n a Sl o v e ns k u. 

O b c h o d ní ř et ě z c e vš a k v y ž a d ují z ás o b o v á ní i v z d ál e n ější c h z e mí.  

T a b ul k a 3  O d b ěr at els k é z e m ě ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

  O b c h o d ní ř et ě z c e - s u p e r m a r k et y  V el k o o b c h o d y  

Z e m ě  

Č es k á r e p u bli k a  
Č es k á r e p u bli k a  

Sl o v e ns k o  

R u m u ns k o  
Sl o v e ns k á r e p u bli k a  

M a ď ars k o  
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5. 3  E k o n o mi c k á sit u a c e  

Pr o z al o ž e ní p o d ni k u m ěl m ajit el p o u z e o m e z e n é m n o ž st ví vl ast ní c h fi n a n č ní c h pr ostř e d k ů.  

O d t é d o b y d o c h á zí k  d y n a mi c k é m u r ůst u p o d ni k u, c o ž v y ž a d uj e i n v est o v at fi n a n č ní 

pr ostř e d k y  j a k d o z ás o b, t a k d o n o v ý c h t e c h n ol o gií či z a m ěst n a n c ů. Z ár o v e ň vš a k d o c h á z el o 

k  p ost u p n é m u s ni ž o v á n í pr o d ej ní c h c e n n a tr h u, c o ž v e dl o k  m al é m u  n a v yš o v á ní vl ast ní h o 

k a pit ál u.  Z  t ě c ht o d ů v o d ů p o u ží v á pr o s v ůj r o z v oj př e v á ž n ě ci zí z dr oj e. Pr o fi n a n c o v á ní  

z ás o b a p o hl e d á v e k v y u ží v á kr át k o d o b é ci zí z dr oj e a pr o ú č el y p oři z o v á ní D H M v y u ží v á 

ci zí z dr oj e dl o u h o d o b é h o c h ar a kt er u.  

5. 3. 1  Fi n a n č ní a n al ý z a  

Fi n a n č ní sit u a c e j e z o br a z e n a ní ž e n a v y br a n ý c h p o m ěr o v ý c h u k a z at elí c h fi n a n č ní a n al ý z y. 

P o d kl a d e m pr o v ý p o č et p o m ěr o v ý c h u k a z at el ů fi n a n č ní a n al ý z y js o u v ý k a z y  z  l et 2 0 1 4 

a ž 2 0 1 7 s p ol u s  př e d b ě ž n o u z á v ěr k o u z  r o k u 2 0 1 8, kt er é js o u v příl o h á c h P I a P II . 

Př e d i p o tr a nsf or m a ci n a pr á v ni c k o u os o b u , s u bj e kt ú čt uj e z ás o b y z p ůs o b e m B. N á k u p  

m at eri ál u t a k ú č et n ě vst u p uj e r o v n o u d o s p otř e b y. J e p otř e b a z mí nit, ž e př e d b ě ž n é v ý k a z y 

z  p osl e d ní h o r o k u js o u pr o s p ol e č n ost s.r. o., a vš a k t a př e v z al a m aj et e k a a kti vit y F O P  

a ž o d 1. 2. 2 0 1 8. R o z v a h a, v z hl e d e m k  c h ar a kt er u r o z v a h o v ý c h ú čt ů, u k a z uj e k o n c o v é st a v y,  

kt er é o d p o ví d ají c el k o v é m u m aj et k u s p ol e č n osti. Ni c m é n ě  n á kl a d y a v ý n os y v e  v ý k a z u 

zis k u a ztr át y s e n e m o h o u př e n ést v kl a d e m n a ji n o u ú č et ní  j e d n ot k u, pr ot o j e c el ý l e d e n 

e vi d o v a n ý p o u z e u F O P, z atí m c o z b yt e k r o k u u s.r. o. Pr o ú č el y fi n a n č ní a n al ý z y j e z á h o d n o  

s e číst t yt o v ý k a z y d o hr o m a d y, a b y n e d ošl o k e z kr esl e ní v ý p o čt ů. Z á v ěr k a F O P j e v  příl o-

h á c h P I a P I I. 

Př e v e d e ní m aj et k u F O P d o s.r. o., b yl o pr o v e d e n o v kl a d e m n a z á kl a d ě z n al e c k é h o o c e n ě ní 

m aj et k u fir m y. V z ni kl ý r o z díl m e zi vl ast ní m k a p it ál e m F O P a h o d n oto u př e c e n ě ní  

b yl z a ú čt o v á n n a ú č et 0 1 5 –  G o o d will. T o o pti c k y n a v yš uj e h o d n ot u a kti v, a v š a k v  n ě kt er ý c h 

p o m ěr o v ý c h u k a z at elí c h fi n a n č ní a n al ý z y m ů ž e z kr esl o v at v ýsl e d k y, pr ot o j e d o p or u č e n o 

c el k o v o u h o d n ot u a kti v pr o t yt o ú č el y o čistit o h o d n ot u G o o d will u . 

5. 3. 1. 1  Z a dl u ž e n ost  

U k a z at el e  z a dl u ž e n osti z o br a z ují r o zs a h fi n a n c o v á ní m aj et k u p o d ni k u ci zí mi z dr oji. P o d ni k 

b y m ěl n a v yš o v at z a dl u ž e n ost z a c e n u z v ýš e ní r e nt a bilit y , c o ž j e al e n ár o č n é v o b d o bí r ůst u 

p o d ni k u, p o k u d d ost at e č n ě n e dis p o n uj e vl ast ní m k a pit ál e m. Pr o  ú č el y di pl o m o v é pr á c e b yl y 



U T B v e Zlí n ě, F a k ult a m a n a g e m e nt u a e k o n o mi k y  4 4  

 

v y br á n y n ě kt er é u k a z at el e z a dl u ž e n osti, kt er é js o u u v e d e n y v  t a b ul c e 4 , z ár o v e ň j e p o čít á n o 

s o čišt ě n o u h o d n ot o u a kti v o v ýši G o o d wil lu.  

T a b ul k a 4  V ý v oj z a dl u ž e n osti v  l et e c h 2 0 1 4– 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

U k az at el e  z a dl u ž e n osti  

U k az at el  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  
2 0 1 8  

G o o d will  
D o p o r u č e n á 

h o d n ot a  

C el k o v á z a dl u ž e n ost  7 9  %  7 6  %  6 7  %  7 8  %  7 2  %  5 8  %  3 0 -6 0 %  

Dl. z a dl u ž e n ost  5 4  %  4 6  %  3 7  %  2 4  %  1 7  %  1 4  %  <  2 5  %  

Úr o k o v é kr ytí  2, 6 8  2, 6 5  3, 7 9  3, 8 5  2, 1 3  2, 1 3  3 -6  

Z  t a b ul k y j e vi dit el n é, ž e c el k o v á z a dl u ž e n ost j e r el ati v n ě v ys o k á, c o ž j e z p ů s o b e n o r y c hl ý m 

r ůst e m p o d ni k u a n e d ost at k e m vl ast ní h o k a pit ál u. V  t a b ul c e j e n á z or n ě v y p o čít á n o, 

j a k b y sit u a c e v y p a d al, p o k u d b y d o v ý p o čt u vst up o v al a n e o čišt ě n á h o d n ot a a kti v  

o d G o o d will u.  C el k o v ý v ý v oj z a dl u ž e n osti j e l é p e vi dit el n ý n a o br á z k u 3 , kt er ý j e t v oř e n 

z  o čišt ě n ý c h h o d n ot , b e z vli v u G o o d will u. 

 

O br á z e k 3  Gr af v ý v oj e z a dl u ž e n osti ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Z  t o h ot o gr af u j e d n o z n a č n ě pl y n e  v ys o k á c el k o v á z a dl u ž e n ost p o d ni k u, a vš a k m ě ní cí  

s e str u kt ur a ci zí h o k a pit ál u z  dl o u h o d o b é h o n a kr át k o d o b ý, kt er ý m js o u fi n a n c o v á n y 

z ej m é n a z ás o b y a p o hl e d á v k y. Tí m s e p o d ni k m ů ž e v y h n o ut ri zi k u, p o k u d b y přiš el o n ě kt er é 

v ý z n a m n é z á k a z ní k y a m us el t a k s ní žit s v o ji pr o d u k ci a pr o d ej e. 

D o v ý p o čt u úr o k o v é h o kr ytí js o u z a hr n ut y i Ost at ní fi n a n č ní n á kl a d y z  ř á d k u 4 5 v e v ý k a z e 

zis k u a ztr át y,  j eli k o ž pr o p o d ni k z n a m e n ají úr o k y z ú č el o v ý c h ú v ěr ů z  ř á d k u 1 0 4 v R o z v a z e. 

D o p or u č e n á h o d n ot a pr o t e nt o u k a z at el s e u d á v á m e zi 3 a ž 6. V  l et e c h 2 0 1 6 a 2 0 1 7 d o t o h o 

1, 5
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0 %
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3 0 %

4 0 %

5 0 %

6 0 %
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8 0 %
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r o z m e zí p o d ni k s p a d al, al e v p osl e d ní m r o c e s e úr o k o v é kr ytí p os u n ul o n a hi st ori c k y n ej ni ž ší 

h o d n ot u. T o j e z p ůs o b e n o z ej m é n a n a v ýš e ní m n á kl a d o v ý c h úr o k ů z  kr át k o d o b ý c h ú v ěr ů, 

kt er é js o u pr o p o d ni k dr a ž ší  n e ž dl o u h o d o b é . D alší r o z b or n á kl a d ů j e p a k  v  k a pit ol e A n al ý z a 

n á kl a d ů.  

5. 3. 1. 2  Li k vi dit a  

Li k vi dit a u k a z uj e s c h o p n ost p o d ni k u př e m ě nit s v é pr ostř e d k y n a p e ní z e a d ost át  s v ý m  

kr át k o d o b ý m z á v a z k ů m. U k a z at el I. st u p n ě li k vi dit y s e p o v a ž uj e z a n ej přís n ější h o li k vi d-

ní h o u k a z at el e, j eli k o ž z o br a z uj e s c h o p n ost s pl atit z á v a z k y o k a m žit ě. H o d n ot y u k a z at el ů, 

v y pl ý v ají cí z  ú č et ní c h d at p o d ni k u , js o u v t a b ul c e 5.  

T a b ul k a 5  U k a z at el e  li k vi dit y v  l et e c h 2 0 1 4 – 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

U k az at el e  li k vi dit y 

U k az at el  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  
D o p o r u č e n á 

h o d n ot a  

I. Li k vi dit a 0, 0 9  0, 1 6  0, 1 7  0, 0 3  0, 1 1  0, 2 -0, 5  

II. Li k vi dit a 0, 2 6  0, 2 9  0, 4 0  0, 1 9  0, 2 4  0, 7 -1, 2  

III. Li k vi dit a 1, 8 2  1, 6 3  1, 8 9  1, 1 7  1, 3 1  1, 5 -2, 5  

S p ol e č n osti s e dl o u h o d o b ě n e d aří d os a h o v at d ost at e č n é  li k vi dit y. T o j e al e s p oj e n o s e  

s e z o n ní m c h ar a kt er e m pr o d u k c e p o d ni k u a t a k é tí m, ž e vr c h ol s e z o n y j e v o b d o bí, k d y n ej e n 

n a ú z e mí Č es k a, al e i u hl a v ní c h d o d a v at el ů v B ěl or us k u  a R us k u st ál e j ešt ě mr z n e, c o ž  

z a m e z uj e d o v o z u n ej d ůl e žit ější s ur o vi n y –  r aš eli n y. V e d e ní  j e t e d y n u c e n o k r o z h o d n utí n a-

k u p o v at c o n ej v ětší m o ž n o u z ás o b u př e d k o n c e m r o k u  a t o v e d e k e s ní ž e ní li k vi dit y  

pr v ní h o st u p n ě. Z ár o v e ň n e m á příliš m n o h o p o hl e d á v e k, pr ot o ž e v  o b d o bí li st o p a d u  

a pr osi n c e o pr o d u kt y s p ol e č n osti j e d n o d uš e n e ní z áj e m, pr ot o s e h o d n ot a I. a II. li k vi dit y 

o d s e b e příliš n e m ě ní. O ds k o k tř etí li k vi dit y j e z n at el n ý v  gr af u  n a o br á z k u  4 . 
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O br á z e k 4  V ý v oj u k a z at el ů li k vi dit y ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

III. Li k vi dit a j e si c e v ýš e, al e st ál e ne d os a h uj e d o p or u č e n ý c h h o d n ot. T o s e d á v ys v ětlit 

pr á v ě v ys o k o u z a dl u ž e n ostí p o d ni k u a a n g a ž o v a n ost í b a n k y v  kr át k o d o b é m fi n a n c o v á ní 

s p ol e č n osti z ár o v e ň s  v yš ší mi z á v a z k y n a k o n ci r o k u z  d ů v o d u př e d z ás o b e ní s e n a s e z o n u.  

S o u č ástí v ý p o čt ů li k vi dit y js o u kr át k o d o b é ci zí z dr oj e, kt er ý c h p o d ni k v y u ží v á v ětší  

m n o ž st ví, n e ž dl o u h o d o b ý c h. Pr ot o s e p o d ni k u n e d aří d os a h o v at v yš ší c h h o d n ot.  

S  pří p a d n ý m  při b ý v ají cí m p o díl e m kr át k o d o b ý c h ú v ěr ů s e b u d e li k vi dit a s ni ž o v at.  

5. 3. 1. 3  R e nt a bilit a  

R e nt a bilit a z o br a z uj e ef e kti v n ost p o d ni k á ní. S c h o p n ost p o d ni k u d os á h n o ut zis k u z a p o u žití 

i n v est o v a n é h o k a pit ál u. V  pří p a d ě v y br a n é fir m y s e vš a k m usí u pr a vit d at a, j el i k o ž 

pr o p osl e d ní r o k pl atí p o u z e př e d b ě ž n ý v ýsl e d e k a d a ň n e ní z a p o čít á n a. V  r o z v a z e j e t e d y 

z a p o čít á n V H, al e  b e z d a n ě, c o ž n e pl atí pr o ost at ní r o k y. Pr ot o s e pr o v ý p o č et R O E v př e d-

c h o zí c h l et e c h p o u ži ly h o d n ot y n a v ýš e n é o h o d n ot u d a n ě, a b y b yl y v ýsl e d k y p or o v n at el n é.  

T a b ul k a 6  U k a z at el e  r e nt a bilit y v l et e ch 2 0 1 4 – 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

U k az at el e  r e nt a bilit y  

U k az at el  
2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  

R O E  2 3, 8  %  4 5, 5  %  2 1, 3  %  1 2, 8  %  2 2, 1  %  

R O S  5, 7  %  4, 3  %  7, 0  %  5, 7  %  2, 4  %  

Vš e o b e c n ě pl atí, čí m v yšší h o d n ot y js o u, tí m l é p e. U u k a z at el e R O S s e vš a k d o p or u č uj e 

al es p o ň 1 0 %. T o h o p o d ni k n e d os á hl a ni v  j e d n o m z e sl e d o v a n ý c h l et. N a o p a k j e v p osl e d-

ní c h l et e c h vi dit el n ý o d kl o n o d t ét o h o d n ot y s m ěr e m d ol ů. T o j e z p ůs o b e n o r ůst e m tr ž e b, 

0, 0

0, 5

1, 0

1, 5

2, 0

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

U k a z at el e li k vi dit y

I. Li k vi dit a II. Li k vi dit a III. Li k vi dit a
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a vš a k z a n est ej n é h o v ý v oj e V H. T e n s e s ni ž uj e h l a v n ě z d ů v o d u n a v ýš e ní n á kl a d ů  

n a s p otř e b u, k d e j e ú čt o v a n ý m at eri ál pr o v ýr o b u. P o k u d p o d ni k pl á n uj e r ůst v  příští m r o c e , 

m usí s e př e d k o n c e m r o k u př e d z ás o bit. V ys o k é n a v ýš e ní n á kl a d ů n a s p otř e b u  s e p a k pr oj e-

v uj e n ej e n v  u k a z at el í c h r e nt a bilit y, al e t a k é v  pr o bl é m o v é m c as h -fl o w. 

 

O br á z e k 5  V ý v oj u k a z at el ů r e nt a bilit y ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Z  gr af u j e n a li nii R O E vi dit el n ý n e o č e k á v a n ý v ý v oj v  r o c e 2 0 1 5, k d y s e p o d ni k u p o d ařil o 

v  pr ů b ě h u r o k u zís k at n o v é h o kli e nt a, c o ž v e dl o k  n a v ýš e ní tr ž e b, a vš a k n a k o n ci ú č et ní h o 

o b d o bí m ěl t é m ěř st ej n ý vl ast ní k a pit ál, j a k o v  př e d c h o zí m r o c e. T o z a pří či ni l o s k o k o v é  n a-

v ýš e ní R O E, kt er é al e  o d t é d o b y kl es al o  a ž d o r o k u 2 0 1 8. I př es o čišt ě ní h o d n ot y e mi s ní h o 

á ži a a g o o d will u m á s p ol e č n ost v yšší vl ast ní k a pit ál, j e ž j e v  l e pším p o m ěr u k  tr ž b á m, 

n e ž v  př e d c h o zí c h l et e c h. P o d ni k si t e d y s vl ast ní mi  z dr oji  p o čí n á  n ě c o  ef e kti v n ěji  n e ž dří v.  

5. 3. 1. 4  A kti vit a  

U k a z at el e  a kti vit y p o d á v ají i nf or m a ci o t o m, j a k ef e kti v n ě s p ol e č n ost h os p o d aří s e s v ý mi 

a kti v y. T e d y j a k dl o u h o v  ni c h v á ž e fi n a n č ní pr ostř e d k y. Při n á hl e d u d o t a b ul k y 7  j e o p ět 

z n at el n ý r o k 2 0 1 5, k d y j e h o d n ot a o b o u sl e d o v a n ý c h u k a z at el ů n ej v yšší. Pří či n a  j e st ej n á 

j a k o u r e nt a bilit y - n e o č e k á v a n ý n ár ůst o br at u, a ni ž b y s e z m ě nil a str u kt ur a a kti v n a k o n ci 

r o k u, j eli k o ž r o k 2 0 1 6 m ěl b ýt  n a o p a k pr o d ej n ě sl a bší a n e o č e k á v al o s e v el k é př e d z ás o b e ní.  

T a b ul k a 7  U k a z at el e a kti vit y v  l et e c h 2 0 1 4– 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

U k az at el e a kti vit y  
U k az at el  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  

O br at c el k o v ý c h a kti v  1, 2 6  1, 7 7  1, 3 0  1, 2 4  1, 2 3  

O br at z ás o b  3, 3 4  4, 4 2  2, 9 4  2, 3 7  2, 6 0  

0 %

1 0 %

2 0 %

3 0 %

4 0 %

5 0 %

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

U k a z at el é r e nt a bilit y

R O E R O S
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O d r o k u 2 0 1 5 d o r o k u 2 0 1 7 s e d á p o z or o v at t e n d e n c e  s píš e s ni ž o v á ní h os p o d ár n osti a kti v . 

L é p e vi dit el n é j e t o al e v  n ásl e d ují cí m  gr af u.  

 

O br á z e k 6  V ý v oj u k a z at el ů a kti vit y ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

N a k o n ci r o k u 2 0 1 5 b yl y z ás o b y p o d ni k u n ej ni ž ší, z at í m c o tr ž b y p o m ěr n ě v ys o k é. 

T o z p ůs o b uj e v ý k y v a a b n or m alit u t o h ot o r o k u n a pří č v ětši n o u p o m ěr o v ý c h u k a z at el ů  

fi n a n č ní a n al ý z y. O br at a kti v j e p osl e d ní tři r o k y si c e p o m ěr n ě st ál ý, c o ž u k a z uj e, ž e n a v y-

š o v á ní a kti v j e v e st ej n é m p o m ěr u j a k o r ůst tr ž e b, a vš a k st ál e m á kl es ají cí t e n d e n ci. Ní z k á 

h o d n ot a s v ě d čí o n e ef e kti v ní m v y u ží v á ní a kti v. O b e c n ě pl atí, ž e čí m v yš ší o br at o v ost,  

tí m l é p e, a vš a k j a k o mi ni m ál ní d o p or u č e n á h o d n ot a t o h ot o u k a z at el e s e u v á dí 1. P o d ni k st ál e 

př es a h uj e t ut o h o d n ot u a t a k s e d á k o nst at o v at, ž e s e  s v ý mi a kti v y h os p o d aří ef e kti v n ě.  

O br at e m z ás o b j e mí n ě n o k oli kr át z a r o k s e k a ž d á j e d n ot k a z ás o b pr o d á a z n o v u n as kl a d ní. 

P os k yt uj e t a k i nf or m a ci o li k vi dit ě z ás o b. O p ět pl atí, ž e čí m v yšší h o d n ot a j e, tí m l é p e.  

P o d ni k v  ro c e 2 0 1 8 d os á hl t é m ěř 2, 6 o br át e k s v ý c h z ás o b, c o ž j e v yšší n e ž v  př e d c h o zí m 

r o c e, a vš a k j e d n á s e st ál e o dr u h o u n ej ni ž ší h o d n ot u v e sl e d o v a n ý c h l et e c h. St ál e s e al e d á 

p o v a ž o v at  z a ef e kti v ní v y u žití z ás o b.  

5. 3. 1. 5  S h r n utí  

V ýsl e d k y d os a ž e n é v y u žití m m et o d y p o m ěr o v ý c h u k a z at el ů n el z e přijí m at b e z v ý hr a d.  

O dr á ž ejí t oti ž p o u z e ú d aj e s kr yt é v e v ý k a z e c h fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví . L z e j e c h á p at j a k o 

o br a z fi n a n č ní sit u a c e p o d ni k u –  n e d o k o n al ý, a v š a k o n ě č e m v y p o ví d ají cí. D ají  přir o v n at  

k  ji st é m u sít u , kt er é z a c h ytí t y as p e kt y fi n a n č ní h o ří z e ní, kt er é si  p a k  v y ž a d ují hl u bší  
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a n al ý z u.  J e d n o z n a č n ě v š a k v y pl ý v á, ž e s p ol e č n ost j e  v ys o c e z a dl u ž e n á a t o z  d ů v o d u  

v ys o k é h o  m e zir o č ní h o r ů st u o br at u. S  tí m js o u s p oj e n é t a k é h o d n ot y ost at ní c h p o m ěr o v ý c h 

u k a z at el ů, kt er é v es m ěs n e d os a h ují d o p or u č e n é v ýš e , b a n a o p a k j e o d ni c h v ý z n a m n ý 

o ds k o k . 

5. 3. 2  N á kl a d o v á a n al ý z a  

Dl e ú č et ní c h v ý k a z ů d os á hl a s p ol e č n ost n ej v yšší c h tr ž e b pr á v ě v  p osl e d ní m sl e d o v a n é m 

r o c e, k d y v hl a v ní či n n osti př es á hl a tr ž b y 1 1 0 mil . K č. Dl e o č e k á v á ní t a k d os á hl a 

i n ej v yššíc h c el k o v ý c h n á kl a d ů. N a o p a k n ej ni ž ší c h n á kl a d ů a st ej n ě t a k o br at u v e sl e d o v a-

n ý c h l et e c h p o d ni k d os á hl v  r o c e 2 0 1 4, p o n ě m ž n ásl e d o v al mi m oř á d n ý r ůst o br at u v r o c e 

2 0 1 5 a n ásl e d n ý pr o p a d d o l et 2 0 1 6 a 2 0 1 7. C el k o v ý v ý v oj n á kl a d ů v e sl e d o v a n ý c h l et e c h 

j e v t a b ul c e ní ž e ( pr á z d n é ř á d k y js o u v y m a z á n y). 

T a b ul k a 8  Př e hl e d c e l k o v ý c h n á kl a d ů v l et e c h 2 0 1 4– 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

N á kl a d y v e sl e d o v a n ý c h l et e c h ( v ti s. K č)  

N á kl a d  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  

V ý k o n o v á s p ot ř e b a  5 4 6 9 3  7 1 8 0 7  6 0 8 3 9  6 9 0 8 3  9 3 5 0 3  

N á kl a d y v y n al o ž e n é n a pr o d a n é z b o ží  0  5 5 0  3 4 4  8 2 3  4 4 7  

S p otř e b a m at eri ál u a e n er gi e  4 2 2 9 8  5 6 3 0 8  4 4 6 7 2  4 9 8 7 9  6 8 5 5 5  

Sl u ž b y  1 2 3 9 5  1 4 9 4 9  1 5 8 2 3  1 8 3 8 1  2 4 5 0 0  

Z m ě n a st a v u z á s o b vl a st ní či n n o sti ( +/ -) 3 4 5 0  -3 6 8  -2 6 3 8  -2 3 1 0  -9 9 3  

O s o b ní n á kl a d y  7 3 8 6  8 5 7 1  9 6 6 1  1 0 5 0 9  1 5 5 9 4  

M z d o v é n á kl a d y  4 9 4 7  5 6 8 0  6 3 0 7  6 9 6 6  1 0 8 6 8  

N á kl a d y n a s o c. z a b., z dr.  p oj., o st.  n á kl a d y  2 4 3 9  2 8 9 1  3 3 5 4  3 5 4 3  4 7 2 6  

N á kl a d y n a s o c.  z a b. a z dr. p oj.  1 7 2 7  1 9 5 9  2 1 7 9  2 4 0 1  3 6 3 2  

Ost at ní n á kl a d y  7 1 2  9 3 2  1 1 7 5  1 1 4 2  1 0 9 3  

Ú p r a v y h o d n ot v p r o v o z ní o bl asti  2 4 7 4  2 7 4 7  3 2 0 1  2 7 5 6  2 8 3 7  

Ú pr a v y h o d n ot dl. n e h m. a h m. m aj et k u  2 4 7 4  2 7 4 7  3 2 0 1  2 7 5 6  2 8 3 7  

Ú pr a v y h o d n ot dl. n e h m. a h m. m aj et k u - tr v al é 2 4 7 4  2 7 4 7  3 2 0 1  2 7 5 6  2 8 3 7  

O st at ní p r o v o z ní n á kl a d y  7 6 6  3 3 4  5 3 9  2 5 6 5  2 8 1 4  

Z ůst at k o v á c e n a pr o d a n é h o dl.  m aj et k u  0  4 1  0  1 3 9  0  

D a n ě a p o pl at k y  3 0 3  2 8 5  2 9 1  3 3 7  2 4 4  

Ji n é pr o v o z ní n á kl a d y  4 6 3  8  2 4 8  2 0 8 9  2 5 7 1  

N á kl a d o v é ú r o k y a p o d o b n é n á kl a d y  9 6 4  9 9 0  8 0 4  6 1 4  9 8 5  

Ost at ní n á kl a d o v é úr o k y a p o d o b n é n á kl a d y  9 6 4  9 9 0  8 0 4  6 1 4  9 8 5  

O st at ní fi n a n č ní n á kl a d y  9 3 5  1 2 8 5  7 0 9  1 1 7 9  1 4 2 7  

D a ň z p říj m u  7 7 1  1 3 8 7  9 9 1  4 9 2  7 4 2  

D a ň z příj m u s pl at n á  7 7 1  1 3 8 7  9 9 1  4 9 2  7 4 2  

R o k 2 0 1 5 m ů ž e m e p o v a ž o v at z a mi m oř á d n ý, j eli k o ž s e v  pr ů b ě h u r o k u n as k ytl a z a k á z k a,  

s e kt er o u n e b yl o pl á n o v á n o a j e ž z v ýšil a tr ž b y o 1 5 mil. K č. St ej n ě t a k s e z v ýšil y n á kl a d y, 
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al e s píš e v e s p otř e b ě, n e ž u Os o b ní c h n á kl a d ů n e b o O d pis ů. T o z n a čí, ž e p o d ni k n a k u p o v al 

dr a ž ší s ur o vi n u o pr oti pl á n u, al e n e m us el n ají m at d alší z a m ěst n a n c e. St ej n ě  t a k n e n a k u p o v al 

d alší t e c h n ol o gii n e b o n e m o vit osti.  

O n u mi m oř á d n o u z a k á z k u s e al e v e d e ní p o d ni k u n e p o d ařil o př e n ést d o d alší c h l et,  

k d y s e t a k é pr oj e vil b a n kr ot j e d n o h o z  d ůl e žit ý c h d os a v a d ní c h o d b ěr at el ů v  r o c e 2 0 1 6 

a pr o d ej j e h o fili ál e k ji n ý m o b c h o d ní m  ř et ě z c ů m, s e kt er ý mi p o d ni k n e m ěl d o l o ňs k é h o r o k u 

ž á d n é o b c h o d ní v zt a h y.  

 

O br á z e k 7  P or o v n á ní v ý v oj e n á kl a d ů, tr ž e b a zis k u v  l et e c h ( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

N a v e dl ejší os e gr af u v ýš e, j e č er n o u b ar v o u z o br a z e n k olí s a v ý zis k s p ol e č n osti. N a hl a v ní 

os e js o u p a k n á kl a d y a tr ž b y. J e vi d ět, ž e v ýš e z mi ň o v a n é n a v ýš e ní o br at u v  r o c e 2 0 1 5  

s e z a d a n ý c h p o d mí n e k pr oj e vil o v  r ůst u zis k u a t o a ž n a úr o v e ň 6, 3 mil. K č. N ásl e d n ě vš a k 

zis k kl es al n a mi ni m ál ní h o d n ot u v e sl e d o v a n ý c h l et e c h, t e d y 2 mil. K č v  r o c e 2 0 1 7. Pří či n o u 

p o kl es u zis k u b yl o v el k é př e d z ás o b e ní m at eri ál e m pr o o č e k á v a n ý n ár ůst tr ž e b  

v  j ar ní c h m ěsí cí c h n ásl e d ují cí h o r o k u. V e d e ní p o d ni k u s e d o d alší c h l et p o d ařil o z aji stit n o-

v é h o d o d a v at el e hl a v ní s ur o vi n y, kt er ý b y m ěl b ýt s c h o p n ý d o d á v at k o nti n u ál n ě i v  pr ů b ě h u 

s e z o n y. T o b y m ěl o d o d alší c h l et z n a m e n at m e nší př e d z ás o b o v á ní n a k o n ci r o k u,  

tí m i s ní ž e ní n ut n osti v el k ý c h s kl a d o v a cí c h pl o c h a zl e pš e ní t a k v ý v oj e h os p o d ářs k é h o 

v ýsl e d k u a c as h -fl o w n a př el o m u n o v é h o r o k u. 

0

2 0 0 0

4 0 0 0

6 0 0 0

8 0 0 0

6 0 0 0 0

8 0 0 0 0

1 0 0 0 0 0

1 2 0 0 0 0

1 4 0 0 0 0

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

V ý v oj n á kl a d ů a o br at u v l et e c h ( v ti s. K č)

Čist ý o br at N á kl a d y c el k e m b e z d a n ě V ý sl e d e k h os p o d ař e ní př e d z d a n ě ní m
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O br á z e k 8  P or o v n á ní o br at u, n á kl a d ů n a s p otř e b u a m e z d ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

V  gr af u v ýš e j e n a kři v c e li n e ár ní h o gr af u  ( v e dl ejší os a) vi dit el n ý v ý v oj m e z d  a v e sl o u p cí c h 

n a hl a v ní os e tr ž b y a v ý k o n o v á s p otř e b a, k a m s p a d á z ej m é n a m at eri ál a d o pr a v ní sl u ž b y 

pří m o s p oj e n é s pr o d ej e m v ýr o b k ů. J eli k o ž p oliti k o u  p o d ni k u j e k a ž d ý r o k n a v yš o v at  

dl o u h ol et ý m z a m ěst n a n c ů m m al é pr o c e nt o m z d y, j e  vi dit el n ý přir o z e n ý r ůst m e z d,  

kt er ý s e m ar gi n ál n ě n a v yš uj e t a k é o v ětší p o č et z a m ěst n a n c ů. V pr ů b ě h u r o k u 2 0 1 5 n e d ošl o 

k  n a v ýš e ní m e z d, a vš a k j a k j e n á z or n ě z o br a z e n o v  gr af u, tr ž b y b yl y m n o h e m v yšší  

a st ej n ý m t e m p e m s e v y víj el a t a k é s p otř e b a. T o z p ůs o bil o l e pší zis k o v ost p o d ni k u. J e d n al o 

s e al e v el k é z atí ž e ní z a m ěst n a n c ů v  o b d o bí s e z o n y a t e d y n e d al o s e př e m ý šl et n a d s etr v al ý m 

st a v e m. V  r o c e 2 0 1 8 j e zř ej mý s k o k o v ý r ůst n á kl a d ů n a m z d y, kt er ý  s o u visí z ej m é n a  

s v el k o u r y c hl ostí r ůst u m e z d v  č es k é e k o n o mi c e v  pr ů b ě h u r o k u 2 0 1 8 a t a k é his t ori c k y 

n ej ni ž ší  n e z a m ěst n a n ostí.  V e d e ní t a k m us el o d ěl at o p atř e ní v e f or m ě z v yš o v á n í o d m ě n, 

a b y z a m ěst n a n ci n e m ěli  p otř e b u hl e d at ji n é pr a c o v ní příl e žit osti.  

O d pis y js o u v  p or o v n á ní s  o br at e m s píš e o p a č n é h o r a ž e ní.  S v ě d čí t o o s ni ž o v á ní i n v esti c  

d o t e c h n ol o gi e a ji n é h o m aj et k u. J eli k o ž v el k á m o d er ni z a c e t e c h n ol o gi e pr o b ě hl a v  r o ce 

2 0 1 4, n e b yl o d o p os u d z a p otř e bí d alší c h v ý z n a m n ý c h i n v esti c.  

0

2 0 0 0

4 0 0 0

6 0 0 0

8 0 0 0

1 0 0 0 0

1 2 0 0 0

1 4 0 0 0

1 6 0 0 0

0

2 0 0 0 0

4 0 0 0 0

6 0 0 0 0

8 0 0 0 0

1 0 0 0 0 0

1 2 0 0 0 0

1 4 0 0 0 0

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

M z d y , s p otř e b a a tr ž b y v l et e c h ( v ti s. K č)

Tr ž b y c el k e m V ý k o n o v á s p otř e b a Os o b ní n á kl a d y
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O br á z e k 9  M e zir o č ní z m ě n a tr ž e b a n á kl a d ů c el k e m ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Z  o br á z k u 9 o p ět v y pl ý v á mi m oř á d n ost r o k u 2 0 1 5, a vš a k t a k o v é n a v ýš e ní tr ž e b m ů ž e v ést 

k  n e d ost at k u fi n a n č ní c h pr ostř e d k ů n a n á k u p s ur o vi n či n a fi n a n c o v á ní ji n ý c h klí č o v ý c h  

a kti vit pr o pr o v o z fir m y. T o  s e pr oj e vil o z ej m é n a m e zi l et y 2 0 1 6 a 2 0 1 7, k d y p o z ás a d ní m 

s ní ž e ní o br at u s e v e d e ní p o d ařil o zís k at n o v é k o ntr a kt y, a b yl o č e k á v á n n ár ůst tr ž e b,  

s čí m ž j e  vš a k s p oj e n é  v ýr a z n ě v yšší př e d z ás o b e ní, n a kt er é b a n k a c ht ěl a j e n st ě ží p os k yt n o ut 

d alší ú v ěr o v é li n k y, k d y ž vi d ěl a kl es ají cí t e n d e n ci pr o d ej ů. V  t é d o b ě b yl a sl e d o v a n á 

s p ol e č n ost n u c e n a k e z m ě n ě  b a n k y, c o ž při n esl o n ej e n  n a v ýš e ní ú v ěr ů p otř e b n ý c h p r o r ůst, 

al e t a k é r efi n a n c o v á ní t ě c h s o u č as n ý c h, s ní ž e ní úr o k ů a t a k é s pl át e k  r o z vr ž e ní m d o ví c e l et. 

P o d ni k s e t a k s  t o ut o p o d p or o u b a n k y m ů ž e s o ustř e dit n a r ůst, c o ž j e vi dit el n é v n ásl e d ují-

cí c h l et e c h.  

N ut n é j e vš a k p o d ot k n o ut, ž e o d o b d o bí m e zi 2 0 1 5 a 2 0 1 6 s e t e pr v e v  l o ňs k é m r o c e p o d ařil o 

p o d ni k u z v ýšit t e m p o r ů st u tr ž e b ví c e, n e ž n á kl a d ů. K d y b y s e t a k n est al o, m o hl o  t o v ést 

k e ztr át ě zis k o v osti a  k  v á ž n ý m  k o m pli k a cí m  v z hl e d e m k  z a dl u ž e n osti.  

5. 3. 2. 1  N á kl a d o v é ú r o k y  

O d b yt s p ol e č n osti j e c c a z  8 0  % p o u z e v  j ar ní c h m ěsí cí c h, k d y v z ni k á v ětši n a n á kl a d ů 

s p otř e b y a sl u ž e b. Z  o br á z k u č. 1 0  n a d alší str a n ě , l z e p o z or o v at, ž e vš e c h n y hl a v ní arti kl y 

js o u e x p e d o v á n y v j ar ní c h m ěsí cí c h, p a k pr o d ej v ý z n a m n ě kl es á. S  tí m s e n es e v ys o k á  

z a dl u ž e n ost p o d ni k u z  d ů v o d u př e kl e n utí š p at n ě l i k vi d ní h o o b d o bí n a k o n ci r o k u.  
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- 1 5 %

- 1 0 %

- 5 %
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5 %
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1 5 %
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M e zir o č ní z m ě n a n á kl a d ů a tr ž e b

% z m ě n a n á kl a d ů % z m ě n a tr ž e b
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O br á z e k 1 0  V ý v oj o d b yt u n ej pr o d á v a n ější c h arti kl ů v  pr ů b ě h u r o k u  ( p o č et ks) 

–  pr ů m ěr z  l et 2 0 1 5– 2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

N a gr af u v ýš e j e zř ej m ý vr c h ol s e z o n y v  pr ů b ě h u d u b n a , p a k o d b yt kl es á a ž d o č er v n a,  

j e n ž j e zl o m o v ý m ěsí c, k d y k o n čí s e z o n a ú pl n ě. O d t o h ot o o k a m ži k u s e p o d ni k s n a ží  

p o d p ořit pr o d ej n ost r ů z n ý mi a k c e mi n e b o n a bí d k o u ji n ý c h arti kl ů, kt er é js o u  al e  pr o s p ol e č-

n ost s píš e o kr aj o v é a n e d o k á ží n a hr a dit o br at hl a v ní c h  k o m o dit v e z b yt k u r o k u. Z a č át k e m 

č er v e n c e s e t a k é v e d e ní z a čí n á s o ustř e dit n a n á k u p s ur o vi n, j eji c h pří pr a v u n a hl a v ní s e z o n u 

a v ýr o b u pr o d u kt ů n a s kl a d.  

Pr v ní s pl at n ost f a kt ur v ý z n a m n ý c h s u m s e p o h y b uj e v  o b d o bí k o n c e bř e z n a, k d y s e p o d ni k 

d ost á v á d o l e p ší sit u a c e fi n a n c o v á ní z  vl ast ní c h pr ostř e d k ů a s pl á cí t a k kr át k o d o b é ú v ěr y,  

z e kt er ý c h p a k n e pl atí úr o k y. T at o sit u a c e vš a k n ast al a a ž p o r o c e 2 0 1 6, k d y s e s p ol e č n ost 

r o z h o dl a z m ě nit ú v ěr ují cí b a n k u, a t o  v e dl o k e z m ě n ě fi n a n c o v á ní a z v ýš e ní p o m ěr u kr át k o-

d o b ý c h ú v ěr ů o pr oti dl o u h o d o b ý m.  

T a b ul k a 9  M n o ž st ví k a pit ál u o d b a n k y a j e h o úr o k v  l et e c h ( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

Ú v ě r y a ú r o k y ( v ti s. K č)  

P ol ož k a  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  

Dl. z á v a z k y k b a n k o v ní m i nstit u cí m  3 1 5 2 4  2 3 4 4 9  2 1 2 4 4  1 6 4 6 4  1 2 6 3 7  

Kr. z á v a z k y k b a n k o v ní m i nstit u cí m  1 0 0 0 0  1 2 0 0 0  1 0 0 0 0  2 5 0 0 0  3 1 0 7 1  

B a n k o v ní ú v ě r y a v ý p o m o ci  4 1 5 2 4  3 5 4 4 9  3 1 2 4 4  4 1 4 6 4  4 3 7 0 8  

N á kl a d o v é úr o k y  9 6 4  9 9 0  8 0 4  6 1 4  9 8 5  

% úr o k c el k e m  2, 3 2  %  2, 7 9  %  2, 5 7  %  1, 4 8  %  2, 2 5  %  

Pr o p o d ni k j e b e z p e č n ější v y u ží v at k o nt o k or e nt ní n e b o r e v ol vi n g o v ý ú v ěr, j eli k o ž z a k á z k y 

zís k á v á p o u z e n a r o k, a k d y b y n ast al a sit u a c e, k d y s e pl á n pr o d ej ů s ní ží a n e b u d e t a k v el k á 
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2 0 0 0 0 0

3 0 0 0 0 0

4 0 0 0 0 0

5 0 0 0 0 0

6 0 0 0 0 0
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M ul č S u b. pr o P el ar g o ni e P o k oj o v ý s u bstr át

V ý s e v ní s u b str át Z a hr a d ni c k ý s u b str át
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p otř e b a k a pit ál u, n e m usí fi n a n č ní pr ostř e d k y č er p at a pl atit  t a k úr o k y. N a ví c n o v á b a n k a 

p os k yt uj e l e pší úr o k o v o u s a z b u n a t e nt o t y p fi n a n c o v á ní, n e ž j ejí př e d c h ů d c e, kt er ý v y ž a d o-

v al pr o v o z ní fi n a n c o v á ní s píš e p o m o cí stř e d n ě d o b ý c h ú v ěr ů.  

 

O br á z e k 1 1  Z o br a z e ní b a n k o v ní c h ú v ěr ů v p o d ni k u a j eji c h úr o č e ní ( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

J a k j e vi dit el n é v  t a b ul c e 1 1 , p o m ěr dl o u h o d o b ý c h a kr át k o d o b ý c h ú v ěr ů s e o d r o k u 2 0 1 4 

t é m ěř o br átil . A č k oli v v ětší p o díl kr át k o d o b ý c h ú v ěrů  j e si c e b e z p e č n ější v pří p a d ě  

s ni ž o v á ní o br at u, j e pr o p o d ni k dr a ž ší v e f or m ě v yšší c h úr o k ů. N a o br á z k u v ýš e j e z n at el n á 

z m ě n a fi n a n c o v á ní v  r o c e 2 0 1 7, k d y s e h o d n ot a úr o k ů s ní žil a z 3, 7 % n a 2, 4 9 % i př es t o,  

ž e m á ví c e b a n k o v ní c h ú v ěr ů  n e ž v  př e d c h o zí m r o c e. T o p o d ni k u p o m á h á k u m ul o v at vl ast ní 

k a pit ál z e zis k u.  S p ol e č n ost č er p á d v a kr át k o d o b é ú v ěr y v e d v o u m ě n á c h –  C Z K a E U R. 

K or u n o v ý ú č et j e z á visl ý n a 1 M P RI B O R , kt er ý v  pr ů b ě h u r o k u   2 0 1 8 v zr ostl z  0, 6 4 %  

n a 1, 8 8 % a tí m i úr o k o v é z atí ž e ní s p ol u s  n a v ýš e ní m t ét o ú v ěr o v é li n k y. Tí m s e z v ýšil o  

c el k o v é úr o k o v é z atí ž e ní z  1, 4 8 % v  r o c e 2 0 1 7 n a 2, 2 5 % v  l o ňs k é m r o c e. 

5. 3. 2. 2  D a ň o v é z atíž e ní  

D alší m n e o p o m e n ut el n ý m n á kl a d e m, kt er ý v  p o d ni k u v z ni k al k v ůli pr á v ní f or m ě,  

j e d a ň z příj m ů. J a k ji ž b yl o v ýš e u v e d e n o, d o r o k u  2 0 1 7 p o d ni k f u n g o v al j a k o F O P,  

j e ž m ěl a z d a n ě ní 1 5 % d o 4 8 n ás o b k u pr ů m ěr n é m z d y ( v r o c e 2 0 1 7 či nil o 1  3 5 5  1 3 6 K č). 

H o d n ot a zis k u, kt er á b yl a n a d t o ut o č ást k o u, s e j ešt ě n a ví c z d a ň o v al a 7 %. Šl o t a k é o t o,  

ž e j a k o F O P m ajit el n e m ěl v y pl á c e n o u m z d u, j eli k o ž zis k b yl j e h o v ý d ěl k e m. Pl atil t e d y  

i v ys o k é d ů c h o d o v é a z dr a v ot ní p oji št ě ní. M z d a vš a k n e b yl a p o čít á n a j a k o n á kl a d  
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3 5 0 0 0

4 0 0 0 0

4 5 0 0 0

5 0 0 0 0

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

Ú v ěr y a úr o k y v l et e c h ( v ti s. K č)

B a n k o v ní ú v ěr y a v ý p o m o ci % úr o k c el k e m
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a tí m s e z v yš o v al d a ň o v ý z á kl a d, kt er ý v  k a ž d é m r o c e př es á hl o n e n 4 8 n á s o b e k pr ů m ěr n é 

m z d y. V  t a b ul c e ní ž e j e vi dit el n á c el k o v á s a z b a d a n ě v e sl e d o v a n ý c h l et e c h . 

T a b ul k a 1 0  D a ň o v é z atí ž e ní p o d ni k u ( vl as t ní z pr a c o v á ní) 

D a ň o v é z atíž e ni p o d ni k u (v ti s. K č. ) 

P ol ož k a  2 0 1 4  2 0 1 5  2 0 1 6  2 0 1 7  2 0 1 8  

V H př e d z d a n ě ní m  3 1 4 0  6 3 5 3  4 3 1 6  2 0 2 1  4 1 4 3  

D a ň z příj m u  7 7 1  1 3 8 7  9 9 1  4 9 2  7 4 2  

D a ň v %  2 4, 6  %  2 1, 8  %  2 3, 0  %  2 4, 3  %  1 7, 9  %  

J a k v y pl ý v á z  t a b ul k y, b yl o l o gi c k ý m kr o k e m p o d ni k u  tr a nsf or m o v at z F O P n a s.r. o.,  

k d e d o c h á zí k e st ál é m u 1 9 % z d a n ě ní. N a ví c m z d a j e d n at el e s ni ž uj e z á kl a d d a n ě a z ár o v e ň 

p o d ni k n e m usí pl atit t a k v ys o k é d ů c h o d o v é a z dr a v ot ní p oji št ě ní, n ý br ž a d e k v át ní m z d ě  

j e d n at el e. V z hl e d e m k t o m u, ž e v ýsl e dk y s p ol e č n osti z a r o k 2 0 1 8 js o u pr o ú č el y di pl o m o v é 

pr á c e k o ns oli d o v a n é s  F O P, pr oj e ví s e i z d a n ě ní č ásti z is k u, kt er o u v y g e n er o v al p o d ni k 

p o d o b u, k d y st ál e ú čt o v al n a F O P. J eli k o ž t at o č ást k a b yl a 1, 8 mil. K č a s oli d ár ní d a ň 

v  t ém ž e r o c e s e o d v á dí n a d 1  4 3 8  9 9 2 K č, n a z b yt e k  s e v zt a h uj e p o u z e 1 5 % s a z b a. C el k o v é 

z d a n ě ní s e p a k p o h y b uj e d o k o n c e p o d 1 9 %. T o j e si c e v  t o mt o r o c e v ý h o d n é, al e v  příští c h 

l et e c h u ž b u d e n ásl e d o v at p o u z e 1 9 % d a ň o v á s a z b a v zt a h ují cí s e n a pr á v ni c k é os o b y. 

5. 3. 2. 3  R eži j ní n á kl a d y 

D o r o k u 2 0 1 4 p o d ni k r ostl v ýr a z n ě p o m al ejší m t e m p e m. O d r o k u 2 0 1 2 d o r o k u 2 0 1 4 pr o bí-

h al pr oj e kt m o d er ni z a c e v ýr o b ní c h i b ali cí c h z aří z e ní. V  př e d c h o zí c h l et e c h p o d ni k n e m ěl 

příliš v ys o k é r e žij ní n á kl a d y a c e n o v á sit u a c e n a tr h u b yl a pří z ni v ější a t a k v e d e ní n e m ě l o 

v ýr a z n o u p otř e b u z a b ý v at s e r e žij ní mi n á kl a d y. A v š a k p o d o k o n č e ní pr oj e kt u d ošl o  

k  n ár ůst u r e žij ní c h n á kl a d ů. M e zir o č ní o d b yt s e z v e d á v el k ý m t e m p e m, al e c e n o v á sit u a c e  

s e n a o p a k z h orš uj e. O d l o ňs k é h o r o k u p o d ni k v ě n uj e p o z or n ost sl e d o v á ní n á kl a d ů a j e ji c h 

pří či n y v z ni k u i ji n a k, n e ž v  r á m ci fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví. Br al s e o hl e d t a k é n a n ár a z o v é 

n á kl a d y, kt er é s e o hr a ni čil y a v yr o v n al y d o pr ů b ě h u c el é h o r o k u. J e d n al o s e z ej m é n a  

o o pr a v y str oj ů, o d pis y , n á kl a d y n a r e vi z e at p. O bj e vil y s e t a k é ji n é ú č et ní ch y b y či n e př es-

n ost d at příj m ů z  v ýr o b y. Pr o bl é m e m vš a k j e, ž e p o d ni k st ál e n e e vi d uj e z m et k y v e s v é m I S 

a n e d ají s e t a k z ař a dit d o p o d kl a d ů pr o a n al ý z u.  V  s o u čas n é d o b ě al e pr o bí h á v yt v ář e ní  

s yst é m u z a z n a m e n á v á ní z m et k ů.  

S p ol e č n ost r o z d ěl uj e n á kl a d y n a pří m é n á kl a d y;  s pr á v ní, o b c h o d ní a v ýr o b ní r e žii.  

V ý v oj v  pr ů b ě h u r o k u j e vi dit el n ý v  t a b ul c e 1 1 n a d alší str a n ě. 
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T a b ul k a 1 1  P o m ěr r e žij ní c h n á kl a d ů p o d ni k u v  r o c e 2 0 17  

( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

Př e hl e d pří m ý c h a r ežij ní c h n á kl a d ů 2 0 1 7 ( v ti s. K č) 

M ěsí c  
P ří m é 

n á kl a d y  
V ý r o b ní 

r e ži e  
S p r á v ní 

r e ži e  
O b c h o d ní 

r e ži e  

l e d e n 3 3 8 0  8 5 0  4 3 1  1 3 2 8  
ú n or  3 8 9 3  8 2 8  4 1 3  1 5 0 0  
bř e z e n  4 2 0 3  1 6 5 1  5 3 7  3 6 3 2  
d u b e n  2 9 2 5  1 0 7 0  5 7 4  2 7 8 8  
k v ět e n  3 5 3 7  1 0 9 8  7 3 8  3 4 4 0  
č er v e n  3 9 1 2  1 1 0 2  5 8 4  1 6 0 0  
č er v e n e c  1  9 9 7  9 0 9  3 7 0  1 4 1 8  
sr p e n  5 6 2 5  1 1 1 9  4 3 0  1 5 3 8  
z áří  2 4 3 0  1 0 9 0  3 9 7  8 8 3  
říj e n 3 5 0 3  1 1 1 0  4 6 0  8 7 1  
li st o p a d 4 2 8 9  1 0 4 8  4 9 3  6 5 9  
pr osi n e c  4 8 1 7  1 7 5 9  7 1 9  1 6 6 0  

C el k e m  4 4 5 1 2  1 3 6 3 4  6 1 4 4  2 1 3 1 6  

P o m ě r  
5 2, 0  %  1 5, 9  %  7, 2  %  2 4, 9  %  

5 2, 0  %  4 8, 0  %  

Př e hl e d n ější z o br a z e ní p o m ěr u r e žij ní c h n á kl a d ů j e v  n ásl e d ují cí m v ýs e č o v é m gr af u.  

 

O br á z e k 1 2  Z o br a z e ní p o m ěr u r e žij ní c h a pří m ý c h n á kl a d ů  2 0 1 7  ( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

V  l e v é č ásti gr af u j e z o br a z e n ý p o m ěr c el k o v ý c h r e žij ní c h a pří m ý c h n á kl a d ů , k d e z el e n á 

b ar v a z n a čí pr á v ě r e ži e . N a pr v ní p o hl e d j e z n at el n é, ž e p o k u d p o d ni k sl e d uj e n á kl a d y  

5 2 %

1 6 %

7 %

2 5 %4 8 %

P o m ěr pří m ý c h a r e žij ní c h n á kl a d ů 2 0 1 7

Pří m é n á kl a d y V ýr o b ní r e ži e S pr á v ní r e ži e O b c h o d ní r e ži e
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z p ůs o b e m, j a k ý j e u v e d e n ý v ý š e, r e ži e d os a h ují b e z m ál a p ol o vi n y c el k o v é s u m y n á kl a d ů. 

V  pr a v é č ásti gr af u j e p a k r o z kl a d sl e d o v a n ý c h r e žií. Čt vrti n u t v oří o b c h o d ní r e ži e, j eli k o ž 

js o u v ní kr o m ě m ar k eti n g o v ý c h v ý d aj ů z a p o čít á n y i n á kl a d y n a př e pr a v u z b o ží a m z d y s  tí m 

s p oj e n é.  

V ýr o b ní r e ži e s e s kl á d á hl a v n ě z  m at eri ál u n a o pr a v u str oj ů, m e z d z a m ěst n a n c ů v e v ýr o b ě, 

o d pis ů a vš e c h ost at ní c h n á kl a d ů pří m o s p oj e n ý c h s  v ýr o b o u, a vš a k n e pří m o přiř a dit el n ý c h  

j e d n otli v ý m v ýr o b k ů m. V e s pr á v ní r e žii js o u p a k vš e c h n y n á kl a d y s p oj e n y s  a d mi nistr ati-

v o u, p o pl at k y a ost at ní mi n e v ýr o b ní mi n á kl a d y.  

V  n ásl e d ují cí t a b ul c e j e pr o v e d e n st ej n ý r o z b or n á kl a d ů pr o r o k  2 0 1 8.  

T a b ul k a 1 2  P o m ěr r e žij ní c h n á kl a d ů p o d ni k u v  r o c e 2 0 1 8 

( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

Př e hl e d pří m ý c h a r ežij ní c h n á kl a d ů 2 0 1 8 ( v ti s. K č)  

M ěsí c  
P ří m é 

n á kl a d y  
V ý r o b ní 

r e ži e  
S p r á v ní 

r e ži e  
O b c h o d ní 

r e ži e  

l e d e n 4 9 6 3  1 2 1 0  6 0 3  1 3 5 6  
ú n or  7 1 5 4  1 3 3 3  6 8 8  1 7 3 6  
bř e z e n  3 0 9 7  3 7 7  8 1 2  4 0 8 6  
d u b e n  6 0 0 1  1 7 2 7  1 1 8 4  4 3 4 9  
k v ět e n  9 2 5 9  1 5 8 3  8 7 2  3 7 9 2  
č er v e n  7 0 1 6  1 5 3 7  7 1 2  2 5 2 1  
č er v e n e c  5 7 1 1  1 1 8 3  6 9 4  1 5 6 6  
sr p e n  3 0 4 1  1 5 1 2  6 4 3  2 0 3 6  
z áří  2 6 6 0  1 7 6 5  8 8 4  1 4 1 4  
říj e n 4 0 2 9  1 5 1 0  7 8 8  2 7 5 5  
li st o p a d 2 6 0 5  4 2 8 0  6 3 1  1 1 3 0  
pr osi n e c  3 8 1 3  1 9 4 3  7 2 7  1 1 4 0  

C el k e m  5 9 3 4 9  1 9 9 6 0  9 2 3 9  2 7 8 8 1  

P o m ě r  
5 1, 0  %  1 7, 1  %  7, 9  %  2 3, 9  %  

5 1, 0  %  4 9, 0  %  

St ej n ý m z p ůs o b e m j e t a k é v yt v oř e n gr af  n a d alší str a n ě . 
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O br á z e k 1 3  Z o br a z e ní p o m ěr u r e žij ní c h a pří m ý c h n á kl a d ů  2 0 1 8 ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Při p or o v n á ní  d v o u sl e d o v a n ý c h l et j e zř ej m é, ž e r e žij ní n á kl a d y m ají v el k ý v ý z n a m  

při n á kl a d o v é m ří z e ní p o d ni k u. P o díl c el k o v ý c h r e žií v  o b o u l et e c h j e t é m ěř 5 0  %  a  s u m a 

t ě c ht o n á kl a d ů m e zir o č n ě v zr ostl a o  1 6 mil K č. J e t e d y ur čit ě n ut n é , s e t ě mi t o n á kl a d y 

z a b ý v at.  

5. 3. 3  I nf o r m a č ní s yst é m s p ol e č n osti  

J a k o v nitr o p o d ni k o v ý s yst é m p o d ni k v y u ží v á k o m pl e x ní E R P s yst é m  H eli os Or a n g e, kt er ý 

u m o ž ň uj e zís k á ní šir o k é š k ál y p o dr o b n ý c h d at n a pří č ú č et ni ct ví m, s kl a d o v ý m h os p o d ář-

st ví m n e b o v ýr o b ní mi pr o c es y.  V e d o u s e z á z n a m y o v eš k er ý c h m at eri ál o v ý c h t o cí c h,  

fi n a n č ní c h pr ostř e d cí c h s kr z sl e d o v á ní p o kl a d n y, b a n k y n e b o ú č et ní c h o p er a cí či  e vi d e n ci  

v o zi d el, str oj ů a ji n ý c h z aří z e ní. V e d e ní m á t e d y d o st at e k v h o d n ý c h d at pr o a n al ý z u n á kl a d ů.  

Z d ů v o d u ztr át y d at o s kl a d o v ý c h a ú č et ní c h p o h y b e c h p oš k o z e ní m d v o u zr c a dl e n ý c h  

p e v n ý c h dis k ů v p o čít a či v e 3. čt vrtl etí r o k u 2 0 1 4 n e ní m o ž n é dří v ější d at a a n al y z o v at.  

D o t é d o b y s e t a k é v y u ží v al m n o h e m je d n o d ušší  s oft w ar e, kt er ý a ni n e u m o ž ň o v al  

z a z n a m e n á v á ní t oli k p o dr o b n ý c h i nf or m a cí. T at o ztr át a d at v e dl a k  r o z h o d n utí o  p oř í z e ní 

n o v é h o  h ar d w ar o v é h o  i s oft w ar o v éh o  v y b a v e ní p o d ni k u.  B yl z a k o u p e n c e ntr ál ní s er v er  

s n ě k oli k a z ál o h o v a n ý mi dis k y a i m pl e m e nt o val s e ji ž z mi ň o v a n ý  H eli os Or a n g e . 

5 1 %

1 7 %

8 %

2 4 %4 9 %

P o m ěr pří m ý c h a r e žij ní c h n á kl a d ů 2 0 1 8

Pří m é n á kl a d y V ýr o b ní r e ži e S pr á v ní r e ži e O b c h o d ní r e ži e
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5. 4  S o u č a s n ý k al k ul a č ní s yst é m  

P o d ni k v y u ží v á j e d e n dr u h k al k ul a c e d v ě m a z p ůs o b y. V  pr v ní m pří p a d ě s e j e d n á o přir á ž-

k o v o u m et o d u n a k al k ul a č ní j e d ni ci s  o hl e d e m n a v yr á b ě n é m n o ž st ví, s orti m e nt a j e h o  

v ýr o b ní č as y, k d e s e r o z k l á d á m z d a dl e v ý k o n u str oj e, al e d alší r e žij ní n á kl a d y s e j e n t ě ž k o 

r o z p ustí n a j e d ni ci, j eli k o ž při t v or b ě k al k ul a c e s e n e p o hlí ží n a c el ý r o k a t yt o n á kl a d y 

s e d ěl ají o d h a d e m n a z á kl a d ě z k uš e n osti.  

Dr u h ý z p ůs o b k al k ul a c e u ž z a hr n uj e c el or o č ní n á kl a d y, k d e  r o z e bír á m z d y dl e s orti m e nt u  

a j e h o o d b yt u v  pr ů b ě h u r o k u n a z á kl a d ě h o d n ot z  mi n u l ý c h l et. Z a hr n uj e t a k é r o z kl a d 

n á kl a d ů n a s p otř e b u P H M, úr o k y, d o pr a v n é n e b o tř e b a d et ail n ěji r o z p o čít a n é pří m é n á kl a d y. 

T e nt o k al k ul a č ní v z or e c j e t v oř e n v  M S E x c el a s n a ž í s e o hlí ž et n a c el k o v é n á kl a d y, kt er é 

r o z p o čít á v á n a j e d ni c o v é n á kl a d y. 

 

O br á z e k 1 4  U k á z k a st á v ají cí k al k ul a c e v  M S E x c el ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Pr o bl é m t ét o k al k ul a c e vš a k j e, ž e r o z p o čít á v á příliš m n o h o n á kl a d ů n a  v y pr o d u k o v a n é  

m 3  m at eri ál u, kt er ý s e pří m o z a p o čít á v á p o dl e v eli k osti b al e ní. T o v e d e k e z kr esl e ní k al k u-

l a c e z ej m é n a u v el k ý c h b al e ní. V ýsl e d e k t ét o k al k ul a c e u 2 0l b al e ní s e s h o d uj e s 

M at eri ál S p e cifi k ac e C / m 3 % Př e p o č et n a 1 m 3 S p otř e b a C C /j

R aš eli n a 0- 1 0 1 1 1 0 % 0 El e ktři n a 5 0 0 0 0 0 0, 1 0 Ks 5 0 0 0 0 0 0

0- 2 0 1 1 1 0 % 0 Pl y n ( V Z V) 2 0 0 0 0 0 0, 0 4

0- 4 0 1 1 1 8 0 % 8 8, 8 Pl y n ( H U P) 1 5 0 0 0 0 1, 2 0

1 0- 2 0 1 1 1 0 % 0 N aft a 1 0 0 0 0 0 0 8, 0 0

0- 6 č er n á 1 1 1 0 % 0 C el k e m 1, 5 0

0- 2 0 č er n á 1 1 1 0 % 0

K o m p o st y Z el e n ý 1 1 1 2 0, 0 % 2 2, 2 S pl át k y C C / m 3

K ur o v ý 1 1 1 0, 0 % 0 Úr o k y 7 0 0 0 0 0 5, 6 0 S u b str át y 9 0 0 0 0

C / k g % L e asi n g y 2 5 0 0 0 0 0 2 0, 0 0 K ůr a 3 5 0 0 0

A diti v a Sír a n a m o n n ý 2 2 1 0, 0 % 2, 2 C el k e m 3 2 0 0 0 0 0 2 5, 6 0 S o u č et 1 2 5 0 0 0

Sír a n h oř e č n at ý 2 2

P G MI X 2 2 0, 0 % 0

A m of o s 2 2 4 0, 0 % 8, 8

C er erit 2 2 0, 0 % 0 D o pr a v a C ks / p al

V á p e n e c 2 2 9 0, 0 % 1 9, 8 H o d n ot a 9 0 0 0 1 2 6 2, 4 6

Fi b a- Z or b 2 2 0, 0 % 0

Pís e k 2 2 2 0, 0 % 0 Mz d y 6 5 % C % v s u b str át e c h Př e p o č et n a 1 m 3

K er a m zit 0- 4 C el k e m 1 4 3 0 0 0 0 0 K č 6 0 % 2 4 5, 1 4

8- 1 6 1 1 1 1 0 % 0

Pi ni o v á k ůr a 1 5- 2 5 1 1 1 1 0 % 0 O b al C / k m c / m c / ks

2 5- 4 0 1 1 1 1 0 F oli e 5 5 2 1, 0 0      5, 5 2 3, 5 3

4 0- 6 0 1 1 1 1 0 % 0

Or g a n. H n oji v a Kr a v s k ý 5 5 5 5 0 % 0

Sl e pi čí 5 5 5 5 0 % 0

G u á n o 0

M ul č o v a cí k ůr a 5 0 0 0 % 0

Ʃ 1 4 1, 8

U 2 0l

M at eri ál

Mz d y

O b al

Str et c h

S p otř e b a

S pl át k y

D o pr a v a

c v s u b str át e c h

8 5 8 0 0 0 0

m / ks

0, 6 4

p al / k a mi o n

N á z e v

2 9

N o v é v ý r o b k y

Př e d p o kl á d a n á pr o d u k c e m 3

K E R A

Ʃ 1 5, 9 1 K č

2, 8 4

4, 9 0

3, 5 3

0, 1 6

1, 5 0

0, 5 1

2, 4 6

O d h a d v yr o b e n ý c h ks c el k e m

M at eri ál

Mz d y

O b al

Str et c h

S p otř e b a

S pl át k y

D o pr a v a

v ýsl e d k e m 
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pr v ní h o z p ůs o b u v ý p o čt u n á kl a d o v é c e n y, a vš a k u v ětší c h b al e ní j e t a kt o zís k a n á c e n a příliš 

v ys o k á a s ni ž uj e t a k k o n k ur e n c es c h o p n ost p o d ni k u.  

Z  d ů v o d u n eji st ot y s e v e d e ní č ast o o p er ati v n ě u c h yl uj e k  n e ú pl n é k al k ul a ci, k d y s e r o z h o-

d uj e n a z á kl a d ě v eli k osti přís p ě v k u n a ú hr a d u fi x ní c h n á kl a d ů a zis k u. A vš a k z ast á v á n á z or, 

ž e si t ut o n eji st ot u u ž n e m ů ž e d o v olit, pr ot o ž e p r o d ej ní c e n y n a tr h u s e s ni ž ují a h o d n ot y  

vst u p ů n a o p a k r ost o u.  

D alší m n e d ost at k e m k al k ul a c e js o u sl o žit é f u n k c e, kt er é r e a g ují n a z a d á ní a a ut o m ati c k y 

v y pl ň ují př e d n ast a v e n é h o d n ot y, kt er é js o u s o u č ástí k ó d u f u n k c e.  T yt o h o d n ot y s e v  pr ů b ě h u 

l et m ě ní a t a k j e tř e b a j e př e pis o v at. T o j e al e v el mi k o mpli k o v a n é v z hl e d e m k  n ár o č n osti  

a d él c e f u n k cí, v e kt er ý c h s e š p at n ě ori e nt uj e. Ú pr a v a j e t e d y v el mi n ár o č n á, a ž n e m o ž n á.  

5. 5  Z h o d n o c e ní s o u č as n é h o st a v u  

S p ol e č n ost  r ost e d y n a mi c k ý m  t e m p e m, c e n y v st u p ů s e z v yš ují, a vš a k c e n y v ýst u p ů 

s e p o m al ý m t e m p e m s ni ž ují. D ost á v á  s e d o sit u a c e, k d y b y m ěl v eli c e př e s n ě al o k o v at s v é 

n á kl a d y. D o p os u d al e  ž á d n é n á kl a d y nij a k ji n a k , n e ž v  r á m ci fi n a n č ní h o ú č et ni ct ví 

n esl e d o v al a  a pr o s v é k al k ul a c e p o u ží v á l a n e př es n é m et o d y.  

P o d ni k d o n e d á v n a n e b yl  pr á v ni c k o u os o b o u, al e F O P, c o ž při d os a h o v á ní v yšší c h zis k ů 

či nil o z b yt e č n ě v ys o k é o d v o d y d a n ě. V  l o ňs k é m r o c e v e d e ní u či nil o s pr á v n ý kr o k a t e d y 

tr a nsf or m a ci n a s.r. o. T o al e n e m ě ní sit u a ci v e fi n a n co v á ní m aj et k u. Fir m a si c e z m ě nil a  

fi n a n c ují cí b a n k u, zl e pšil a si t a k s pl át k o v é i úr o k o v é p o d mí n k y, al e c el k o v á z a dl u ž e n ost 

p oř á d d os a h uj e 7 0 %. V ys o k é z a dl u ž e ní s e t ý k á př e d e vší m kr át k o d o b ý c h a kti v, al e t y b a n k a 

kr yj e  t é m ěř v pl n é v ýši. T o p o d ni k u o m e z uj e fl e xi bilit u v r o z h o d o v á ní a hl a v n ě z at ě ž uj e 

úr o k o v ý mi n á kl a d y. N a ví c přis pí v á ri zi k u i ns ol v e n c e v  pří p a d ě dr a m ati c k é h o p á d u o br at u.  

D n es ji ž s p ol e č n ost dis p o n uj e k o m pl e x ní m E R P, kt er ý j e  s c h o p n ý p os k yt n o ut d ost at e k  

i nf or m a cí k př es n ější al o k a ci n á kl a d ů. Dl e n á kl a d o v é a n al ý z y j e z n at el n ý v el k ý v ý z n a m  

r e žij ní c h n á kl a d ů, pr ot o j e tř e b a z a b ý v at s e j eji c h r o z p o čít á ní m n a j e d ni ci. T o m u b y m ěl a 

p o m o ci n o v á k al k ul a č ní m et o d a.  
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6  P R O J E K T  I M P L E M E N T A C E N O V É K A L K U L A Č NÍ M E T O D Y  

Pr o p o d ni k n e ní j e d n o d u c h é ur čit v ý v oj tr ž e b či n á kl a d ů n a d o b u d elší  n e ž j e d e n r o k . P o k u d 

příj m e n o v ý k o ntr a kt o v eli k osti n o v é h o o b c h o d ní h o ř et ě z c e, m ů ž e t o z n a m e n at n a v ýš e ní 

o br at u m e zir o č n ě a ž o 3 0 %. T o vš a k v y ž a d uj e j ešt ě v ětší př e d z ás o b e ní př e d k o n c e m r o k u  

a tí m i v ětší ú v ěr o v é z atí ž e ní, j eli k o ž n e d o k á ž e n a k o u pit t a k o v é m n o ž st v í z ás o b z vl ast ní c h 

z dr oj ů t a k,  a b y b yl o vš e př e d k o n c e m r o k u při pr a v e n é  pr o v ýr o b ní s e z o n u . S p ol u s  n a v ýš e-

ní m p otř e b y pr a c o v ní c h sil  s e t a k z v e d ají c el k o v é n á kl a d y p o d ni k u, kt er é js o u r e žij ní h o t y p u.  

A č k oli v b y s e m o hl y m z d y z a m ěst n a n c ů v e v ýr o b ě, n a pří kl a d o p er át or b ali cí li n k y,  

p o v a ž o v at z a pří m é n á kl a d y, v z hl e d e m k  pr o m ě nli v é m u v ý k o n u n e ní j e d n o z n a č n é,  

j a k v ys o k é  b y m ěl y  pří m é m z d y b ýt. Sl o ž e ní s u bstr át u, f ol i e, v e n k o v ní i v nitř ní t e pl ot a, 

vl h k ost v z d u c h u, vl h k ost m at e ri ál u, pr aš n ost a ji n é e xt er ní  vli v y p ůs o bí n a  v ý k o n  

při b al e ní s u bstr át ů. Z  t ě c ht o d ů v o d ů n e ní m o ž n é st a n o vit n or m y t a k, a b y v e d e ní z ar u čil o, 

ž e z a m ěst n a n e c u b ali cí li n k y d o k á ž e v yr o bit n or m o v a n é m n o ž st ví. T e nt o pri n ci p pl atí u 

vš e c h n á kl a d ů v e v ýr o b ě a js o u t a k ř a z e n y d o v ýr o b ní r e ži e. 

6. 1  Cíl p r oj e kt u  

Hl a v ní m cíl e m pr oj e kt u j e v yt v ořit n o v o u k al k ul a č ní m et o d u ( v z or e c), kt er á b u d e z a hr n o v at 

v eš k er é n á kl a d y  př es n ě přiř a z e n y ú č el u  ( a kti vit ě) a j e ž b u d e o d p o ví d at r e ál n ý m v ýr o b ní m 

n á kl a d ů m  t a k, a b y s e v e d e ní d o k á z al o s p ol e h n o ut n a v ýsl e d n o u h o d n ot u  j e d ni c e a n a t o mt o 

z á kl a d ě či nit s pr á v n á r o z h o d n utí.  

S o u č as n ý k al k ul a č ní s yst é m j e n e př es n ý a  d n es ji ž n e v y h o v ují cí p o ž a d a v k ů m v e d e ní. M ů ž e 

t a k d o c h á z et k n es pr á v n ý m r o z h o d n utí m, c o ž z a s o u č as n é e k o n o mi c k é sit u a c e p o d ni k u  

b y m o hl o v ést  a ž k  e xist e n č ní m pr o bl é m ů m.  

P o d ni k zís k á v á k o ntr a kt y v ž d y n a c el ý r o k, v j e h o ž  pr ů b ě h u s e c e n y v ýst u p ů n e m ě ní.  Pr ot o 

b y  v e d e ní  m ěl o  u m ět z h o d n otit b u d o u cí o b d o bí j e d n o h o r o k u, dl e t o h o z a d at o d h a d o v a n é  

p ar a m etr y d o k al k ul a č ní h o s yst é m u a  t e n vr átí h o d n ot u pr o d u kt u, kt er ý měl  z a ú k ol  

v y p o čít at.  
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6. 2  V ý c h o dis k a p r oj e kt u  

Z ej m é n a j d e o r e ál n ý pr oj e kt n a z á kl a d n ě p o d n ět ů v y br a n é s p ol e č n osti, kt er á s e s v ýš e  

p o pis o v a n o u pr o bl e m ati k o u o pr a v d u p ot ý k á a v e d e ní si vš e c h n a ri zi k a  u v ě d o m uj e. Z ár o v e ň 

j e v el mi n ár o č n é z m ě nit hl a v ní o d b ěr at el e, z a čít p ůs o bit n a ji n é m tr h u n e b o si o b c h o d n ě 

v y d o b ýt l e pší c e n o v é p o d mí n k y a ť u ž n a vst u p u n e b o v ýst u p u. Hl a v ní d ů v o d y t v or b y  

pr oj e kt u i m pl e m e nt a c e n o v é k al k ul a č ní m et o d y js o u:  

  d y n a mi c k ý r ůst s p ol e č n o sti , 

  v ys o k á z a d l u ž e n ost, 

  v el k ý p o díl r e žij ní c h n á kl a d ů,  

  n es c h o p n ost p o d ni k u sl e d o v at n á kl a d y ji n a k n e ž dl e F Ú , 

  d o p os u d p o dr o b n ě n ei d e ntifi k o v a n é a kti vit y a k  ni m n e n ast a v e n é c ost dri v er y , 

  p o ž a d a v e k l e pší fl e xi bi lit y v e t v or b ě c e n o v ý c h n a bí d e k, 

  o v ěř e ní r e nt a bilit y pr o d u kt ů.  

V ýš e z mí n ě n é pr o bl é m y b y m ěl a n o v á k al k ul a č ní m et o d a p o m o ci k o ntr ol o v at a p os k yt o v at 

t a k l e pší i nf or m a c e pr o přij etí s pr á v n ý c h r o z h o d n utí. 

6. 3  A n al ý z a p r o c es ů  

Pr o př es n é ur č e ní ú č el u v z ni k u n á kl a d o v ý c h p ol o ž e k j e z a p otř e bí v yt v ořit pr o c es ní m a p u 

vš e c h a kti v it v p o d ni k u. T ě mt o a kti vit á m přiř a dit n á kl a d y, kt er é d o ni c h vst u p ují , a n ásl e d n ě  

j e al o k o v at  přísl uš n ý m c ost dri v er e m.  Pr o c es ní m a p a b yl a v yt v oř e n a v  pr o gr a m u A RI S,  

j en ž j e př es n ě pr o t yt o ú č el y v yt v oř e n ý.  Z á kl a d ní pr o c es ní s c h é m a j e k n a hl é d n utí  ní ž e .

 

O br á z e k 1 5  Z á kl a d ní p r o c es ní s c h é m a p o d ni k u ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 
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N ej d ůl e žit ější m z  t ě c ht o pr o c es ů a t a k é n ej ví c e r o z v ět v e n ý m, j e pr o c es v ýr o b y. A kti vit y js o u 

vš a k v z áj e m n ě pr o v á z á n y a č ast o j e j e d n a n a dr u h é z á vi sl á. A b y m o hl vst o u pit m at eri ál  

d o v ýr o b y, m usí s e n ej pr v e p oří dit –  z o b c h o d o v at, p a k us kl a d nit a t e pr v e p a k  j e n a c h yst á n 

k e z pr a c o v á ní.  

6. 3. 1  V ý r o b a  

S a m ot n ý v ýr o b ní pr o c es o bs a h uj e Us kl a d n ě ní m at eri ál u , Mí c h á ní s m ěsí, B al e ní a E x p e di ci 

d o s kl a d u v ýr o b k ů a z b o ží. J e d n otli v é pr o c es y js o u p o dr o b n ě a n al y z o v á n y a n ásl e d n ě k  ni m 

přiř a z e n y n á kl a d y, kt er é ji m n ál e ží.  

 

O br á z e k 1 6  Z á kl a d ní s c h é m a v ýr o b ní h o pr o c es u ( vl ast ní z pr a c o v á ní , v ýst u p S W A RI S) 

N ě kt er é m at eri ál y, kt er é n e ní p otř e b a mí c h at, j a k o n a pří kl a d pi ni o v á n e b o m ul č o v a cí k ůr a, 

pr o c h á zí r o v n o u z e s kl a d u d o pr o c es u b al e ní, j a k j e vi dit el n é  i n a s c h é m at u v ýr o b y. Ost at ní 

s ur o vi n y pr o c h á zí mí c h a cí m pr o c es e m, k d e s e v yr á bí s m ěs s u bstr át u dl e z a d a n ý c h r e c e pt u r. 

6. 3. 1. 1  Us kl a d n ě ní m at eri ál ů  

Pr o c es z o br a z ují cí vst u p m at eri ál u n a s kl a d –  us kl a d n ě ní m at eri ál u, j e z o br a z e n  n a o br á z k u  

1 7  n a d alší str a n ě . J e d n á s e o j e d e n z  n ej ví c e r o z v ět v e n ý c h pr o c es ů, v e kt er é m j e z n á z or n ě n 

n ej e n příj e m m at eri ál ů n a s kl a d, al e t a k é j e h o z pr a c o v á ní a pří pr a v a pr o v ýr o b u n e b o mí c h á ní 

s u bstr át o v é s m ěsi.  
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O br á z e k 1 7  Pr o c es ní s c h é m a příj m u m at eri ál u ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S)  

N a s c h é m at u j d e vi d ět, ž e příj e m k o m p ost ů a k ůr y j e n ár o č n ější, n e ž t ř e b a o b al o v é f oli e n e b o 

r aš eli n y. M usí s e toti ž osít a č ast o i drtit. K ů r a s e drtí v ž d y a t é m ěř p o k a ž d é 

j e os é v á n a. Z t o h o v y pl ý v á d alší m at eri ál, a t e d y k ůr o v ý k o m p ost, kt er ý s e v y u ží v á 

d o n ě kt er ý c h  r e c e pt ur s u bstr át ů. M o dří n o v á k ůr a s e drtí i os é v á p o k a ž d é , n a mí st o k ůr o v é h o 

k o m p ost u  s e vš a k j e m n á  v ytří d ě n á fr a k c e p o u ží v á j a k o s p e ci ál ní s ur o vi n a pr o t v or b u  

s p e cifi c k ý c h  s u bstr át ů. T é m ěř v k a ž d é m pr o c e s u o p er uj e č el ní n a kl a d a č, a p o k u d  n e,  

j a k o j e t o m u tř e b a u r aš eli n y n e b o o b al ů, m a ni p ul a c e b ý v á z pr a vi dl a p o m o cí v ys o k o z d vi ž-

n ý c h  v o zí k ů  ( d ál e j e n „ V Z V“) . 

6. 3. 1. 2  Mí c h á ní s m ěsí  

Z e s ur o vi n, kt er é js o u při pr a v e n y pr o v ýr o b u, s e č er p á n ej č ast ěji d o mí c h á ní s m ěsí,  

k d e s e t v oří z a d a n á r e c e pt ur a s u bstr át u  n a z á kl a d ě v ýr o b ní h o pří k a z u . T ot o s c h é m a 

j e vi dit el n é n a o br á z k u 1 8  n a n ásl e d ují cí str a n ě . S  v eš k er ý m m at eri ál e m vst u p ují cí d o t o h ot o  

pr o c es u js o u m a ni p ul o v á n y č el ní m n a kl a d a č e m. J e d n á s e o ji n ý n a kl a d a č, n e ž v  pří p a d ě 

us kl a d n ě ní m at eri ál u.  
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O br á z e k 1 8  Pr o c es ní s c h é m a mí c h á ní s m ěsí  ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 

Mí c h á ní s m ěsí j e p o m ěr n ě j e d n o d u c h ý pr o c es a t o j a k n a s c h é m at u, t a k f y zi c k y v  pr a xi. 

S est á v á  s e z  v el k o o bj e m o v ý c h  d o pr a v ní k ů , v ni c h ž  j e m at eri ál a z e kt er ý c h s e dl e st a n o v e-

n é h o pr ůt o k u o ds y p á v á d a n á s ur o vi n a d o s m ěsi. N ásl e d n ý mi x s ur o vi n vst u p uj e d o mí c h a-

cí h o z aří z e ní, o d k u d  p ut uj e d o tří di cí h o str oj e, c o ž v yt v oří h o m o g e n ní s m ěs z b a v e n o u r ů z-

n ý c h n e čist ot, j a k o m o h o u b ýt i g elit y, k a m e n y, v ět ší dř e v ě n é třís k y n e b o v ět vi č k y z  k o m p o-

st ů.  

6. 3. 1. 3  B al e ní  

T a kt o n a mí c h a n ý s u bstr át n e b o ji n ý m at eri ál, kt er ý n e vst u p uj e d o pr o c es u mí c h á ní, p o kr a-

č uj e d o pr o c es u b al e ní.  D á v k o v a cí v el k o o bj e m o v é d o pr a v ní k y z ás o b ují cí b ali cí li n k y s e n a-

c h á z ejí v  pr ost or á c h mí c h á ní a js o u d o pl ň o v á n y st ej n ý m č el ní m n a kl a d a č e m, j a k ý m j e o b-

sl u h o v á n a v ýr o b ní ( mí c h a cí) li n k a.  
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O br á z e k 1 9  Pr o c es ní s c h é m a b al e ní  ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 

A č k oli v pri n ci p b al e ní j e t é m ěř t ot o ž n ý, pr o bí h á n a d v o u r ů z n ý c h mí st e c h v  p o d ni k u,  

c o ž  j e v pr o c es ní m s c h é m at u o dli š e n o  b ar e v n ě. Pr v ní a t a k é n ej d ůl e žit ější b ali cí str oj e  

s e n a c h á z ejí p o hr o m a d ě v e v ýr o b ní h al e. B ali cí li n k y 1 a 2 js o u u míst ě n y v e dl e s e b e  

v e st ej n é m s m ěr u. J e d n á s e o v ys o k or y c hl ost ní li n k y, kt er é p atří m e zi n ej v ý k o n n ější b ali cí 

str oj e v  E vr o p ě. Z a b al e n é s á č k y p a k vst u p ují d o p al eti z át or ů, k d e js o u a ut o m ati c k y s kl á d á n y 

n a p al et y r ů z n ý c h t y p ů, n ej č ast ěji s e vš a k j e d n á o E ur o p al et y n e b o 2 p ůl p al et y  n a j e d n é 

E ur o p al et ě. N as kl á d a n é p al et y js o u p a k př e mís ť o v á n y vl á č k e m t a k, a b y vst u p o v al y  

d o o vi n o v a cí c h str oj ů s  c o n ej v ětší ef e kti vit o u. O vi n o v a cí str oj e z a b alí c el o u p al et u  

str et c h f ó lií a s h or a př e kr yjí  č er n o u kr y cí f ó lií. T o v yt v oří n e pr o m o k a v ý o b al p al et y. J e d e n 

z  t ě c ht o str oj ů j e vš a k p o m al ejší, n e ž př e d c h á z ejí cí z aří z e ní, c o ž z p ůs o b o v al o z b yt e č n é  

o m e z o v á ní v ý k o n u. D n es js o u p al et y př e v á ž e n y vl á č k e m d o t o h o o vi n o v a cí h o str oj e,  

v e kt er é m  j e zr o v n a v ol n o a t e d y i k d y ž j e d e n n e stí h á, př e mí st ě ní č e k ají cí c h p al et z  j e d n é 

li n k y d o dr u h é z aji stí, a b y n e b yl v ý k o n nij a k o m e z e n.  
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Tř etí li n k a j e s est a v e n a st ej n ě  j e n s tí m r o z díl e m, ž e n e m á m o ž n ost ji n é h o  o vi n o v a cí h o  str oj e  

a j e u mí st ě n a pr otis m ěr n ě n a o p a č n é m k o n ci v ýr o b ní h al y. H ot o v é p al et y s e p a k sl u č ují a ž 

n a e x p e di č ní c h d o pr a v ní cí c h  při c est ě v e n z  v ýr o b ní h al y . 

Čt vrt á b ali cí li n k a j e v  ji n é b u d o v ě a j e při z p ůs o b en a pr o b al e ní h n oji v, k er a m zit u  

a p el et o v a n é h o or g a ni c k é h o h n oji v a. N e m á p al eti z a ci a ni o vi n o v a cí str oj. T yt o ú k o n y js o u 

pr o v á d ě n y r u č n ě.  Ni c m é n ě dis p o n uj e z aří z e ní m i pr o h o m o g e ni z a ci h n oji v  a  d á v k o v á ní m 

s y p k ý c h m at eri ál ů n a v á h u, c o ž u m o ž ň uj e b alit n o v é pr o d u kt y p o d ni k u, j a k o js o u n a pří kl a d 

k b elí k y s  mi n er ál ní mi a or g a ni c k ý mi h n oji v y.  V  t ě c ht o pr ost or á c h s e t e d y b u ď b alí ur čit ý 

s orti m e nt d o m al ý c h s á č k ů , n e b o h n oji v a d o k b elí k ů.  

6. 3. 1. 4  P al et o v é h os p o d ářst ví  

J a k ji ž b yl o z mí n ě n o v ýš e, vš e c h n y pr o d u kt y js o u b al e n y n a p al et y. A č k oli v j e ur čit ý p o č et 

p al et v  m aj et k u p o d ni k u, js o u p o v a ž o v á n y z a o b ě ži v o.  T e d y s p ol e č n ost p ošl e n al o ž e n ý  

k a mi o n n a pří kl a d 3 2 p al et k  z á k a z ní k o vi, al e vr átí s e m u st ej n ý p o č e t ji n ý c h p al et st ej n é h o 

t y p u. N e ní vš a k z ar u č e n a j eji c h k v alit a. M o h o u bý t r o z bit é, al e o pr a vit el n é, n e o pr a vit el n é 

n e b o n a o p a k ú pl n ě n o v é. K  tří d ě ní ta k o v ý c h p al et a k  j eji c h pří p a d n ý m ú pr a v á m m á p o d ni k 

b u d o v u, j e ž j e n a z ý v a n á „ p al et ár n a “, k d e s e tří dí a při pr a v ují  p al et y pr o b al e ní.  

N a n ásl e d ují cí m o br á z k u j e c el é s c h é m a tří d ě ní p al et.  

 

O br á z e k 2 0  Pr o c es ní s c h é m a tří d ě ní p al e t ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 

P al et ár n a f y zi c k y st ojí v e dl e v ýr o b ní h al y, s e kt er o u j e pr o p oj e n á ú z k o u c h o d b o u,  

k u d y  v e d e k ol ejišt ě, p o n ě m ž el e ktri c k ý vl á č e k a ut o m ati c k y r o z v á ží p al et y d o p al eti z át or ů 

dl e j eji c h pří k a z ů, p o k u d m ají v e s v ý c h  z ás o b ní cí c h n e d ost at e k p al et. O pr a v e n é p al et y  
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js o u v  b u d o v ě p al et ár n y z ař a z o v á n y n a  d o pr a v ní k o v é  z ás o b ní k y  o k a p a cit ě c c a 8 0 0 p al et , 

o d k u d j e vl á č e k př e bír á a  r o z v á ží d o v ýr o b y. 

6. 3. 2  L o gisti k a  

V eš k er é z a b al e n é pr o d u kt y p a k vst u p ují d o s kl a d u v ýr o b k ů a z b o ží. T e n j e z  pr o c es ní h o 

hl e dis k a z ař a z e n  d o pr o c es ů l o gisti k y, k d e s e m a ni p ul uj e s e z b o ží m a pr o d u kt y d o s kl a d u a 

z  n ěj s e n a kl á d ají  n a d o pr a v ní a ut o m o bil y, kt er é distri b u ují v ýr o b k y k  z á k a z ní k ů m.  

 

O br á z e k 2 1  Pr o c es ní s c h é m a l o gisti k y ( vl as t ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 

A č k oli v j e „ p al et ár n a “  p o d p ůr n ý pr o c es pr o b al e ní, p al et y js o u ú z c e s pj at y s  pr o bl e m ati k o u 

l o gisti k y, pr ot o j e t e nt o pr o c es p o dří z e n ý l o gisti c e. 

C el k o v o u m a ni p ul a ci h ot o v ý c h v ýr o b k ů v  p o d ni k u o b st ar á v ají V Z V, kt er é s e st ar aj í 

j a k o n as kl a d n ě ní, t a k o n a kl á d k u. D o pr a v a p a k pr o bí h á b u ď vl ast ní m k a mi o n e m,  

n e b o n aj at o u s p e di č ní sl u ž b o u, c o ž j e n ej č ast ější v ari a nt a. P o d ni k dis p o n uj e  p o u z e j e d e n í m 

n á kl a d ní m a ut o m o bil e m a d v ě m a  m e nší mi  r o z v o z o vý mi  v o zi dl y. J eli k o ž s e v  pr ů b ě h u  

s e z o n y n al o ží i 5 0 k a mi o n ů d e n n ě, n e b yl o b y pr o p o d ni k m o ž n é vš e o bst ar at a kti v a cí vl ast ní 

d o pr a v y.  
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6. 3. 3  O b c h o d a dist ri b u c e  

V z hl e d e m k  c h ar a kt er u s v ý c h z á k a z ní k ů  p o d ni k pr o z atí m n e b yl n u c e n nij a k v ýr a z n ě  

p o d p or o v at pr o d ej. N e m á t e d y v el k é v ý d aj e n a m ar k eti n g a ni n a o b c h o d ní o d d ěl e ní.  

O o b c h o d s e st ar ají d v a z a m ěst n a n ci, ji ž js o u s o u č ástí v e d e ní a distri b u c e j e z pr ostř e d k o v á n a 

s kr z e k a mi o n o v o u, př e v á ž n ě e xt er ní d o pr a v u. J a k o s o u č ást pr o c es ní a n al ý z y b yl a p r o t yt o 

pr o c es y v yt v oř e n a s c h é m at a ( O br. 2 2 ), js o u vš a k vel mi j e d n o d u c h á.  

 

O br á z e k 2 2  Pr o c es ní s c h é m at a p r o O b c h o d a Pr o d ej a distri b u c e 

( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p S W A RI S) 

J e zř ej m é , ž e o b a t yt o pr o c es y js o u t v oř e n y p o u z e j e d ní m pr o c es e m, kt er ý s e vš a k 

v  pr ů b ě h u r o k u o p a k uj e v el mi č ast o.  

6. 4  P r o c es ní k al k ul a c e  

N a z á kl a d ě n á kl a d o v é a pr o c es ní a n al ý z y j e m o ž n é s est a vit pr o c es ní k al k ul a ci. V  pr a xi  

s e t a k j e d n á o přiř a z e ní n á kl a d ů j e d n otli v ý m a kti vit á m v  t a k o v é míř e, v j a k é s e o pr a v d u 

p o dílí n a v z ni k u d a n é h o n á kl a d u. K a ž d ý pr o c es m á t a k é s v ůj c ost dri v er, kt er ý m s e d á  

r el e v a nt n ě r o z p o ušt ět c el k o v o u h o d n ot u n á kl a d u  d o j e d ni c e . T o pl atí n ej e n pr o m et o d u A B C, 

al e t a k é pr o r o z kl a d r e žij ní c h n á kl a d ů, n a pří kl a d v ýr o b ní či o b c h o d ní r e ži e. V  m at eri ál o v é m 

t o k u pl atí, ž e h o d n ot a v yr á b ě n é h o díl c e pr o c h á zí n a pří č pr o c es y a j ejí h o d n ot a t a k p ost u p n ě 

n ar ůst á.  T o m ů ž e b ýt p o v a ž o v á n o i z a j e d e n z  n e d ost at k ů t ét o k al k ul a c e, pr ot o ž e v ýsl e d k e m 

j e v e s v é p o dst at ě j e d n a h o d n ot a, kt er á u k a z uj e c el k o v ý n á kl a d n a j e d ni ci. J e t e d y p otř e b a 

při t v or b ě t a k o v é m et o d y br át v  p ot a z i p o dr o b n ější r o z kl a d v ýsl e d n é h o d n ot y.  

T at o  k al k ul a c e j e t v oř e n a v  M S E x c e l n a z á kl a d ě d at z  i nt er ní h o s yst é m u p o d ni k u a n á kl a-

d o v é a pr o c es ní a n al ý z y.  
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6. 4. 1  N ast a v e ní c ost d ri v e r ů a p ri n ci p ů k al k ul a c e  

6. 4. 1. 1  Pr a vi dl a k al k ul a č ní h o vz or c e  

V z hl e d e m k  n e m al é m u p o čt u pr o c es ů j e při t v or b ě tř e b a d b át n a gr afi c k ý i f u n k č ní s yst é m 

c el é h o k al k ul a č ní h o v z or c e. T v or b a c el é h o k al k ul a č ní h o v z or c e s e ří dil a př e d e m d a n ý mi 

pr a vi dl y. N a pří kl a d z el e n á b u ň k a v  pr v ní m ř á d k u z n a čí, ž e t at o h o d n ot a j e př e bír á n a  

z  př e d c h á z ejí c í h o pr o c e s u. P o k u d b y b yl c el ý ř á d e k p o d b ar v e n š e d o u b ar v o u, 

j e d n al o b y s e o vst u p ní n á kl a d. V  n ásl e d ují cí m al é t a b ul c e j e pří kl a d t a b ul k y, k d e j e z o br a-

z e n a b ar e v n ost a s  ní s p oj e n é f u n k č ní pri n ci p y.  

T a b ul k a 1 3  U k á z k a gr afi c k ý c h p r a vi d el ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el) 

    P o m ěr o v á 
h o d n ot a  N á kl a d  H o d n ot a  P o m ěr  C D  

C e n a m o dří n o v é k ůr y + S N  1 2 3 4  1 0 0 %  P N  1 2 3 4, 0 0  

H o d n ot a dr c e n é k ůr y  7 8 9, 4 2  1 0 0 %  P N  7 8 9, 4 2  

Os é v á ní  3 1 8 6 5  5 %  M o dří n o v á k ůr a  1 7, 1 8  

- s p otř e b a  3 1 8 6 5   P o z n.      

    2 0 4 0, 6 0  

V pr v ní m ř á d k u j e j e d n o d uš e p o pis sl o u p c ů, kt er ý s e o p a k uj e vš u d e, n a pří č c el ý m v z or c e m. 

Dr u h ý ř á d e k j e u k á z k a  vst u p ní h o n á kl a d u d o k al k ul a c e. H o d n ot a, p o k u d j e p o d b ar v e n a  

š e d o u, s e z m ě ní, k d y ž b y s e z m ě nil y vst u p ní c e n y s ur o vi n y. J e p o v a ž o v á n a  z a pří m ý n á kl a d, 

t e d y s e 1 0 0 % vst u p ní m p o m ěr e m d o h o d n ot y pr o d u kt u. 

Žl ut ý ř á d e k  j e v ž d y s u m a s v ětl e or a n ž o v ý c h ř á d k ů p o d ní m. U or a n ž o v ý c h ř á d k ů j d e  p o u z e 

o p o dr o b n ější r o z kl a d  n á kl a d u a n e vst u p uj e ž á d n ý m pr o p o čt e m d o p o m ěr o v é h o d n ot y  

v  t a b ul c e. V pří p a d ě n ut n osti j e z d e d o pl n ě n a p o z n á m k a. V e žl ut é m j e ji ž vi dit el n ý p o m ěr, 

j a k ý m s e z ú č ast ň uj e d a n á o p er a c e pr o c es u, i nf or m a c e o t o m, c o j e C D a n ásl e d n ě j e h o 

p o m ěr o v á h o d n ot a r o z p ušt ě n á c ost dri v er e m. T o j e vi dit el n é v ž d y v e s v ětl e m o dr é č ásti  

p osl e d ní h o sl o u p c e. T m a v ě m o dr á b u ň k a j e p a k s u m a c el k o v ý c h n á kl a d ů n a j e d ni ci v  d a n é m 

pr o c es u. T at o h o d n ot a p a k vst u p uj e d o  z el e n é b u ň k y  v  n ásl e d ují cí m pr o c es u.  

Pr o l e pší n á z or n ost j e n a d alší str a n ě u k á z k a t a b ul k y s k ut e č n é h o v ý p o čt u j e d n o h o pr o c es u, 

kt er ý m á j e d e n vst u p,  a vš a k d v a v ýst u p y. T at o pr o p oj e ní js o u j a k v  pr o c es ní c h s c h é m at e c h, 
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t a k i v k al k ul a ci z n á z or n ě n y ši p k a mi pr o l e pší p o c h o p e ní j a k při t v or b ě, t a k při n ásl e d n é m 

sl e d o v á ní a k o ntr ol e v ý p o čt u.  

 

O br á z e k 2 3  U k á z k a k al k ul a č ní t a b ul k y pr o c es u os é v á ní k ůr y  

( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el) 

C el o u k al k ul a ci d o pr o v á z ejí k o m e nt ář e, p o m o c n é t a b ul k y a ji n é h o d n ot y, kt er ý mi  b yl o n ut n é 

b u ď i nf or m o v at z a d a v at el e n e b o  u m o ž nit s n a d n ější př e pis o v á ní h o d n ot v  n ásl e d ují c í c h 

l et e c h, a ž s e b u d o u h o d n ot y z v ýr o b ní h o pr ostř e dí fir m y m ě nit. B yl o b y v el mi n ár o č n é  

n a hlí ž et d o j e d n otli v ý c h f u n k cí, hl e d at a př e pis o v at v e ps a n é h o d n ot y . Č ast o b y s e t a k 

n est al o, n e b yl o b y ji ž m o ž n é d o hl e d at, pr o č t a m d a n é h o d n ot y b yl y v e ps á n y a o d k u d js o u 

př e v z at y. C el ý v z or e c b y p a k m ěl ži v ot n ost m a xi m ál n ě j e d n o h o r o k u,  c o ž n e ní cíl e m.  

T e nt o s yst é m j e  s est a v e n ý t a k, ž e u ži v at el s n a d n o  př e píš e h o d n ot y, kt er é m á v e  v e dl ejš í c h 

t a b ul k á c h a r o z u mí ji m. J e t a k é m o ž n é d o pl ň o v at a m ě nit vst u p ní krit éri a. Pří z ás a d ní z m ě n ě 

b y u ž al e b yl o n ut n é u pr a vit f u n k c e t a k, a b y n e d o c h á z el o k e š p at n ý m pr o p o čt ů m.  

T at o krit éri a  js o u al e r o z d ěl e na  a p o ps á n a  t a k, a b y i p o r o c e m o hl u ži v at el p o c h opit a z m ě nit 

v eš k er é pr o m ě n n é dl e p otř e b y.  

6. 4. 1. 2  N ast a v e ní c ost dri v er ů  

J a k ji ž b yl o u v e d e n o v  č ásti pr o c es ní a n al ý z y, z ár o v e ň s  n á kl a d y v y v ol a n ý mi r ů z n ý mi  

a kti vit a mi  s e hl e d al y i c ost dri v er y, p o m o cí kt er ý c h p a k  l z e n á kl a d r o zl o žit d o h o d n ot y 

v yr á b ě n é h o díl c e. Př e hl e d t ě c ht o n á kl a d ů s p ol u s  C D j e v  t a b ul c e 1 4  n a d alší str a n ě.  
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T a b ul k a 1 4  U k á z k a p ř e hl e du  a kti vit  a c ost dri v er ů a kti vit ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Př e hl e d n á kl a d o v ý c h a kti vit a c ost dri v er ů  ( v K č) 

A kti vit a  
R ežij ní n á kl a d y 

a kti vit y  
C ost dri v er  

D á v k o v á ní d o b al e ní 1  1 3 6 4 2 6 7  c y kl y b ali cí li n k y 1  
D á v k o v á ní d o b al e ní 2  1 3 6 9 6 2 1  c y kl y b ali cí li n k y 2  
D á v k o v á ní d o b al e ní 3  9 1 2 5 8 6  c y kl y b ali cí li n k y 3  
E x p e d o v á ní d o s kl a d u  7 9 0 0 0 0  p o č et e x p e d . k us ů d o s kl a d u  

Mí c h á ní m at eri ál u d o k b elí k ů  2 0 4 9 0 1  m n o ž st ví n a mí c h a n é s m ěsi v m 3  

O vi n o v á ní 1  2 8 4 5 4 8  p o č et o vi n ut ý c h p al et 1  

O vi n o v á ní 2  3 4 8 3 3 3  p o č et o vi n ut ý c h p al et 2  

O vi n o v á ní 3  2 1 2 3 3 3  p o č et o vi n ut ý c h p al et 3  

R u č ní o vi n o v á ní p al et y  6 8 6 6 0  p o č et r u č n ě o vi n ut ý c h p al et  

R u č ní s kl á d á ní n a p al et u  2 7 7 0 0 0  p o č et r u č n ě s kl á d a n ý c h p al et  

S kl á d á ní p al et y 1  6 6 2 9 9 8  p o č et n as kl á d a n ý c h p al et 1  

S kl á d á ní p al et y 2  6 8 3 1 8 8  p o č et n as kl á d a n ý c h p al et 2  

S kl á d á ní p al et y 3  3 2 4 0 0 3  p o č et n as kl á d a n ý c h p al et 3  

B al e ní s á č k ů  1 6 6 7 7 5  p o č et c y kl ů b ali cí li n k y 4  

D á v k o v á ní a pl n ě ní k b elí k ů  2 7 7 2 4 2  p o č et d á v k o v a n ý c h k b elí k ů  

Příj e m pr o d u kt ů z v ýr o b y  6 6 0 0 0 0  p o č et přij at ý c h p al et z v ýr o b y  

Příj e m z b o ží o d d o d a v at el e  8 1 4 2  p o č et přij at ý c h p al et o d d o d a v . 

S p e di č ní dis p at c hi n g  1 1 0 0 0 0 0  p o č et n al o ž e n ý c h p al et s p e di ci  

Vl ast ní d o pr a v e ní pr o d u kt ů  4 2 7 1 5 9  n aj et é k m vl ast ní d o pr a v y  

K o ntr ol a a tří d ě ní p al et  6 6 4 0 0 0  p o č et k o ntr ol o v a n ý c h p al et  

N á k u p n o v ý c h p al et  3 2 4 6  p o č et m a ni p ul o v a n ý c h p al et  

N a c h yst á ní z ás o b . p al et pr o v ýr o b u  1 2 7 8 9 2  p o č et v y c h yst a n ý c h p al et  

O pr a v a p al et  1 6 6 0 0 0  p o č et o pr a v e n ý c h p al et  

Příj e m vl ast . p al et o d z á k a z ní k a  1 2 8 2 3 0  p o č et m a ni p ul o v a n ý c h p al et  

V yř a z e ní p al et  3 5 0 0 0  p o č et v yř a z e n ý c h p al et  

Dr c e ní k ůr y  6 2 4 5 0 6  m n o ž st ví dr c e n é k ůr y v m 3  

Dr c e ní m o dří n o v é k ůr y  4 5 4 0 4  m n o ž st ví m o dř . dr c e n é k ůr y v m 3  

Os é v á ní k ůr y  2 3 5 4 3 9  m n o ž st ví os et é k ůr y v m 3  

Os é v á ní m o dří n o v é k ůr y  1 6 1 0 0  m n o ž st ví os et é m o dř . k ůr y v m 3  

Příj e m k ůr y  2 1 6 2 2  m n o ž st ví přij at é k ůr y v m 3  

Příj e m m o dří n o v é k ůr y  4 9 9 5 6  m n o ž st ví přij at é m o dř . k ůr y v m 3  

Příj e m o b al ů  2 4 8 1  p o č et k m přij at é f oli e  

Příj e m r aš eli n y  1 3 1 9 8 3  m n o ž st ví přij at é r aš eli n y v m3  

Příj e m z el e n ý c h k o m p ost ů  1 1 5 3 9  m n o ž st ví přij at ý c h z el. k o m p.  

Us kl a d . s ur o vi n pr o v ýr o b u a b al . 1 4 7 3 0 0 0  c el k o v é m n o ž st ví s ur o vi n v m 3  

Z pr a c o v á ní j e m n é m o dří n o v é k ůr y  1 2 6 0 0  m n o ž . z pr a c. j e m n é m o d ř. k ůr y  

C el á t a b ul k a j e k n a hl é d n utí v  příl o z e P III . 



U T B v e Zlí n ě, F a k ult a m a n a g e m e nt u a e k o n o mi k y  7 3  

 

6. 4. 2  Z a d á v a cí k rit é ri a  

P o d ni k m á z n a č n ě  v ari a bil ní v ýr o b u a t e d y i o dli š n é pr o c es y v  r á m ci v ýr o b y j e d n o h o 

pr o d u kt u, r es p e kti v e j e d n é v ýr o b ní s éri e. Ř eší r o z díl y j a k m e zi v eli k ostí b al e ní, t a k t y p e m 

b al e n é h o m at eri ál u, dr u h e m o b al u, m n o ž st ví m n a p al et ě n e b o dr u h e m p al et y. J a k ý k oli v  

r o z díl v t ě c ht o krit érií c h z n a m e n á ji n o u v ýsl e d n o u h o d n ot u. Pr o z a d á ní vst u p ní c h p o ž a d a v k ů 

b yl a v yt v oř e n a t a b ul k a, kt er o u z a d a v at el v y pl ní p o m o cí r o z e vír a cí c h s e z n a m ů.  

 

O br á z e k 2 4  U k á z k a t a b ul k y vst u p ní c h 

krit érií ( vl ast ní z pr a c o v á ní , M S E x c el) 

J e d o br ý z p ůs o b z a d á v at h o d n ot y p o m o cí s e z n a m ů, j eli k o ž n a t ut o vst u p ní t a b ul k u 

j e n a v á z á n a s p o ust a f u n k cí, kt er é b y n ef u n g o v al y, p o k u d b y z a d a v at el v e ps al ji n é h o d n ot y, 

n e ž js o u v  o v ěř e ní d at.  

Při v y pl n ě ní t a b ul k y s e p ost u p n ě n a pří č vš e mi v ýš e z mí n ě n ý mi pr o c es y z a č n e pr o p o čít á v at 

n á kl a d n a j e d ni ci. Při t v or b ě t o h ot o k al k ul a č ní h o  v z or c e b yl o p ost u p o v á n o př es n ě  

dl e pr o c es ní c h s c h é m at, a vš a k n ě k d y b yl o z a p otř e bí v yt v ořit ví c e t a b ul e k pr o j e d n u a kti vit u  

z  d ů v o d u l e pší c h v ý p o čt ů j a k při p o hl e d u n a př es n ost n á kl a d ů, t a k t v or b ě f u n k cí.  

6. 4. 3  K al k ul a c e u s kl a d n ě ní m at e ri ál u  

T a t o a kti vit a j e hi er ar c hi c k y pr v ní v p oř a dí, pr ot o j e t a k é st ej n ě z ař a z e n a  v  p ost u p n é pr o c es ní 

k al k ul a ci. N a o br á z k u ní ž e j e vi d ět  č ást k al k ul a c e, c el é s c h é m a j e p a k vi dit el n é v  příl o z e  

P I V . Ta b ul k y js o u r o z e st a v ě n y p o d o b n ě j a k o n a pr o c es ní c h m a p á c h a o bs a h ují c el k o v é  

n á kl a d y dl e dr u h u n á kl a d u, a vš a k j e zji št ě n p o m ěr, j a k ý m d a n ý n á kl a d vst u p uj e d o a kti vit y 

a t e pr v e  p ot o m  j e t at o h o d n ot a r o z p o ušt ě n a n a j e d ni ci p o m o cí c ost dri v er u. 
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O br á z e k 2 5  U k á z k a č á sti k al k ul a c e us kl a d n ě n í ( vl ast ní z pr a c o v á ní , v ýst u p M S E x c el) 

V  k a ž d é j e d n otli v é t a b ul c e j e u v e d e n ý ú č el v z ni k u n á kl a d u, j e h o v ýš e, p o m ěr vst u p ují cí 

pří m o d o d a n é h o pr o c es u a C D, kt er ý m j e p a k n á kl a d r o z p o ušt ě n d o pr o c es u.  Z  t m a v ě m o dr é 

b u ň k y u a kti vit y Os é v á ní k ůr y v y c h á z ejí ši p k y z n á z or ň ují cí, k a m m ů ž e h o d n ot a n ásl e d o v at  

p o dl e z a d á v a cí c h krit érií vst u p ní t a b ul k y.  

V  k al k ul a č ní č ásti „ Us kl a d n ě ní m at eri ál u “ j e z a j e d ni ci p o v a ž o v á n 1  m 3 , j e h o ž a d e k v át ní 

č ást h o d n ot y si př e bír á n ásl e d ují cí pr o c es ( b u ď mí c h á ní s m ěsí  n e b o pří m o b al e ní)  

dl e v eli k osti b al e n é h o pr o d u kt u, kt er ý j e u d á v a n ý v  litr e c h. 

6. 4. 4  K al k ul a c e mí c h á ní s m ě sí  

C o s e t ý č e t v or b y, pr o p o čít á ní a t a k é f u n k č ní n ár o č n osti j e t at o f á z e pr o c es ní k al k ul a c e 

n ejj e d n o d ušší. A vš a k pr á v ě v  t ét o č ásti s e z  j e d n o h o n as kl a d n ě n é h o  m 3  př e bír á h o d n ot a  

dl e z a d a n é v eli k osti b al e ní  a r e c e pt ur y n a z á kl a d ě z v ol e n é h o t y p u s u bstr át u. O br á z e k n a d alší 

str a n ě z o br a z uj e č ást s c h é m at u, c el á pr o c es ní m a p a j e k  n a hl é d n utí v  příl o z e P V . 
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O br á z e k 2 6  U k á z k a č ásti k al k ul a c e  mí c h á ní s m ěsí ( vl ast n í z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el) 

Z d e s e ji ž v ys k yt uj e ví c e p o m o c n ý c h t a b ul e k a t o j a k z  d ů v o d u s n a d n ěj ší h o z o br a z e ní,  

př e ps á ní a p o c h o p e ní c ost dri v er u z a d a v at el e m, t a k př e bír á ní r e c e pt ur y z  v ýr o b ní c h t a b ul e k 

p o d ni k u. T a b ul k y vl e v o př e dst a v ují n á kl a d y n a pří j e m mat eri ál u d o v ýr o b ní li n k y.  

T e d y m a ni p ul a c e p o m o cí V Z V n e b o č el ní m n a kl a d a č e m , li ds k á pr á c e n e b o ji n é v ý d aj e 

s p oj e n é s  k o n kr ét ní sl o ž k o u v ýr o b y.  Pr o p oj e ní f u n k cí j e z n á z or n ě n o ši p k a mi m e zi t m a v ě 

m o dr ý mi b u ň k a mi vl e v o a z el e n o u b u ň k o u v  pr o c es u mí c h á ní.  P o m ěr t ét o h o d n ot y  

j e z o br a z e n v p o m o c n é b u ň c e v e dl e m o dr é  s u m a č ní b u ň k y pr o c es u . 

D o hi er ar c hi c k y p osl e d ní h o pr o c es u „ Mí c h á ní s m ěsí “ vst u p uj e t a k é n á kl a d n a č el ní  

n a kl a d a č, j e ž d o pl ň uj e  i v ýr o b ní li n k u.  J a k o C D vš e c h n á kl a d ů n a mí c h á ní s m ěsi s e u v a ž uj e 

p o č et m 3  n a mí c h a n ý c h v e  v ýr o b ní li n c e. N á kl a d y  n a mí c h á ní i m a ni p ul a ci  n a kl a d a č e m  

vš a k n ejs o u a d e k v át ní pr o n ě kt er é pr o c es y, j a k o js o u  n a pří kl a d b ar v e ní dř e v ní št ě p k y  

n e b o b al e ní m at eri ál ů, kt er é n e pr o c h á zí v ýr o b ní li n k o u ( z d e  vst u p uj e p o u z e n a kl a d a č). T e nt o  

f a kt j e oš etř e n p o d mí n k o v ý mi f u n k c e mi, kt er é js o u o vli v ň o v á n y z v ol e n ý mi  krit érii  

v  ji ž z mí n ě n é z a d á v a cí  t a b ulc e vi dit el n é n a o br á z k u 2 4 . 

T o, j a k ý m p o m ěr e m vst u p ují j e d n otli v é sl o ž k y r e c e pt ur y d o mí c h á ní, j e o vli v ň o v á n o dr u h e m 

k al k ul o v a n é h o s u bstr át u. Liší  s e r ů z n ý mi p o m ěr y j e d n otli v ý c h sl o ž e k  a ť u ž m at eri ál ů  

n e b o a diti v či ji n ý c h st o p o v ý c h pr v k ů. Vš e j e ří z e n o dl e v ýr o b ní c h t a b ul e k zís k a n ý c h  

o d v e d o u cí h o v ýr o b y p o d ni k u.  
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O br á z e k 2 7  U k á z k a v ýr o b ní c h t a b ul e k p o d ni k u ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

T a k o v ý c h t a b ul e k m á v e d e ní v yt v oř e n o ví c e n e ž 2 0.  K a ž d á z n a m e n á ji n o u r e c e pt ur u.  

T a s e s kr z e f u n k ci o n ál ní pr o p oj e ní li st ů př e pis uj e d o mí c h á ní s m ěsí, o d k u d si ji k al k ul a č ní 

v z or e c př e bír á d o v ý p o čt ů. P o k u d s e v  pr ů b ě h u d alš í c h o b d o bí z m ě ní, st a čí př eps at  

n e b o d o pl nit h o d n ot y s p ol u s  j e d n o d u c h o u f u n k cí a k al k ul a c e b u de p o čít at i  p o dl e n o v ě z a-

d a n é r e c e pt ur y . V y pl ý v á t e d y, ž e a kt u ali z a c e v pr ů b ě h u l et n e ní pr o u ži v at el e příliš n ár o č n á  

n a ú pr a v y v z or c e.  

N a z á v ěr j e tř e b a u p o z or nit n a n ě kt er é r e c e pt ur y, p o d o b n ě j a k o u pr v ní „ St a n d ar d C “,  

k d e j e p o u žit pís e k, m usí v e d e ní p o čít at s  ví c e n e ž 1 0 0 % o bj e m u, j eli k o ž pís e k při mí c h á ní 

a z a v o d n ě ní s m ěsi z p ůs o bí ztr át u o bj e m u. N ej e d n á s e t e d y o c h y b u, n ý br ž o o p atř e ní, 

a b y p o d ni k d ost ál o b j e m u dl e v eli k osti b al e ní u ve d e n é m u  n a o b al e pr o d u kt u a n e kl a m al  

t a k z á k a z ní k a. J a k ji ž b yl o z mí n ě n o v ýš e, v  t ét o č á sti pr o c es ní k al k ul a c e s e v yt v áří v eli k ost 

b al e ní. T e d y z  1  m 3  s ur o vi n s p ol u s  n á v a z n ý m i n á kl a d y si k al k ul a c e př e v e z m e z a d a n o u  

v eli k ost b al e ní a v yt v oří t a k n á kl a d n a m at eri ál při p a d ají cí j e n n a z a d a n ý o bj e m b al e n é h o 

pr o d u kt u. Z  t o h o d ů v o d u j e m é n ě k o m pli k ov a n é v yt v ořit příj e m m at eri ál u  d o b al e ní, kt er ý 

n e vst u p uj e d o mí c h á ní , t a kt é ž n a t o mt o listě, a b y s e v y u žil o st ej n é f u n k c e  

pr o př e v z etí z a d a n ý c h litr ů  d o b al i cí h o pr o ces u . O dk a z uj e s e t a k p o u z e j e d n a b u ň k a  

z  j e d n o h o li st u a n e n ě k oli k b u n ě k z r ů z n ý c h li st ů, m e zi kt er ý mi b y s e r o z h o d o v al o p o m o cí 

n ár o č n é f u n k c e, kt er á b y v  pří p a d ě ú pr a v y m et o d y b yl a j e n t ě ž k o čit el n á a tí m p á d e m  

i h ůř e m o difi k o v at el n á.  

6. 4. 5  K al k ul a c e b al e ní  

B al e ní j e t e c h n ol o gi c k y n ej n ár o č n ější pr o c es v  p o d ni k u. J e h o pr o c es ní p ost u p  u ž b yl  p o ps á n 

v  pr o c es ní a n al ý z e. D o b al e ní vst u p uj e h o d n ot a m at eri ál u s p ol u s  n á kl a d y n ál e ží cí  

m a ni p ul a ci a z pr a c o v á ní t ě c ht o s ur o vi n. A č k oli v  p al et o v é h os p o d ářst ví s p a d á d o pr o bl e m a-

ti k y l o gisti k y, v t o mt o k al k ul a č ní m v z or ci vst u p uj e p al et a  pří m o d o b ali cí h o pr o c es u,  
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pr ot o j e ji ž z mi ň o v a n á p al et ár n a pří m o s p oj e n a s  k al k u l a cí b al e ní. Č ást k al k ul a č ní h o 

p ost u p u  v y c h á z ejí cí z  pr o c es ní h o s c h é m at u j e z o br a z e n a  n a o br á z k u 2 8 . Příl o h a P VI  

p a k  o bs a h uj e c el é s c h é m a.  

 

O br á z e k 2 8  U k á z k a k al k ul a č ní h o pr o c es u b al e ní ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

O p ět js o u z o br a z e n y j a k ši p k y u k a z ují cí p osl o u p n ost  pr o c es ů, t a k ši p k y z o br a z ují cí  

pr o p oj e ní f u n k cí. Z d e j e n á z or n ě u k á z á n o, j a k s e p o čít á v ýsl e d n ý n á kl a d, p o k u d s e v  pr ů b ě h u 

r o k u b alí d a n ý pr o d u kt n a n ě k oli k a li n k á c h. K a ž d á m á t o ti ž o dli š n é n á kl a d y a t e d y m usí 

s e m e zi ni mi v yt v ořit v á ž e n ý pr ů m ěr, kt er ý z o br a zí př es n o u n á kl a d o v o u h o d n ot u. T e nt o  

p o m ěr s e m ě ní p o dl e dr u h u o b al u a t a k é m at eri ál u, kt er ý s e b alí. T yt o i nf or m a c e vš a k n e b yl y  

v  pr ů b ě h u l et z a z n a m e n á v á n y. V yt v ořil s e pr ot o s yst é m pr o zís k á v á ní t ě c ht o d at a v  t o mt o 

r o c e b yl y i nf or m a c e zís k á n y p o m o cí i nt er vi e w s o p er át or y a mi str y.  

Čt vrt o u, v  pr o c es ní a n al ý z e žl ut o u b ali cí li n k u, d o pl ň ují z a m ěst n a n ci r u č n ě n e b o z a p o m o cí 

V Z V. A vš a k n ej d ůl e žit ější tři li n k y js o u z ás o b o v á n y p o m o cí č el ní h o n a kl a d a č e. J e h o r o z d ě-

l e ní pr o j e d n otli v é li n k y j e v m al é p o m o c n é t a b ul c e, kt er á v y c h á zí z  h o d n ot n al o ž e n ý c h m 3  

d o j e d n otli v ý c h li n e k v  r o c e 2 0 1 8. Ost at ní n á kl a d y n a b ali cí li n k y vst u p ují d o pr o c es u v pl n é 

v ýši a j eji c h C D js o u p o čt y c y kl ů b ali cí c h li n e k.  
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O b al p o d ni k p oři z uj e s  n á kl a d e m p o čít a n ý m n a b ě ž n é m etr y. M á vš a k r ů z n é s p e cifi k a c e, 

j a k o j e n a pří kl a d p e v n o st m a t eri ál u, dr u h f óli e n e b o p o čet p o u žit ý c h b ar e v při n áti s k u.  

V  c e n o v é p oliti c e d o d a v at el e  t a k é pl atí, ž e čí m  v ětší o bj e d n á v k u p o d ni k z a d á, tí m ni ž ší c e n u 

p a k p os k yt n e. Dr u h f ó li e a o č e k á v a n o u o bj e d n á v k u za d a v at el v y pl ní v  ú v o d ní t a b ul c e  

a k al k ul a č ní v z or e c p a k v y b er e z  m ati c e ( c e ní k u) n ál e žit o u h o d n ot u. U k á z k a c e ní k u  

j e v t a b ul c e ní ž e. 

T a b ul k a 1 5  U k á z k a c e ní k u f ó lií s est a v e n é h o d o m ati c e ( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

 

Žl ut é, pří p a d n ě t m a v ě m o dr é b u ň k y s e p a k v y n ás o bí d él k o u p o čít a n é h o s á č k u, v b u d o u c n u  

t a k é n a v ýší o pr o c e nt o z m et k o v osti a př e n es e d o b ali cí h o pr o c es u. C o s e t ý č e m at eri ál o v é 

str á n k y, t a k z m et k y js o u p o čít á n y pr á v ě p o u z e u f ó li e, j eli k o ž p o k u d s e s á č e k r o ztr h n e,  

s a m ot n ý m at eri ál v  n ě m j e p o u žit el n ý i n a d ál e, al e f ó li e s e m usí v y h o dit, r es p. b e z pl at n ě 

vr átit d o d a v at eli.  D ůl e žit ý  j e vš a k v zt a h or a n ž o v ý c h  a žl ut ý c h b u n ě k . Z n á z or ň ují t oti ž v eli-

k ost o bj e d n á v k y v  b ě ž n ý c h m etr e c h a s  tí m i s o u vis ejí cí s ní ž e ní pří m ý c h n á kl a d ů 

n a j e d ni ci.  

V ýsl e d n á h o d n ot a z  b ali cí li n k y př e c h á zí d o p a l eti z át or u, k d e vst u p uj e t a k é p al et a, j ejí ž  

h o d n ot a j e v ys v ětl e n a ní ž e v  k a pit ol e 6. 4. 5. 1. K al k ul a c e p al et. D á l e, st ej n ě j a k o u b ali cí 

li n k y, s e m vst u p ují m z d y, s p otř e b a a o d pis y st r oj e. Při ur čo v á ní C D b ali cí li n k y s e n e m ů ž e  

v y c h á z et p o u z e z  p o čt u s á č k ů p řij at ý c h n a s kl a d, pr ot o ž e v yt v oř e ní k a ž d é h o z m et k u 

j e c y kl us st ej n ý j a k o při v yt v oř e ní pl n o h o d n ot n é h o s á č k u  a v y v ol á t e d y st ej n ý  n á kl a d. P o čít á 

s e s c el k o v ý m p o čt e m c y kl ů z a r o k. Z atí m c o u b ali cí  li n k y s e b er o u v ú v a h u z m et k y,  

u p al eti z át or u j e t o m u ji n a k . K a ž d á n as kl á d a n á p al et a s e z a p o čít á n a p o čit a dl e str oj e. J a k mil e 

p al et a v yj e d e a j e pří p a d n ě š p at n ě s kl á d a n á, t e d y s p a d n e a m usí s e př es kl á d at z n o v u, o bsl u h a 

n as kl á d á vš e c h n y s p a dl é s á č k y o p ět př es st ej n ý p al eti z át or, kt er ý t a k o v o u p al et u z as e  

z a p o čít á. N e d á s e t e d y h o v ořit o z m et k o v osti sl o ž e n ý c h  p al et, pr ot o ž e j e ji ž z a p o čít á n a  

a n e ní tř e b a u v a ž o v at n ěj a k é pr o c e nt o z m et k o v osti. J a k o C D s e t e d y p o v a ž uj e pří m o p o č et 

n as kl á d a n ý c h p al et u v á d ě n ý pří m o v  s yst é m u str oj e.  

5 3 0/ 6 0 5 b ar e v 6 4 0/ 6 0 5 b ar e v 7 5 0/ 6 0 5 b ar e v 9 5 0/ 7 0 5 b ar e v 1 0 5 0/ 7 0 5 b ar e v 1 1 5 0/ 7 0 5 b ar e v

b m k g C Z K/ 1 0 0 0 k g C Z K/ 1 0 0 0 k g C Z K/ 1 0 0 0 k g C Z K/ 1 0 0 0 k g C Z K/ 1 0 0 0 k g C Z K/ 1 0 0 0

1 0 0 0 0 3 4 0 6 0 5 8 4 1 0 6 8 8 9 4 8 0 7 7 2 9 7 1 0 9 3 0 2 7 8 0 1 0 0 6 5 8 6 0 1 0 8 1 6

2 0 0 0 0 6 8 0 4 7 6 7 8 2 0 5 5 2 6 9 6 0 6 2 7 3 1 4 2 0 8 1 2 8 1 5 6 0 8 8 5 1 1 7 2 0 9 5 6 2

3 0 0 0 0 1 0 2 0 4 3 3 4 1 2 3 0 5 0 6 4 1 4 4 0 5 7 6 9 2 1 3 0 7 7 2 4 2 3 4 0 8 4 2 9 2 5 8 0 9 1 4 5

4 0 0 0 0 1 3 6 0 4 1 4 3 1 6 4 0 4 8 4 7 1 9 2 0 5 5 5 0 2 8 4 0 7 5 0 5 3 1 2 0 8 2 4 6 3 4 4 0 8 9 4 0

5 0 0 0 0 1 7 0 0 4 0 1 0 2 0 5 0 4 7 0 8 2 4 0 0 5 4 0 4 3 5 5 0 7 4 3 7 3 9 0 0 8 1 1 6 4 3 0 0 8 7 9 9

6 0 0 0 0 2 0 4 0 3 9 2 0 2 4 6 0 4 6 1 4 2 8 8 0 5 3 0 3 4 2 6 0 7 3 5 8 4 6 8 0 8 0 3 7 5 1 6 0 8 7 1 4

7 0 0 0 0 2 3 8 0 3 8 5 7 2 8 7 0 4 5 4 6 3 3 6 0 5 2 3 2 4 9 7 0 7 2 9 4 5 4 6 0 7 9 7 0 6 0 2 0 8 6 4 6

8 0 0 0 0 2 7 2 0 3 8 2 2 3 2 8 0 4 5 0 9 3 8 4 0 5 1 9 1 5 6 8 0 7 2 5 6 6 2 4 0 7 9 3 1 6 8 8 0 8 6 0 3

9 0 0 0 0 3 0 6 0 3 7 8 6 3 6 9 0 4 4 6 9 4 3 2 0 5 1 4 8 6 3 9 0 7 2 1 6 7 0 2 0 7 8 8 9 7 7 4 0 8 5 7 8

1 0 0 0 0 0 3 4 0 0 3 7 5 5 4 1 0 0 4 4 3 7 4 8 0 0 5 1 1 4 7 1 0 0 7 1 9 3 7 8 0 0 7 8 8 1 8 6 0 0 8 5 5 1

1 1 0 0 0 0 3 7 4 0 3 7 3 1 4 5 1 0 4 4 1 0 5 2 8 0 5 0 8 5 7 8 1 0 7 1 6 5 8 5 8 0 7 8 5 3 9 4 6 0 8 5 2 3

V ýsl e d n á h o d n ot a j e vš a k v y p o čít á n a 
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n a c el o u p al et u, n a ní ž st ojí n ě k oli k d esít e k k us ů  v ýr o b k ů . J e tř e b a n á kl a d j ešt ě d ělit p o čt e m 

k us ů  n a p al et ě dl e z a d á v a cí t a b ul k y.  

N as kl á d a n á p al et a s  ur čit ý m p o čt e m v ýr o b k ů p a k p o kr a č uj e d o o vi n o v a cí h o str oj e.  

T a m s e j a k o pří m é n á kl a d y u v a ž uj e str et c h f ó li e n a o vi n u tí a č er n á kr y cí fó li e n a h or ní 

př e kr ytí p al et y. T e nt o str oj u ž al e d o k á ž e o vi n o ut  i n ě kt er é p al et y n a ví c o pr oti p al eti z át or u. 

J a k o C D  pr o r e žij ní n á kl a d y b yl st a n o v e n p o č et n as kl á d a n ý c h p al et + 3 %, kt er é b yl y ur č e n y  

o d b or n ý m o d h a d e m čl e n ů v e d e ní  a z n a čí p o m ěr z n o v u o vi n o v a n ý c h p al et z  d ů v o d u  

p oš k o z e ní o b al u p al et y j e št ě př e d e x p e di cí k z á k a z ní k o vi.  

Čt vrt á b ali cí li n k a, u mí st ě n á v  ji n é b u d o v ě, m á m n o h e m v ětší p o díl li ds k é pr á c e, a vš a k ž á d n é 

o d pis y n a t e c h n ol o gii. J e d n á s e o st arší r e p as o v a n ý b ali c í str oj, kt er é m u př e d c h á zí j e d n o d u-

c h é d á v k o v a cí z aří z e ní a p o pří p a d ě j ešt ě h o m o g e ni z át or pr o mí c h á ní s m ěsi h n oji v.  

C ost dri v er y js o u v  j e d n otli v ý c h pr o c es e c h st ej n é, j a ko u hl a v ní c h b ali cí c h z aří z e ní,  

a vš a k p o č et n a b al e n ý c h k us ů j e z d e m n o h e m m e nš í. Č ast o s e z d e b alí i k b elí k y,  

kt er é s e r u č n ě pl ní n a v á ž ní m z aří z e ní. C e n a k b elí k u s  p oti s k e m a ví k e m j e n e m ě n n á  

a n e d á s e s  ní p o h y b o v at,  a ni p o k u d p o d ni k o bj e d n á n e př e b er n é m n o ž st ví. T o vš a k zj e d n o-

d uš uj e v ý p o čt y v  k al k ul a ci, j eli k o ž p o k u d s e b alí pr á v ě d o k b elí k ů, pří m ý n á kl a d n a o b al  

j e v ž d y st ej n ý. 

6. 4. 5. 1  K al k ul a c e p al et  

V  r á m ci p al et o v é h o h os p o d ářst ví p o d ni k u c el k e m s e r o zli š ují z ej m é n a 2 t y p y p al et - E ur o-

p al et y ( d ál e j e n „ E P “) a D üss el d orfs k é p al et y ( d ál e j e n „ D D “) o v eli k osti př es n ě  

p ol o vi n y E P. Při z p ět n é m s l e d o v á ní p o h y b ů p al et v r o c e 2 0 1 8 s e přišl o n a t o, ž e s e n al o žil o 

5 8, 7 ti s. E P  a 2 0 ti s. D D. O d z á k a z ní k ů s e vr átil t é m ěř st ej n ý p o č et, al e vš e c h n y t yt o p al et y 

n e b yl y v  p o u žit el n é m st a v u.  E ur o p al et y s e vr a c ejí č ast ěji m é n ě r o z bit é, n e ž D D. B yl o ji c h 

p otř e b a o pr a v o v at 2 0 % a př es n ě 4 4 4 E P b yl o v yř a z e n o. D üss el d orfs k ý c h p al et  

j e p o m ěr n ě m é n ě, al e k v ůli s v é k o nstr u kci s e j e n t ě ž k o d ají o pr a v o v at vl ast ní a kti vit o u  

p o d ni k u . M us ejí s e p a k d o v ést k d o d a v at eli, kt er ý m á p otř e b n o u t e c h n ol o gii n a o pr a v u.  

T a k o v ý c h D D p al et j e 3 0 %.  S  p ol o vi č ní mi p al et a mi j e vš a k m e nší pr a c n ost. P o d o ml u v ě 

s pr a c o v ní k y v  p al et ár n ě b y l st a n o v e n i n d e x pr a c n osti 0, 6. 

Dr u h o u s o u č ástí p al et o v é h o h os p o d ářští s p ol e č n osti js o u  p al et y n est a n d ar d ní c h r o z m ěr ů,  

n a kt er ý c h s e d o v á ží z ej m é n a r aš eli n a , al e i ji n é s ur o vi n y. S  t a k o v ý mi p al eta mi  si c e 

m a ni p ul ují V Z V, a vš a k n e d ost a n o u s e n a o pr a v u p al et, j a k o př e d c h o zí d v a t y p y. V  pr ů b ě h u 
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j ar a s e p o u z e s kl a d ují a j a k mil e s e p o s e z o n ě u v ol ní k a p a cit y str oj ů, js o u p al et y  

b u ď  v e st á v ají cí m st a v u n e b o n a dr c e n é pr o d á n y d o dř e v o z pr a c o v at els k é h o pr ů m ysl u.  

P o h y b  p al et  n e ní j e d n o d u c h é př es n ě ur čit, a vš a k j e v el mi ú z c e s pj at s  n á kl a d y n a V Z V.  

C el k o v ý p o h y b p al et s e d á p o v a ž o v at z a c ost dri v er pr o t yt o str oj e, j eli k o ž j eji c h pr á c e n e ní 

ni c ji n é h o, n e ž pr á v ě m a ni p ul a c e s ni mi . M usí s e vš a k p o m ýšl et n a f a kt, ž e k d y ž s e n a k u p ují 

n o v é p al et y, přijí ž d ějí v  n as kl á d a n ý c h sl o u p cí c h o 1 4  p al et á c h. T e d y n a j e d n é p al et ě  

j e 1 3 d alší c h. N ásl e d n ě, k d y ž s e vr a c ejí o d z á k a z ní k ů, js o u t a k é n as kl á d á n y v e sl o u p cí c h, 

a vš a k u ž o r ů z n ý c h m n o ž st ví c h. P o dis k usi s  n ě k oli k a pr a c o v ní k y, kt eří p al et y přijí m ají,  

b yl st a n o v e n pr ů m ěr 1 1 p al et v e sl o u p ci. T e d y p o k u d s e  n a pří kl a d  u v á ží, ž e s e n a k o u pil o 

6 3 0 0 E P v  r o c e 2 0 1 8, p a k s e  v  r á m ci m a ni p ul a c e v ys o k o z d vi žn ý mi v o zí k y u v a ž uj e h o d n ot a 

1 4 kr át m e nší, t e d y 4 5 0 p o h y b ů. 

V eš k er ý p o h y b p al et j e z a ps á n v  t a b ul c e, kt er á j e př e pis o v at el n á a z ní ž v y c h á z ejí  

c ost dri v er y d o c el é h o k al k ul a č ní h o v z or c e. P o k u d s e p o m ěr y p al et z m ě ní, st a čí u pr a vit t ut o 

t a b ul k u a n e m usí s e z as a h o v at d o f u n k cí.  Z mí n ě n á t a b ul k a j e z o br a z e n a ní ž e, a vš a k z  d ů v o d u 

v eli k osti j e r o z d ěl e n a n a d v ě č ásti. Pr v ní o bs a h uj e p o h y b y p al et c el k e m a dr u h á č ást n a d alší 

str a n ě z as e p o h y b y p al et p o u z e v zt a h ují cí s e k  p al et ár n ě.  

T a b ul k a 1 6  A n al ý z a p o h y b u p al et v  p o d ni k u ( vl ast ní z pr a c o v á ní)  

Př e hl e d p o h y b ů p al et  ( v ks) 

  P o h y b y p al et - V Z V v e s kl a d ě    P ř e p o č et  

O 
ve

li
k
os

ti
 

E
U

R
O

P
A

L
E

T
Y

 

N á k u p n o v ý c h (št os y)  6 3 0 8  j e E P 4 5 1  

V ý d ej p al et z e s kl a d u ( pr o d ej)  5 8 7 1 8  j e E P 5 8 7 1 8  

Příj e m p al et o d z á k a z ní k ů (št os y)  5 7 4 8 6  j e E P 5 2 2 6  

Příj e m z v ýr o b y s u bstr át ů  4 4 7 3 2  j e E P 4 4 7 3 2  

Příj e m z v ýr o b y h n oji v  3 2 6  j e E P 3 2 6  

Příj e m z n á k u p u h n oji v  7 5 2  n e ní E P  7 5 2  

Příj e m z n á k u p u r aš eli n y  1 1 7 0 4  n e ní E P  1 1 7 0 4  

Příj e m z n á k u p u h n oji v  7 5 2  n e ní E P  7 5 2  

Příj e m z n á k u p u h n oj ů  1 6 8  j e E P 1 6 8  

Příj e m z n á k u p u f olií  2 2 0  n e ní E P  2 2 0  

Příj e m z h n oji v d o v ýr o b y  4 6 2  n e ní E P  4 6 2  

Příj e m z n á k u p u 2 5 0l  1 4 0  n e ní E P  1 4 0  

Příj e m str et c h a př e kr y v  6 5  n e ní E P  6 5  
∑    1 8 1 8 3 3    1 2 3 7 1 6  

D
D

 Příj e m (št os y)  1 8 0 4 2   D D  1 1 2 8  

V ý d ej  2 0 7 5 7   D D  2 0 7 5 7  
∑    3 8 7 9 9    2 1 8 8 5  
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  P o h y b y p al et v p al et á r n ě    P o h y b y p al et V Z V p r o p al et á r n u  

O 
ve

li
k
os

ti
 

E
P

 M a ni p ul a c e s n o v ý mi p al et a mi  6 3 0 8  4 5 1  

Příj e m o d z á k a z ní k ů  5 7 4 8 6  5 2 2 6  

O d e ps a n é p al et y n a pr o d ej n á c h  7 3  5 6 7 7  

P o č et tří d ě n ý c h p al et 5 1 1 0 5  1 2 0 3  

P o č et o pr a v o v a n ý c h p al et  1 0 2 2 1    

P o č et v yř a z e n ý c h p al et  4 4 4    

∑    1 2 5 6 3 7  6 8 7 9  

       p ř e p o č et  

D
D

 

Příj e m (št os y)  1 8 0 4 2  i n d e x p r a c n osti 0, 6 1 0 8 2 5  

V ý d ej  2 0 7 5 7  i n d e x p r a c n osti 0, 6 1 2 4 5 4  
  3 8 7 9 9    2 3 2 7 9  

O pr a v a D D  5 4 1 3  O pr a v a D D i n d e x 0, 6  3 2 4 8  

J a k mil e b yl a n al y z o v á n v eš k er ý p o h y b p al et v  p o d ni k u, b yl o m o ž n é ur čit p o m ěr y n á kl a d ů 

n a V Z V i m z d y pr a c o v ní k ů při o pr a v ě a tří d ě ní p al et. O p ět s e p ost u p o v al o dl e pr o c es ní h o 

s c h é m at u a z o br a z e ní c el é k al k ul a c e p al et ár n y j e v  příl o z e P VII , n a o br á z k u ní ž e 

j e p a k u k á z k a příj m u p al et, kt er ý s e d ělí n a n o vé n e b o o d z á k a z ní k a s r o z díl e m,  

z d a s e přijí m ají E P n e b o D D.  

 

O br á z e k 2 9  U k á z k a k al k ul a c e  o pr a v y a tří d ě ní p al et ( vl ast ní z pr a c o v á ní , v ýst u p M S E x c el) 
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V  p al et ár n ě js o u c el or o č n ě d v a z a m ěst n a n ci, kt eří s e st ar ají p o u z e o k o ntr ol u, tří d ě ní  

a o pr a v u p al et. P o m ěr j eji c h m e z d j e r o z d ěl e n pr á v ě p o dl e m n o ž st ví ú k o n ů, kt er é v  d a n é m 

pr o c es u pr o v á d ějí. C ost dri v er e m a kti vit j e p a k p o č et b u ď v ytří d ě n ý c h, o pr a v e n ý c h  

n e b o n a c h yst a n ý c h p al et pr o v ýr o b u. V Z V z d e hr ají t a k é s v oji n á kl a d o v o u r oli a t o z ej m é n a 

příj e m p al et z  k a mi o n ů d o p al et ár n y. J e p otř e b a z a p o čít at i n á k u p n o v ý c h p al et. T y s e n e o-

p r a v ují, p o u z e d o v á ž ejí o d d o d a v at el e a r o v n o u s e c h yst ají pr o v ýr o b u. J eji c h n á kl a d o v á 

h o d n ot a vst u p uj e d o v á ž e n é h o pr ů m ěr u s p ol u s  o pr a v e n ý mi a v ytří d ě n ý mi p al et a mi.  

T a kt o v y p o čít a n ý pr ů m ěr j e v e s v é p o dst at ě n á kl a d o v ý v ýst u p z  a kti vit, kt er é při o pr a v ě p al et 

pr o bí h ají. H o d n ot a vst u p uj e d o pr o c es u p al eti z a c e v e s c h é m at u B al e ní, k d e j e n ásl e d n ě  

d ěl e n a m n o ž st ví m k us ů n a p al et ě.  

6. 4. 6  K al k ul a c e l o gi sti k y  

Pr o s p ol e č n ost j e pri m ár ní m z dr oj e m př e pr a v e xt er ní d o pr a v a v e f or m ě  s p e di č ní c h sl u ž e b. 

D o pr a v ci js o u z aři z o v á ni t a k, a b y z vl á d ali č as o v ě p o kr ýt přij at é o bj e d n á v k y. O d n ě kt er ý c h 

o d b ěr at el ů t yt o o bj e d n á v k y při c h á z ejí n ě k oli k t ý d n ů n a př e d a n ě kt er é n a o p a k p ár d ní př e d 

p o ž a d o v a n ý m v y kr ytí m o bj e d n á v k y. J s o u p a k sit u a c e, k d y s e  t v oří c e n o v é n a bí d k y, 

k d e s e p o čít á s  a kti v a cí vl ast ní d o pr a v y. Z  t o h o d ů v o d u j e p otř e b a p o čít at o b ě v ari a nt y 

a j e j e n n a z a d a v at eli, kt er o u v ol b u v y b er e. V  pří p a d ě,  ž e v olí vl ast ní př e pr a v u,  

z a d á  v z d ál e n ost v  kil o m etr e c h. P o k u d s p e di ci, n a píš e př e d e m d o h o d n ut o u  c e n u př e pr a v y.  

M S E x c el p a k v y h o d n otí, kt er o u m et o d u m á pr o p o čít at a vr átí v ýsl e d n o u č á st k u  dl e krit érií. 

S o u č ástí l o gisti c k é h o pr o c es u j e vš a k t a k é n as kl a d n ě ní pr o d u kt ů d o s kl a d u v ýr o b k ů a z b o ží. 

T yt o o p er a c e js o u pr o v á d ě n y p o m o cí V Z V, j eji c h c o st  dri v er e m j e p o č et n al o ž e n ý c h  

( e x p e d o v a n ý c h) p al et. U k á z k a v ý p o čt u př e pr a v y j e z o br a z e n a v  o br á z k u n a d alší str a n ě 

( O br. 3 0 ), c el é s c h é m a j e v příl o z e P VIII . 
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O br á z e k 3 0  U k á z k a k al k ul a c e  d o pr a v y  ( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E xc el ) 

J a k o n á kl a d n a us kl a d n ě ní  v ýr o b k ů  j e p o v a ž o v á n o př e bír á ní p al et z  „ B al e ní “  n a s kl a d . 

O v y v á ž e ní h ot o v ý c h p al et z  b ali cí h o pr o c es u s e  st ar á ji n ý V Z V  n e ž o n a kl á d k u.  

T e n m á n a st ar ost p o u z e e x p e d o v á ní p al et z  v ýr o b y d o s kl a d u. Pr ot o j e při d ěl e n o t é m ěř  

1 0 0 % n á kl a d u V Z V. N e p atr n é pr o c e nt o j e p a k v zt a ž e n o k  n as kl a d ň o v á ní z b o ží,  

a vš a k  t o h ot o arti kl u j e v el mi m ál o, pr ot o j e p o m ěr vst u p ují cí h o n á kl a d u t a k m al ý. 

6. 4. 7  A B C k al k ul a c e r e žij ní c h n á kl a d ů  

V ý p o čt e m př e d c h o zí c h k al k ul a cí s e d o cílil o r o zl o ž e ní c el é v ýr o b ní r e ži e a v el k é č ásti 

o b c h o d ní r e ži e n a k al k ul o v a n o u j e d ni ci. Z ů st á v á vš a k s pr á v ní r e ži e a z b yt e k o b c h o d ní.  

D á s e ur čit, ž e s e j e d n á hl a v n ě o m ajit el e a z a m ěst n a n c e a d mi nistr ati v y . T ét o č ásti k al k ul a c e 

s e t ý k ají př e d e vší m pr o c es y „ O b c h o d “  a „ Distri b u c e “ . 
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Tit o z a m ěst n a n ci v y k o n á v ají n ě k oli k či n n ostí, kt er é s e v  pr ů b ě h u r o k u o p a k ují v el mi č ast o. 

M n o ž st ví o p er a cí j e a ž n ě k oli k ti sí c, c o ž s e v y bí zí j a k o a d e k v át ní C D. J e vš a k p otř e b a přiř a-

dit a d e k v át ní m n o ž st ví a kti vit  d a n é m u s u bj e kt u. J eli k o ž t é m ěř c el á a d mi ni str ati v a v y u ží v á 

p o d ni k o v ý E R P, l z e d o hl e d at, k d o a k oli k  či n n ost í v  pr ů b ě h u  r o k u v y k o n al. J e d n á s e z ej m é n a 

o v y d a n é či přij at é f a kt ur y, st ej n ě t a k o bj e d n á v k y, v ý d ej k y, příj e m k y n e b o ú čt o v á ní.  

V el k á  č ást t ě c ht o n á kl a d ů vš a k  s p a d á i n a v e d e ní fir m y, kt er é j e j e n t ě ž k o z a c h ytit el n é v  E R P. 

V ý d aj e s a m ot n é h o j e d n at el e n e b o v ýr o b ní h o ř e dit el e j e p a k n ut n o přiř a z o v at ji n ý mi  

z p ůs o b y  n e ž pří m o A B C m et o d o u. T a b ul k a s  j e d n otli v ý mi n á kl a d o v ý mi p ol o ž k a mi, j eji c h 

v ýš e a p o čt y o p er a cí j s o u v  n ásl e d ují cí t a b ul c e. 

T a b ul k a 1 7  A B C k al k ul a c e r e žij ní c h n á kl a d ů  ( vl a st ní z pr a c o v á ní) 

A B C k al k ul a c e r ežij ní c h n á kl a d ů  ( v K č) 
O z n a č e ní 
n á kl a d u  V ýš e n á kl a d ů  P o č et o p er a cí/r o k  N n a či n n ost  N n a j e d ni ci  

H H A  5 0 0 0 0 0  9 3 8 5  4 7, 9 5  0, 0 0 0  

S S A  5 5 0 0 0 0  8 6 1 8  5 4, 5 4  0, 0 5 0  

F R B  4 0 0 0 0 0  4 7 1 6  5 0, 8 9  0, 0 4 7  

J K V 5 5 0 0 0 0  1 0 7 1 3  4 2, 9  0, 0 3 9  

J A V 5 0 0 0 0 0  1 0 7 1 3  3 7, 3  0, 0 3 4  

K C D  6 5 0 0 0 0  4 5 0 1 7 3 8    0, 1 4 0  

T R A  6 0 0 0 0 0      0, 2 2 3  

Z P C  1 0 0 0 0 0 0      0, 8 2 5  

Z F L  7 0 0 0 0 0      0, 2 8 1  

Ř á d k y b e z p o d b ar v e ní o bs a h ují pri n ci p y A B C k al k ul a c e, j eli k o ž k e st a n o v e n é m u n á kl a d u 

b yl y n al e z e n y přísl uš n é a kti vit y, z  j eji c h s o u čt u b yl n ast a v e n c ost dri v er a n ásl e d n ě b yl a 

v y p o čít á n a h o d n ot a n a či n n ost. V z hl e d e m k  t o m u, ž e s e j e d n á o v ýš e u v e d e n é a kti vit y, 

d á s e k o nst at o v at, ž e k a ž d á z  ni c h s e v zt a h uj e v ž d y n a j e d e n n á kl a d ní a ut o m o bil e x p e d o v a n ý 

k  z á k a z ní k o vi. J e t e d y tř e b a t ut o h o d n ot u j ešt ě d ělit p o čt e m k us ů n a p al et ě v  s o u či n n o sti 

s m n o ž st ví m p al et e x p e d o v a n ý c h  k  z á k a z ní k o vi. V ýsl e d k e m j e p a k j e d ni c o v ý n á kl a d.  

P o d b ar v e n é ř á d k y z n a čí ji n ý z p ůs o b v ý p o čt u n e ž r o z kl a d e m n á kl a d u n a a kti vit u. D ů v o d 

v z ni k u t ě c ht o v ý d aj ů n e ní d o hl e d at el n ý v  E R P p o d ni k u. N ejs o u a ni st a n o v e n y ž á d n é  

k o n kr ét ní či n n osti, kt er ý mi b y s e t e nt o n á kl a d m o hl sl e d o v at. B yl o t e d y n ut n é v yt v ořit  

z p ůs o b k al k ul a c e, kt er ý b u d e n ál e ž et j e d ni ci, a ni ž b y z kr esl o v al v ýsl e d n o u h o d n ot u. T yt o 

n á kl a d y js o u si c e v  t a b ul c e A B C k al k ul a c e u v e d e n y , j ed n á s e al e s píš e o ji n o u m et o d u  

a t o přir á ž k o v o u k al k ul a ci.  
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S v ětl e or a n ž o v ý ř á d e k z o br a z uj e n á kl a d pří m o s p oj e n ý s  v ýr o b o u k a ž d é h o k us u pr o d u k c e. 

J d e t oti ž o ří z e ní v ýr o b y. T e d y z a d á v á ní v ýr o b ní c h pří k a z ů a n ásl e d n á k o ntr ol a v ýr o b y.  

N as k ýt á s e t e d y m o ž n ost n ast a vit j a k o C D p o č et v ýr o b ní c h pří k a z ů. N e d á s e vš a k j e d n o-

z n a č n ě ur čit m n o ž st ví k us ů v  j e d n otli v ý c h pří k a z e c h a tí m j e z n a č n ě o m e z e n ý v ý p o č et 

h o d n ot y při p a d ají cí k al k ul o v a n é j e d ni ci. N ejl e pší m z p ůs o b j e t e d y n á kl a d al o k o v at  pří m o 

p o čt e m c el k o v é h o m n o ž st ví v yr o b e n ý c h k us ů.  

Z el e n é ř á d k y p a k o z n a č ují n á kl a d y, kt er é n e m ají nij a k sl e d o v at el n ý c o st dri v er. J e d n á  

s e o pr a c o v ní k y n ej v yšší h o v e d e ní p o d ni k u, kt er é v  s yst é m u n e ní m o ž n é d o hl e d at , a vš a k 

j eji c h r o z h o d n utí o vli v ň ují vš e. V  t o mt o pří p a d ě s e t e dy j e d n á o přir á ž k o v o u k al k ul a ci  

dl e pří m ý c h n á kl a d ů, kt er é v  r o c e 2 0 1 8 či nil y 6 8  5 0 0  ti s. K č. V ý d aj e t o h ot o t y p u js o u t e d y 

d ěl e n y k a ž d o u k or u n o u pří m ý c h n á kl a d ů c el k e m a n ásl e d n ě n ás o b e n y v ýší pří m ý c h n á kl a d ů 

zji št ě n ý c h v  pr ů b ě h u k al k ul a c e j e d ni c e.  

6. 5  V ý st u p n o v é k al k ul a č ní m et o d y  

P o v y pl n ě ní z a d á v a cí t a b ul k y s e z o br a zí v ýsl e d n á h o d n ot a, j e ž z o br a z uj e c el k o v ý n á kl a d  

n a j e d ni ci. Pří kl a d v y pl n ě n é t a b ul k y j e z o br a z e n ní ž e s p ol u s  v ýsl e d n o u h o d n ot o u a gr af e m, 

kt er ý z o br a z uj e r o zl o ž e ní n á kl a d u dl e a kti vit y.  

 

O br á z e k 3 1  Pří kl a d v ýsl e d k u k al k ul a c e ( vl ast ní z pr a c o v á ní, M S E x c el)  

P o n ě v a d ž n e v ý h o d o u pr o c es ní k al k ul a č ní m et o d y j e v ýsl e d e k v e f or m ě p o u z e j e d n é  

v ýsl e d n é h o d n ot y, b yl v yt v oř e n t a k é s yst é m d v o u d r u h ů r o z kl a d u c el k o v é h o n á kl a d u 

n a j e d ni ci.  
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Pr v ní m z p ůs o b z o br a z uj e a kti vit y a j eji c h p o dr o b n ější r o z kl a d, j a k j e vi dit el n é v  t a b ul c e ní ž e. 

T a b ul k a  1 8  U k á z k a r o z kl a d u v ýsl e d n é n á kl a d o v é h o d n ot y  ( v K č) 

( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el) 

V ý r o b a s m ěsi  2, 6 5   Us kl a d n ě ní  1 7, 9 2  

S p otř e b a + ú dr ž b a  0, 9 1   M at eri ál  1 6, 9 6  

M z d y  1, 2 7   M z d y  0, 1 3  

L e asi n g  0, 2 3   S p otř e b a + ú dr ž b a  0, 1 4  

Úr o k y  0, 2 4   L e asi n g  0, 1 1  

   Úr o k y  0, 0 1  

B al e ní  1 2, 7 9   O d pis y  0, 0 2  

O b al  6, 9 1   Ost at ní  0, 5 5  

Str et c h + kr y cí  0, 7 7     

S p otř e b a + ú dr ž b a  0, 6 0   A B C  1, 1 7  

M z d y  2, 2 8   M z d y  1, 1 7  

L e asi n g  1, 1 3     

Úr o k y  0, 0 7   L o gisti k a  7, 6 1  

O d pis y  0, 4 1   Př e pr a v n é  7, 0 0  

U s kl a d n ě ní  0, 1 8   S p otř e b a + ú dr ž b a  0, 1 7  

Ost at ní  0, 0 0   L e asi n g  0, 1 0  

P al et a  0, 4 3   M z d a  0, 3 4  

Z t ě c ht o h o d n ot p a k v y c h á zí gr af vi dit el n ý n a o br á z k u 3 1  n a př e d c h o zí str a n ě.  

D alší m z p ůs o b r o z kl a d u j e p o dl e dr u h o v é h o čl e n ě ní n á kl a d ů, kt er é b y z a d a v at el t a k é m o hl 

p o ž a d o v at. V  t a b ul c e js o u př es n ěji r o zl o ž e n y pří m é n á kl a d y a sl u ž b y. 

T a b ul k a 1 9  Dr u h o v é čl e n ě ní v ýsl e d k u ( v K č) 

( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el)  

D r u h o v é čl e n ě ní n á kl a d ů  4 2, 1 4  

M at eri ál  1 6, 9 6  

O b al  6, 9 1  

Str et c h  0, 7 7  

M z d y  5, 1 8  

S p otř e b a  1, 8 2  

Úr o k y  0, 3 2  

L e asi n g  1, 5 7  

O d pis y  0, 4 4  

Ost at ní  1, 1 7  

Př e pr a v n é  7, 0 0  
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6. 6  P o r o v n á n í st á v ají cí a n o vě n a v r ž e n é  k al k ul a č ní m e t o d y 

V ýš e b yl o u v e d e n o, ž e st á v ají cí k al k ul a č ní m et o d a j e t a k é t v oř e n a v  M S E x c el a m á p o d o b-

n o u vst u p ní t a b ul k u, j a k o n o v ý s yst é m v ý p o čt u. J e t e d y s n a d n é sr o v n at o b ě m et o d y p o m o cí 

vst u p ní t a b ul k y n a pří kl a d u z a hr a d ni c k é h o s u bstr át u z n a č k y Pr of esi o n al v  n ě k oli k a  

v eli k ost e c h b al e ní. U k á z k a v y pl n ě n ý c h vst u p ní c h t a b ul e k s  tí mt o dr u h e m s u bstr át u  

o v eli k osti 4 5 l j e v  t a b ul k á c h ní ž e.  

T a b ul k a 2 0  P or o v n á ní vst u p ní c h t a b ul e k v  n o v é  a st á v ají cí  k al k ul a č ní m et o d ě 

( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

N o v á k al k ul a č ní m et o d a   St á v ají cí m et o d a  

        

Arti kl  S u bstr át   
N á z e v  

P r of esi o n al  

Z n a č k a  Pr of esi o n al   Z a h r a d ni c k ý  4 5l  

Dr u h v ýr o b k u  Z a hr a d ni c k ý   C e n a p ř e p r a v y  1 0 0 0 0  

Dr u h b al e ní  F L 5 b ar e v      

N á kl a d n a f olii  1 0 k      

V eli k ost b al e ní  4 5l      

P al et a  E P      

O p otř e b e ní p al et y  O pr a v e n é      

P o č et ks/ E P  5 1      

P o č et p al/ K A M  2 8      

D o pr a v n é  S p e di c e      

C e n a př e pr a v y  1 0 0 0 0      

N a pr v ní p o hl e d j e zř ej m ý  n e d ost at e k i nf or m a cí pr o k al k ul a ci v  s o u č as n é m k al k ul a č ní m 

v z or ci. D ů v o d e m a bs e n c e s p e cifi čt ější c h krit érií j e, ž e  n a  t ě c ht o p o u h ý c h p ět p ar a m etrů  

j e n a v á z á n a s p o ust a sl o žit ý c h f u n k cí, kt er é z b ý v ají cí i nf or m a c e d o píší p o dl e př e d n ast a v e-

n ý c h h o d n ot, kt er é js o u v  ni c h v e ps á n y r u č n ě. J s o u al e n e m ě n n é, p o k u d z a d a v at el n e z as á h n e 

d o k ó d u f u n k c e. T o j e al e v el mi k o m pli k o v a n é, a p o k u d b y s e m ěl z a d a v at el p o k o uš et z m ě nit 

t yt o ú d aj e n a pří kl a d p o j e d n o m r o c e, s n ej v ětší pr a v d ě p o d o b n ostí b y si n e d o k á z al  

z a p a m at o v at, k d e a j a k m á f u n k c e př e ps at. T o m u s e s n a ží n o v ý s yst é m př e d ejít.  

St á v ají cí m et o d a o vš e m n eř eší, j a k ý dr u h p al et j e p o u ži t, j a k v el k á o bj e d n á v k a fó li e b y m ěl a 

b ýt p o čít á n a  či j estli z a d a v at el c h c e p o u žít vl ast ní d o pr a v u . St ej n ě t a k n e d b á n a m o ž n ost 

v ol b y dr u h u b al e ní, v ž d y p o čít á s  pr v ní h o d n ot o u v  c e n o v é t a b ul c e (t e d y m o dr ý mi b u ň k a mi)  

z  př e d c h o zí u k á z k y c e n o b al ů  ( T a b. 1 5). V ýsl e d e k a j e h o r o z kl a d n a dr u h o v é čl e n ě ní  

j e vi dit el n ý v t a b ul c e n a str a n ě 8 9 . 
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T a b ul k a 2 1  P or o v n á ní v ýsl e d k ů n o v é a st á v ají cí k al k ul a č ní m et o d y  ( v K č) 

( vl ast ní z pr a c o v á ní, v ýst u p M S E x c el) 

N o v á k al k ul a č ní m et o d a   St á v ají cí m et o d a  

      

D r u h o v é čl e n ě ní n á kl a d ů  4 2, 1 4   
N á z e v  

P r of esi o n al  

M at eri ál  1 6, 9 6   Z a h r a d ni c k ý  4 5l  

O b al  6, 9 1   C e n a p ř e p r a v y  1 0 0 0 0  

Str et c h  0, 7 7   M at eri ál  1 6, 8 3  

M z d y  5, 1 8   M z d y  1 1, 0 3  

S p otř e b a  1, 8 2   O b al  6, 3 5  

Úr o k y  0, 3 2   Str et c h  0, 3 9  

L e asi n g  1, 5 7   S p otř e b a  1, 7 0  

O d pis y  0, 4 4   S pl át k y  2, 7 0  

Ost at ní  1, 1 7   D o pr a v a  7, 0 0  

Př e pr a v n é  7, 0 0     Ʃ 4 6, 0 0 K č  

L z e p o z or o v at r o z díl y v  j e d n otli v ý c h p ol o ž k á c h. D ůl e žit é vš a k j e, ž e v ýsl e d e k s o u č as n é 

m et o d y j e v ětší  n e ž j e t o m u u  n o v ě n a vr ž e n é h o s yst é m u. V  c h ar a kt eri sti c e s o u č as n é h o 

k al k ul a č ní h o  s yst é m u v  k a pit ol á c h v ě n o v a n ý m  p o pis u s p ol e č n osti b yl o u v e d n o, ž e st á v ají cí 

k al k ul a č ní v z or e c al o k uj e  vš e c h n y r e žij ní m at eri ál y d o m n o ž st ví m 3 , kter é s e v yr o bí  

z a r o k a c el k o v o u h o d n ot u t a k o v é v yr o b e n é s m ěsi  s p ol u s r e ži e mi př e bír á dl e v eli k osti b al e ní 

d o h o d n ot y j e d ni c e. T o v š a k z n a m e n á, ž e  v  p o m ěr u k  v eli k osti b al e ní s e t a k é pří m o ú m ěr n ě 

z v ětš uj e p o díl r e žij ní c h n á kl a d ů v e v ý p o čt u h o d n ot y pr o d u kt u. T o v e d e k  p o d h o d n o c o v á ní 

m al ý c h  b al e ní a n a o p a k n a d h o d n o c e ní  t ě c h v ětší c h. Vš e o b e c n ě  j e al e n a tr h u v ětší z áj e m o 

b al e ní n a d 2 0 l. P o d ni k s e t a k d ost á v á d o sit u a c e h orší k o n k ur e n c es c h o p n osti. V ý v oj 

k al k ul a c e z a st ej n ý c h p o d mí n e k , j a k o j e u v e d e n ý n a pří kl a d u v ýš e, p o u z e s e z m ě n a mi 

v eli k osti b al e ní, j e u v e d e n ý v  n ásl e d ují c í t a b ul c e. 

T a b ul k a 2 2  S r o v n á ní v ý p o čt ů s u bstr át u n o v o u  a st á v ají cí m et o d o u ( v K č) 

( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

 N o v á k al k ul a č ní m et o d a   St á v ají cí m et o d a  

V eli k ost  Z a hr a d ni c k ý s u bst r át    Z a hr a d ni c k ý s u bst r át  

5 l  9, 1 9      8, 0 1    

1 0 l  1 2, 9 4      1 2, 3 2    

2 0 l  1 9, 9 5      2 1, 5 0    

4 5 l  4 2, 1 4      4 6, 0 0    

7 5 l  6 3, 4 3      7 2, 2 5    
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V  t a b ul c e 2 3 j e z el e n o u b ar v o u o z n a č e n a ni ž ší h o d n ot a z p ár u. J e vi dit el n é, ž e u ž při k al k u-

l a ci 2 0l b al e ní s e pr oj e v uj e n e ú m ěr n é z a p o čít á ní r e žij ní c h n á kl a d ů n a z á kl a d ě v eli k osti  

pr o d u kt u. U 7 5l z a hr a d ni c k é h o s u bstr át u b y st á v ají cí n á kl a d o v á h o d n ot a s p ol u s  p o ž a d o v a-

n o u m ar ží n e m o hl a b ýt n a tr h u k o n k ur e n c e s c h o p n á. N o v é h o d n ot y js o u i p o dl e n á z or ů  

v e d o u cí c h pr a c o v ní k ů o d p o ví d ají cí s k ut e č n osti ví c e  n e ž v ýst u p s o u č as n é h o k al k ul a č ní h o 

s yst é m u.  

V e d o u cí pr a c o v ní ci n a z á kl a d ě z k uš e n osti t a k é u v e dli, ž e a kt u ál ní k al k ul a c e m ul č o v a cí k ůr y 

js o u v s o u č as n osti příli š ní z k é. P o d ni k b y t a k m o hl  v y hr á v at v ý b ěr o v á ří z e ní n a t e nt o arti kl,  

a vš a k o b á v á s e, ž e b y  při c h á z el  o zis k o v ost.  N a o p a k b y s e m o hl d ost at d o ztr át y, j eli k o ž s e 

j e d n á o n ě k oli k s et tisí c k us ů r o č n ě. S o u č asn ý s yst é m v ý p o čt u k ůr y z a hr n uj e  

3 5  % c el k o v ý c h m e z d o p ět z a p o čít a n ý dl e v eli k osti  b al e ní. T o j e al e p o u z e o d h a d.  

Dl e pr o c es ní c h m a p s e vš a k zji stil o, ž e t yt o n á kl a dy n ejs o u t v oř e n y  p o u z e z pr a c o v á ní m  

s a m ot n é k ůr y, n ý br ž i j ejí m  b al e ní m, n ásl e d n o u  m a ni p ul a c í d o s kl a d u a e x p e d i cí k z á k a z ní-

k o vi. O d s u bstr át u  s e t e d y příliš n eli ší, j e j e n p otř e b a z a p o čít at vš e v e s pr á v n ý c h p o m ěr e c h 

r o z p o čít a n ý c h c ost dri v er y. P or o v n á ní s o u č as n é a n o v é k al k ul a c e m ul č o v a cí k ůr y j e v  n ásl e-

d ují cí t a b ul c e.  

T a b ul k a 2 3  Sr o v n á ní v ý p o čt ů m ul č e n o v o u a st á v ají cí m et o d o u ( v K č) 

( vl ast ní z pr a c o v á ní) 

 N o v á k al k ul a č ní m et o d a   St á v ají cí m et o d a  

V eli k ost  M ul č o v a cí k ůr a    M ul č o v a cí k ůr a  

5 0 l  4 1, 6 2      3 8, 7 8    

7 0 l  5 3, 0 2      5 1, 0 5    

O p ět j e u ni ž ší c h h o d n ot z o br a z e n a z el e n á z n a č k a a u v yšší c h or a n ž o v á. S o u č as n á k al k ul a c e 

v y p o čít á v á ni ž ší n á kl a d o v o u h o d n ot u m ul č o v a cí k ůr y v  o b o u v yr á b ě n ý c h v eli k ost e c h.  

Při p os o u z e ní h o d n ot  v e d o u cí mi pr a c o v ní k y j e n o v á m et o d a př es n ější , a vš a k v e d e  

k  o b a v á m o zis k o v ost t o h ot o pr o d u kt u v  n ásl e d ují cí c h l et e c h, j eli k o ž tl a k n a pr o d ej ní c e n y 

j e st ál e v ětší. V  t a k o v é m pří p a d ě al e m ů ž e n o v ý k al k ul a č ní s yst é m s p ol u s pr o c es ní a n al ý z o u 

p o m o ci  v e sl e d o v á ní n á kl a d ů a k  o bj e v e ní n ej ví c e n á kl a d o v ý c h a kti vit, kt er é p a k m o h o u 

o m e zit , zr ušit n e b o z m ě nit. M ů ž e t a k b ýt v y u žit o  pr o c es ní k al k ul a c e k  p os o u z e ní ztr át o v ý c h 

n e b o n a o p a k zis k o v ý c h pr o d u kt ů a d os p ět t a k k  l e pší m r o z h o d n utí m o pr o d u k ci v n ásl e d ují-

cí c h l et e c h.  
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6. 7  P ří n os y a ri zi k a s p oj e n á s  i m pl e m e nt a cí p r oj e kt u 

Vš e c h n y k al k ul a č ní m et o d y m ají s v é v ý h o d y i n e v ý h o d y. J e vš a k tř e b a p os o u dit,  

j a k ý ty p p o d ni k u v y u ží v á j a k é k al k ul a c e a z d a s e p o h y b uj e n a úr o v ni ní z k ý c h m ar ží,  

al e v el k é h o o bj e m u pr o d ej ů n e b o n a o p a k.  V  pří p a d ě sl e d o v a n é h o p o d ni k u s e j e d n á pr á v ě  

o t u pr v ní  v ari a nt u, c o ž m ů ž e n ést ri zi k o v  pří p a d ě s ni ž o v á ní c e n n a úr o v e ň n á kl a d o v é  

h o d n ot y  pr o d u kt u. N o v ý k al k ul a č ní s yst é m , z al o ž e n ý n a pr o c es ní k al k ul a ci v  k o m bi n a ci 

s A B C  m et o d o u pr o k a ž d ý j e d n otli v ý pr o c es a n ásl e d n ě i a d mi nistr ati v ní pr a c o v ní k y,  

m ů ž e s p ol e č n osti při n ést s p o ust u v ý h o d al e i ri zi k.  

V e v y br a n é fir m ě a ž d o p os u d n e b yl y sl e d o v á n y n á kl a d y nij a k ji n a k  n e ž dl e fi n a n č ní h o  

ú č et ni ct ví. N e d o c h á z el o t e d y k  s yst e m ati c k é m u ří z e ní n á kl a d ů a  j eji c h st a n d ar di z o v a n ý m 

a n al ý z á m v  pr ů b ě h u r o k u  n e b o n a k o n ci ú č et ní h o o b d o bí. Vš e c h n y n á kl a d y b yl y j e d n o d u-

c h ý mi m et o d a mi v y h o d n o c e n y a ž z p ět n ě n a z á kl a d ě ú č et ní c h v ý k a z ů. P o u z e t e nt o z p ůs o b 

al e n e ní v h o d n ý pr o str at e gi c k á r o z h o d n utí, j eli k o ž s e v e d e ní d ost á v á i nf or m a c e o dr u h u 

n á kl a d u  a j e h o v ýši , a vš a k n e o j e h o pří či n ě v z ni k u.  

Z a pří n os y s p oj e n é s  n o v o u k al k ul a č ní m et o d o u l z e p o v a ž o v at n ásl e d ují cí:  

  pr o c es ní a A B C k al k ul a c e p os k yt uj e i nf or m a c e o pří či n ě v z ni k u n á kl a d u,  

  o b ě m et o d y př es n ěji al o k ují n e pří m é n á kl a d y, j eli k o ž j e st a n o v uj e n a z á kl a d ě v zt a h u 

s j e d n otli v ý mi a kti vit a mi, 

  t e nt o k al k ul a č ní s yst é m u m o ž ň uj e př es n ější st a n o v e ní n á kl a d ů n a v yr á b ě n ý díl e c, 

  p o m á h á o d p o v ě d ět n a ot á z k u, pr o č sl e d o v a n ý pr o c es t v oří d a n o u v ýši n á kl a d ů,  

pří p a d n ě s e z a m ěřit n a j e h o o m e z e ní či  z m ě n u,  

  z a m ěř e ní n a pr o c es y u m o ž ň uj e z a m ěřit s e n a a kti vit y s  v ětší při d a n o u h o d n ot o u,  

  z a p o m o ci pl á n u pr o d ej ů a r o z kl a d u n á kl a d ů v  k al k ul a č ní m v z or ci m ů ž e v e d e ní s n a d-

n ěji t v ořit kr át k o d o b é r o z p o čt y.  

I m pl e m e nt a c e n o v é h o k al k ul a č ní h o s yst é m u vš a k s e b o u n es e t a k é ur čit á ri zi k a: 

  č as o v á i i nf or m ati v ní n ár o č n ost pr o c es ní a n al ý z y  m ů ž e mít z a n ásl e d e k š p at n ě ur č e n é 

a kti vit y či v ýš e n á kl a d ů, kt er é t yt o či n n osti v y v ol á v ají. T o m ů ž e v ést k  n e př es n osti 

k al k ul a c e. Ri zi k o s e d á s ní žit o v ěř o v á ní m a n al y z o v a n ý c h d at z  ví c e  z dr oj ů n e b o  

v y u žití m sl u ž e b k v alifi k o v a n ý c h o d b or ní k ů, kt eří z aji stí i m pl e m e nt a ci m et o d y.  

T o al e v e d e k  v ět ší m č as o v ý m i fi n a n č ní m n ár o k ů m,  
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  d at a p o u ží v a n á v  r á m ci k al k ul a c e m o h o u b ýt při t v or b ě o vli v n ě n a s u bj e kti v ní m  

d oj m e m. D á s e t o m u vš a k př e d ejít při p or o v n á ní d at z  ví c e z dr oj ů n e b o k o n z ult a c e  

s e s p e ci ali z o v a n ý mi pr a c o v ní k y,  

  n e o c h ot a n e b o n e d ů v ěr a v  přij etí n o v é h o k al k ul a č ní h o s yst é m u a s  tí m i s p oj e n é 

sl e d o v á ní n á kl a d ů dl e a kti vit,  

  m o ž n ost v ýs k yt u d o d at e č n ý c h n á kl a d ů při i m pl e m e nt a ci n o v é h o s yst é m u.  

V e d e ní v y br a n é s p ol e č n osti j e p os k yt n ut k al k ul a č ní v z or e c s p ol u s e vš e mi a n al ý z a mi  

a zís k a n ý mi d at y t a k, a b y si m o hl o v eš k er é i nf or m a c e o v ěřit i z  vl ast ní c h z dr oj ů. K a ž d ý 

v ý p o č et j e o k o m e nt o v a n ý n e b o u v e d e n ý v  př e hl e d n é t a b u l c e, c o ž v e d e k l e pší ori e nt a ci 

i pr o čl o v ě k a, kt er ý k al k ul a č ní v z or e c n et v ořil. Dí k y t o m u b y s e m ěl a s ní žit n e d ů v ěr a 

v  n o v o u m et o d u , a vš a k m o h o u  n ast at k o m pli k a c e s  o c h ot o u z a m ěst n a n c ů přij m o ut z m ě n y  

v n ě kt er ý c h j eji c h či n n ost e c h v z hl e d e m k  n ast a v e ní n o v ý c h s yst é m ů pr o sl e d o v á ní n á kl a d ů 

a  c ost dri v er ů.  
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Z Á V Ě R  

C íl e m di pl o m o v é pr á c e b yl o  v yt v ořit n o v ý  k al k ul a č ní s yst é m, kt er ý b u d e z a hr n o v at v eš k er é 

n á kl a d y, j e ž b u d o u př es n ě přiř a z e n y ú č el u ( a kti vit ě) a b u d o u  o d p o ví d at r e ál n ý m v ýr o b ní m 

n á kl a d ů m  t a k, a b y s e v e d e ní  v y br a n é s p ol e č n osti  d o k á z al o s p ol e h n o ut n a v ýsl e d n o u h o d n ot u 

a n a t o mt o z á kl a d ě či nit s pr á v n á r o z h o d n utí.  

V  t e or eti c k é č ásti b yl a z pr a c o v á n a lit er ár ní r eš erš e v ě no v a n á n á kl a d ů m a j eji c h ří z e ní,  

pr o c es ů m a m et o d á m k al k ul a c e, z ej m é n a p a k pr o c es ní a A B C k al k ul a c e.  

Ú v o d a n al yti c k é č ásti p r á c e o bs a h uj e př e dst a v e ní v y br a n é s p ol e č n osti, j e ž z a hr n uj e z á kl a d ní 

c h ar a kt eristi k u p o d ni k u, i nf or m a c e o pr o d u kt e c h, z á k a z ní cí c h a d o d a v at elí c h fir m y.  

D ál e pr á c e p o kr a č uj e a n al ý z o u e k o n o mi c k é sit u a c e, k d e s e pr v ní č ást z a b ý v á fi n a n č ní  

a n al ý z o u. Z  t é j e d n oz n a č n ě v y pl ý v á , ž e s p ol e č n ost j e v ys o c e z a dl u ž e n á a t o z  d ů v o d u  

v ys o k é h o m e zir o č ní h o r ů st u o br at u. S  tí m js o u s p oj e n é t a k é h o d n ot y ost at ní c h p o m ěr o v ý c h 

u k a z at el ů, kt er é v es m ěs n e d os a h ují d o p or u č e n é v ýš e . D alší č ást z k o u m á ní e ko n o mi c k é  

sit u a c e o bs a h uj e a n al ý z u n á kl a d ů,  k d e s e pr oj e v uj e k olí s á ní v ýsl e d k u h os p o d ař e ní s p oj e n é 

s v ý k y v y pr o d ej ů, r ůst e m m e z d a v ys o k é z a dl u ž e n osti. T a k é pr o bl é m o v é c as h fl o w  

n a př el o m u r o k u, k d y p o d ni k n e m á ž á d n é pr o d ej e, al e m usí i n v est o v at d o př e d z ás o b e ní  

s e m at eri ál e m př e d j ar ní s e z o n o u.  Při t ét o a n al ý z e s e t a k é přišl o n a f a kt, ž e p o d ni k m á t é m ěř 

5 0 % r e žij ní c h n á kl a d ů, kt er é n e d o k á ž e z c el a pří m o přiř a dit v ýr o b k u. S o u č as n ý k al k ul a č ní 

s yst é m j e n e př es n ý a  d n e s ji ž n e v y h o v ují cí p o ž a d a v k ů m v e d e ní. N a ví c d o p os u d n esl e d o v al 

n á kl a d y ji n a k  n e ž  v e fi n a n č ní m ú č et ni ct ví. V y pl y n ul a t e d y a k ut ní p otř e b a l e pší h o  

sl e d o v á ní n á kl a d ů a s  tí m s p oj e n á l e pší k al k ul a c e pr o d u kt ů.  

V  pr oj e kt o v é č ásti j e j a k o pr v ní v yt v oř e n a a n al ý z a pr o c es ů p o d ni k u. S o u č as n ě s a n al ý-

z o u  j e d n otli v ý c h a kti vit k ni m b yl y al o k o v á n y n á kl a d y a n ast a v e n y c ost dri v er y t a k , a b y b yl a 

k a ž d á k or u n a n á kl a d u s pr á v n ě přiř a z e n a d a n é a kti vit ě. B yl y v yt v oř e n y pr o c es ní m a p y, 

z  ni c h ž v y c h á zí pr oj e kt n o v é k al k ul a c e n a z á kl a d ě p o ž a d a v k ů v e d e ní s p ol e č n osti.  

T e n j e  v yt v oř e n ý v  M S E x c el a  z al o ž e n ý n a  pri n ci p u pr o c es ní k al k ul a c e s p ol u s  m et o d o u 

A B C. B yl o d b á n o t a k é  n a m o ž n ost s n a d n é z m ě n y a a kt u ali z a c e c el é h o v ý p o č et ní h o s yst é m u, 

p o k u d d oj d e k  v ýr o b ní m z m ě n á m v  p o d ni k u. Ú č el e m b yl o p os k yt n o ut  př es n ost v ý p o čt ů  

n a d es eti n n á mí st a s p ol u s  fl e xi bilit o u při t v oř e ní n o v ý c h c e n o v ý c h n a bí d e k. 

P o n a vr ž e ní n o v é h o k al k ul a č ní h o m o d el u b yl o pr o v e d e n o sr o v n á ní s  d os a v a d ní m m o d el e m 

v ý p o čt u n á kl a d ů j e d ni c e. B yl a p ot vr z e n a h y p ot é z a v e d e ní, ž e u st á v ají cí m et o d y js o u v el k á 
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b al e ní n a d h o d n o c o v á n a a m al á p o d h o d n o c o v á n a, c o ž  b yl o z o br a z e n o n a pří kl a d u v ý p o čt ů 

d v o u n ej pr o d á v a n ější c h arti kl ů  –  z a hr a d ni c k é h o s u bstr át u a m ul č o v a cí k ůr y . 

V e d e ní s p ol e č n osti s e t a k d ost á v á d o r u k o u z c el a n o v ý k al k ul a č ní s yst é m z al o ž e n ý  

n a pr o c es ní m ří z e ní  a A B C m et o d ě k al k ul a c e , kt er ý d o k á ž e al o k o v at  r e žij ní n á kl a d y  

z p ůs o b e m, kt er ý v  p o d ni k u n e b yl d o p os u d a pli k o v á n. M ěl b y p o m o ci v e t v or b ě c e n o v ý c h 

n a bí d e k,  pl á n o v á ní kr át k o d o b ý c h r o z p o čt ů n a z á kl a d ě pl á n u pr o d ej e n e b o tř e b a o d h al e ní 

z b yt e č n ě n á kl a d o v ý c h a kti vit. T o vš e při n áší p o d kl a d y k  přij e tí s pr á v n ý c h r o z h o d n utí. 
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P O P E S K O, B oris  a Š ár k a P A P A D A KI, 2 0 0 9.  M o d er ní m et o d y říz e ní n á kl a d ů: j a k d os á h-

n o ut ef e kti v ní h o v y n a kl á d á ní n á kl a d ů a j eji c h s ní ž e ní . Pr a h a: Gr a d a, 2 0 0 9, 2 3 3 s. Pr os p erit a 

fir m y. I S B N 9 7 8-8 0 -2 4 7 -2 9 7 4 -9.  

P O P E S K O, B oris a Š ár k a P A P A D A KI, 2 0 1 6.  M o d er ní m et o d y  říz e ní n á kl a d ů: j a k d os á h-

n o ut ef e kti v ní h o v y n a kl á d á ní n á kl a d ů a j eji c h s níž e ní . 2., a kt u ali z o v a n é a r o zšíř e n é vy d á ní. 

Pr a h a: Gr a d a P u bli s hi n g,  2 6 3 s. Pr os p erit a fir m y. I S B N 9 7 8 -8 0 -2 4 7 -5 7 7 3 -5.  

Ř E P A, V á cl a v , 2 0 1 2. Pr o c es n ě říz e n á or g a niz a c e. Pr a h a: Gr a d a , 3 0 1 s. M a n a g e m e nt v 

i nf or m a č ní s p ol e č n osti. I S B N 9 7 8-8 0 -2 4 7 -4 1 2 8 -4.  

S V O ZI L O V Á, Al e n a , 2 0 1 1. Zl e pš o v á ní p o d ni k o v ý c h pr o c es ů . Pr a h a: Gr a d a, 2 2 3 s. E x p ert. 

I S B N 9 7 8-8 0 -2 4 7 -3 9 3 8 -0.  

S Y N E K, Mil osl a v , 2 0 1 1. M a n až ers k á e k o n o mi k a . 5., a kt u ali z. a d o pl. v y d. Pr a h a: Gr a d a,  

4 7 1 s. E x p ert. I S B N 9 7 8 -8 0 -2 4 7 -3 4 9 4 -1.  

T A S C H N E R, A n dr e as a Mi c h el C H A RI F Z A D E H , [ 2 0 1 6]. M a n a g e m e nt a n d c ost a c c o u n-

ti n g: t o ol s a n d c o n c e pts i n a n C e ntr al E ur o p e a n c o nt e xt. W ei n h ei m: Wil e y-V C H , xi v, 3 0 4 

s. I S B N 9 7 8 -3 -5 2 7 -5 0 8 2 2 -8.  

T U Č E K, D a vi d, M arti n H R A B A L a L u k áš T R Č K A. Pr o c es ní říz e ní v pr a xi p o d ni k ů a v y-

s o k ý c h š k ol . Pr a h a: W olt ers Kl u w er, 2 0 1 4, 2 7 0 s. I S B N 9 7 8-8 0 -7 4 7 8 -6 7 4 -7.  

El e kt r o ni c k é z d r oj e  

Pr o c es ní ří z e ní.  I n: M a n a g e m e nt M a ni a. c o m  [ o nli n e]. Wil mi n gt o n ( D E) 2 0 1 1-2 0 1 9, 

0 5. 0 1. 2 0 1 5 [ cit. 1 4. 0 4. 2 0 1 9]. D ost u p n é z: htt ps:// m a n a g e m e nt m a ni a. c o m/ cs/ pr o c es ni -ri z e ni 
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F O P   F y zi c k á os o b a p o d ni k ají cí  

D H M   Dl o u h o d o b ý h m ot n ý m aj et e k  

I S  I nf or m a č ní s yst é m 

E R P   E nt er pris e R es o ur c e Pl a n ni n g  

C D   C ost Dri v er  

V H   V ýsl e d e k h os p o d ař e ní  

R O E   R e nt a bilit a vl ast ní h o k a pit ál u  

R O S   R e nt a bilit a tr ž e b  

P H M   P o h o n n é h m ot y  

F Ú   Fi n a n č ní ú č et ni ct ví  

N   N á kl a d  

E V A   E c o n o mi c V al u e A d d e d ( E k o n o mi c k á při d a n á h o d n ot a)  

B S C   B al a n c e d S c or e c ar d ( V y v á ž e n ý s yst é m u k a z at el ů v ý k o n n osti)  
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Čí sl o 

ř á d k u v 

C F
R O Z V A H A

O b d o bí 1

v ti s. K č

O b d o bí 2

v ti s. K č

O b d o bí 3

v ti s. K č

O b d o bí 4 

v ti s. K č

O b d o bí 5

v ti s. K č

1 A K TI V A C E L K E M 5 8 1 0 1 5 1 4 1 5 5 7 7 4 5 6 8 0 8 4 9 2 3 0 0

2 A.

P o hl e d á v k y z a u p s a n ý z á kl a d ní 

k a pit ál 0

3 B. Dl o u h o d o b ý m aj et e k 3 1 0 5 6 2 5 0 4 0 2 4 0 8 6 2 4 2 2 7 3 9 0 5 8

4 B.I. Dl o u h o d o b ý n e h m ot n ý m aj et e k 3 5 2 2 3 2 1 1 1 0 1 7 4 0 3

7 B.I. 1. N e h m ot n é v ý sl e d k y v ý z k u m u a v ý v oj e

5 B.I. 2. O c e nit el n á pr á v a 3 5 2 2 3 2 1 1 1 0 - 2

- B.I. 2. 1. S oft w ar e 3 5 2 2 3 2 1 1 1 - 2

- B.I. 2. 2. O st at ní o c e nit el n á pr á v a

6 B.I. 3. G o o d will 1 7 4 0 5

7 B.I. 4. O st at ní dl o u h o d o b ý n e h m ot n ý m aj et e k

7 B.I. 5.

P o s k yt n ut é z ál o h y n a D N M a 

n e d o k o n č e n ý D N M 0 0 0 0 0

- B.I. 5. 1. P o k s k yt n ut é z ál o h y n a D N M

- B.I. 5. 2. N e d o k o n č e n ý D N M

8 B.II. Dl o u h o d o b ý h m ot n ý m aj et e k 3 0 7 0 4 2 4 8 0 8 2 3 9 7 5 2 4 2 2 7 2 1 6 5 6

- B.II. 1. P o z e m k y a st a v b y 1 3 1 6 8 1 2 7 0 0 1 2 0 4 7 1 1 4 9 7 1 1 4 2 6

9 B.II. 1. 1. P o z e m k y 3 6 6 3 3 6 6 3 3 6 6 3 3 6 6 3 3 6 2 3

1 0 B.II. 1. 2. St a v b y 9 5 0 5 9 0 3 7 8 3 8 4 7 8 3 4 7 8 0 3

1 1 B.II. 2. H m ot n é m o vit é v ě ci a j eji c h s o u b or y 1 7 5 3 6 1 2 0 5 8 1 1 9 2 8 1 0 6 3 1 1 0 2 0 6

1 2 B.II. 3. O c e ň o v a cí r o z díl k n a b yt é m u m aj et k u

1 3 B.II. 4. O st at ní dl o u h o d o b ý h m ot n ý m aj et e k 0 0 0 0 0

- B.II. 4. 1. P ě stit el s k é c el k y tr v al ý c h p or o st ů

- B.II. 4. 2. D o s p ěl á z víř at a a j eji c h s k u pi n y

- B.II. 4. 3. Ji n ý dl o u h o d o b ý h m ot n ý m aj et e k

1 3 B.II. 5.

P o s k yt n ut é z ál o h y n a D H M a 

n e d o k o n č e n ý D H M 0 5 0 0 2 0 9 9 2 3

- B.II. 5. 1. P o k s k yt n ut é z ál o h y n a D H M

- B.II. 5. 2. N e d o k o n č e n ý D H M 5 0 2 0 9 9 2 3

1 4 B.III. D o u h o d o b ý fi n a n č ní m aj et e k 0 0 0 0 0

- B.III. 1.

P o díl y - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí 

o s o b a

- B.III. 2.

Z á p ůj č k y a ú v ěr y - o vl á d a n á n e b o 

o vl á d ají cí o s o b a

- B.III. 3. P o díl y - p o d st at n ý vli v

- B.III. 4. Z á p ůj č k y a ú v ěr y - p o d st at n ý vli v

- B.III. 5.

O st at ní dl o u h o d o b é c e n n é p a pír y a 

p o díl y

- B.III. 6. Z á p ůj č k y a ú v ě y - o st at ní

- B.III. 7. O st at ní dl o u h o d o b ý fi n a n č ní m aj et e k 0 0 0 0 0

- B.III. 7. 1. Ji n ý dl o u h o d o b ý fi n a n č ní m aj et e k

- B.III. 7. 2.

P o s k yt n ut é z ál o h y n a dl o u h o d o b ý 

fi n a n č ní m aj et e k
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1 5 C. O b ě ž n á a kti v a 2 5 7 1 5 2 5 0 5 4 3 2 4 0 3 4 2 5 5 0 5 3 2 4 1

1 6 C.I. Z á s o b y 2 2 0 0 3 2 0 5 7 1 2 5 5 8 5 3 5 5 7 9 4 3 5 6 2

1 7 C.I. 1. M at eri ál 1 7 2 8 6 1 5 2 4 6 1 7 0 3 4 2 5 3 0 7 3 2 2 2 5

1 8 C.I. 2. N e d o k o n č e n á v ýr o b a a p ol ot o v ar y

- C.I. 3. V ýr o b k y a z b o ží 4 7 1 7 5 3 2 5 8 5 5 1 1 0 2 7 2 1 1 3 3 7

1 9 C.I. 3. 1. V ýr o b k y 4 7 1 6 5 1 3 4 7 7 7 2 1 0 0 8 2 1 1 0 7 5

2 0 C.I. 3. 2. Z b o ží 1 1 9 1 7 7 9 1 9 0 2 6 2

2 1 C.I. 4. Ml a d á a o st at ní z víř at a a j eji c h s k u pi n y

2 1 C.I. 5. P o s k yt n ut é z ál o h y n a z á s o b y

- C.II. P o hl e d á v k y 2 4 8 7 1 9 7 3 3 9 6 3 5 9 0 6 5 2 7 4

2 2 C.II. 1. Dl o u h o d o b é p o hl e d á v k y 0 0 0 0 0

2 3 C.II. 1. 1. P o hl e d á v k y z o b c h o d ní c h v zt a h ů

2 4 C.II. 1. 2.

P o hl e d á v k y - o vl á d a n á n e b o 

o vl á d ají cí o s o b a

2 4 C.II. 1. 3. P o hl e d á v k y - p o d st at n ý vli v

2 5 C.II. 1. 4. O dl o ž e n á d a ň o v á p o hl e d á v k a

2 6 C.II. 1. 5. P o hl e d á v k y - o st at ní 0 0 0 0 0

- C.II. 1. 5. 1. P o hl e d á v k y z a s p ol e č ní k y

- C.II. 1. 5. 2.

Dl o u h o d o b é p o s k yt n ut é 

z ál o h y

- C.II. 1. 5. 3. D o h a d n é ú čt y a kti v ní

- C.II. 1. 5. 4. Ji n é p o hl e d á v k y

2 7 C.II. 2. Kr át k o d o b é p o hl e d á v k y 2 4 8 7 1 9 7 3 3 9 6 3 5 9 0 6 5 2 7 4

2 8 C.II. 2. 1. P o hl e d á v k y z o b c h o d ní c h v zt a h ů 1 5 4 0 1 4 1 5 1 9 5 6 1 6 8 5 3 1 4 9

2 9 C.II. 2. 2.

P o hl e d á v k y - o vl á d a n á n e b o 

o vl á d ají cí o s o b a

2 9 C.II. 2. 3. P o hl e d á v k y - p o d st at n ý vli v

- C.II. 2. 4. P o hl e d á v k y - o st at ní 9 4 7 5 5 8 2 0 0 7 4 2 2 1 2 1 2 5

3 1 C.II. 2. 4. 1. P o hl e d á v k y z a s p ol e č ní k y

3 1 C.II. 2. 4. 2.

S o ci ál ní z a b e z p e č e ní a 

z dr a v ot ní p oji št ě ní

3 0 C.II. 2. 4. 3. St át - d a ň o v é p o hl e d á v k y 9 1 3 4 6 1 1 8 0 2 3 1 1 9 1 9 5 3

3 1 C.II. 2. 4. 4.

Kr át k o d o b é p o s k yt n ut é 

z ál o h y 3 4 9 7 2 0 5 1 1 0 1 1 7 2

3 1 C.II. 2. 4. 5. D o h a d n é ú čt y a kti v ní

3 1 C.II. 2. 4. 6. Ji n é p o hl e d á v k y 1

3 2 C.III. Kr át k o d o b ý fi n a n č ní m aj et e k 0 0 0 0 0

- C.III. 1

P o díl y - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí 

o s o b a

- C.III. 2 O st at ní kr át k o d o b ý fi n a n č ní m aj et e k

3 2 C.I V. P e n ě ž ní pr o stř e d k y 1 2 2 5 2 5 1 0 2 8 5 5 1 0 6 5 4 4 0 5

- C.I V. 1. P e n ě ž ní pr o stř e d k y v p o kl a d n ě 4 6 1 1 4 6 5 2 3 2 4 8 0

- C.I V. 2. P e n ě ž ní pr o stř e d k y n a ú čt e c h 1 1 7 9 2 3 9 6 2 7 9 0 1 0 4 2 1 9 2 5

3 3 D. Č a s o v é r o zli š e ní a kti v 1 3 3 0 1 3 2 1 1 2 5 6 1 3 0 7 0

- D. 1. N á kl a d y pří ští c h o b d o bí 1 3 3 0 1 3 2 1 1 2 5 6 1 3 0 7 0

- D. 2. K o m pl e x ní n á kl a d y pří ští c h o b d o bí

- D. 3. Příj m y pří ští c h o b d o bí
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Čí sl o 

ř á d k u v 

C F
R O Z V A H A

O b d o bí 1

v ti s. K č

O b d o bí 2

v ti s. K č

O b d o bí 3

v ti s. K č

O b d o bí 4 

v ti s. K č

O b d o bí 5

v ti s. K č

3 4 P A SI V A C E L K E M 5 8 1 0 1 5 1 4 1 5 5 7 7 4 5 6 8 0 8 4 9 2 3 0 0

3 5 A. Vl a st ní k a pit ál 1 2 4 3 2 1 2 5 8 4 1 9 3 1 1 1 5 2 5 7 3 8 6 7 8

3 6 A.I. Z á kl a d ní k a pit ál 1 0 0 6 3 7 6 1 8 1 5 9 8 6 1 3 7 2 8 3 0 2 7 9

- A.I. 1. Z á kl a d ní k a pit ál 1 0 0 6 3 7 6 1 8 1 5 9 8 6 1 3 7 2 8 3 0 2 7 9

- A.I. 2. Vl a st ní p o díl y (-) 0

- A.I. 3. Z m ě n y z á kl a d ní h o k a pít ál u 0

3 7 A.II. Á ži o a k a pit ál o v é f o n d y 0 0 0 0 2 5 1 8

- A.II. 1. Á ži o a k a pit ál o v é f o n d y 2 5 1 8

- A.II. 2. K a pit ál o v é f o n d y 0 0 0 0 0

- A.II. 2. 1. O st at ní k a pit ál o v é f o n d y 0

- A.II. 2. 2.

O c e ň o v a cí r o z díl y z př e c e n ě ní 

m aj et k u a z á v a z k ů ( +/-) 0

- A.II. 2. 3.

O c e ň o v a cí r o z díl y z př e c er n ě ní při 

př e m ě n á c h o b c h. k or p. ( +/-) 0

- A.II. 2. 4.

R o z díl y z př e m ě n o b c h o d ní c h 

k or p or a cí ( +/-) 0

- A.II. 2. 5.

R o z díl y z o c e n ě ní o b c h o d ní c h 

k or p or a cí ( +/-) 0

3 8 A.III. F o n d y z e zi s k u 0 0 0 0 0

- A.III. 1. O st at ní r e z er v ní f o n d y 0

- A.III. 2. St at ut ár ní a o st at ní f o n d y 0

3 9 A.I V. V ý sl e d e k h o s p o d ař e ní mi n ul ý c h l et 0 0 0 0 1 7 3 8

- A.I V. 1. N er o z d ěl e n ý zi s k mi n ul ý c h l et 1 7 3 8

- A.I V. 2. N e u hr a z e n á ztr át a mi n ul ý c h l et (-) 0

- A.I V. 3.

Ji n ý v ý sl e d e k h o s p o d ař e ní mi n ul ý c h l et 

( +/-) 0

4 0 A. V.

V ý sl e d e k h o s p o d ař e ní b ě ž n é h o 

ú č et ní h o o b d o bí 2 3 6 9 4 9 6 6 3 3 2 5 1 5 2 9 4 1 4 3

3 8 A. VI.

R o z h o d n ut o o z ál o h o v é v ý pl at ě p o díl u 

n a zi s k u 0



 

 

 

  

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

F O P F O P F O P F O P F O P + S R O

4 1 B. + C. Ci zí z dr oj e 4 5 6 5 3 3 8 8 3 1 3 8 4 3 4 5 2 7 7 7 5 3 6 2 2

4 2 B. R e z er v y 0 0 0 0 0

- B. 1. R e z er v a n a d ů c h o d y a p o d o b n é z á v a z k y 0

- B. 2. R e z er v a n a d a ň z příj m u 0

- B. 3.

R e z er v y p o dl e z vl á š ní c h pr á v ní c h 

př e d pi s ů 0

- B. 4. O st at ní r e z er v y 0

- C. Z á v a z k y 4 5 6 5 3 3 8 8 3 1 3 8 4 3 4 5 2 7 7 7 5 3 6 2 2

4 4 C.I. Dl o u h o d o b é z á v a z k y 3 1 5 2 4 2 3 4 4 9 2 1 2 4 4 1 6 4 6 8 1 2 9 3 2

4 8 C.I. 1. V y d a n é dl u h o pi s y 0 0 0 0 0

- C.I. 1. 1. V y m ě nit el n é dl u h o pi s y 0

- C.I. 1. 2. O st at ní dl u h o pi s y 0

5 6 C.I. 2. Z á v a z k y k ú v ěr o v ý c h i n stit u cí m 1 5 5 1 9 1 1 3 3 5 9 6 5 1 1 6 4 6 4 1 2 6 3 7

4 8 C.I. 3. Dl o u h o d o b é přij at é z ál o h y 0

4 5 C.I. 4. Z á v a z k y z o b c h o d ní c h v zt a h ů 0

4 8 C.I. 5. Dl o u h o d o b é s m ě n k y k ú hr a d ě 0

4 6 C.I. 6.

Z á v a z k y - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí 

o s o b a 0

4 6 C.I. 7. Z á v a z k y - p o d st at n ý vli v 0

4 7 C.I. 8. O dl o ž e n ý d a ň o v ý z á v a z e k 0

4 8 C.I. 9. Z á v a z k y - o st at ní 1 6 0 0 5 1 2 1 1 4 1 1 5 9 3 4 2 9 5

- C.I. 9. 1. Z á v a z k y k e s p ol e č ní k ů m 0

- C.I. 9. 2. D o h a d n é ú čt y p a si v ní 0

- C.I. 9. 3. Ji n é z á v a z k y 1 6 0 0 5 1 2 1 1 4 1 1 5 9 3 4 2 9 5

4 9 C.II. Kr át k o d o b é z á v a z k y 1 4 1 2 9 1 5 3 8 2 1 7 1 9 0 3 6 3 0 9 4 0 6 9 0

5 4 C.II. 1. V y d a n é dl u h o pi s y 0 0 0 0 0

- C.II. 1. 1. V y m ě nit el n é dl u h o pi s y 0

- C.II. 1. 2. O st at ní dl u h o pi s y 0

5 7 C.II. 2. Z á v a z k y k ú v ěr o v ý c h i n stit u cí m 1 0 0 0 0 1 2 0 0 0 1 0 0 0 0 2 5 0 0 0 3 1 0 7 1

5 4 C.II. 3. Kr át k o d o b é přij at é z ál o h y 2 7 0 2 3 9 1 5 2 2 5 0

5 0 C.II. 4. Z á v a z k y z o b c h o d ní c h v zt a h ů 3 3 4 5 2 1 1 1 3 8 2 2 6 6 2 2 6 3 2 1

5 4 C.II. 5. Kr át k o d o b é s m ě n k y k ú hr a d ě 0

5 1 C.II. 6.

Z á v a z k y - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí 

o s o b a 0

5 1 C.II. 7. Z á v a z k y - p o d st at n ý vli v 0

- C.II. 8. Z á v a z k y - o st at ní 7 8 4 1 2 7 1 6 6 6 7 7 2 1 0 4 8

5 4 C.II. 8. 1. Z á v a z k y k e s p ol e č ní k ů m 0

5 7 C.II. 8. 2. Kr át k o d o b é fi n a n č ní v ý p o m o ci 0

5 2 C.II. 8. 3. Z á v a z k y k z a m ě st n a n c ů m 3 8 0 3 6 0 3 8 8 4 8 0 6 6 8

5 4 C.II. 8. 4.

Z á v a z k y z e s o ci ál ní h o z a b e z p e č e ní a 

z dr a v ot ní h o p oji št ě ní 2 0 8 2 4 2 2 2 8 2 9 2 3 8 0

5 3 C.II. 8. 5. St át - d a ň o v é z á v a z k y a d ot a c e 1 8 8 6 5 4 5 0 0

5 4 C.II. 8. 6. D o h a d n é ú čt y p a si v ní 0

5 4 C.II. 8. 7. Ji n é z á v a z k y 8 1 5 0

5 8 D. Č a s o v é r o zli š e ní p a si v 1 6 0 0 5 0 0

- D. 1. V ý d aj e pří ští c h o b d o bí 1 6 5 0 0

- D. 2. V ý n o s y pří ští c h o b d o bí 0



 

 

P ŘÍ L O H A P II: V Ý K A Z ZI S K U A Z T R Á T Y 2 0 1 4- 2 0 1 8  

 

2 0 1 4 2 0 1 5 2 0 1 6 2 0 1 7 2 0 1 8

F O P F O P F O P F O P F O P + S R O

V Ý K A Z ZI S K U A Z T R Á T Y v ti s. K č v ti s. K č v ti s. K č v ti s. K č v ti s. K č

I. Tr ž b y z pr o d ej e v ýr o b k ů a sl u ž e b 7 3 4 4 3 9 0 4 9 7 7 4 7 9 6 8 2 9 4 3 1 1 2 0 2 1

II. Tr ž b y z a pr o d ej z b o ží 5 0 7 4 4 6 1 2 2 2 1 3 8 1

A. V ý k o n o v á s p ot ř e b a 5 4 6 9 3 7 1 8 0 7 6 0 8 3 9 6 9 0 8 3 9 3 5 0 3

A. 1. N á kl a d y v y n al o ž e n é n a pr o d a n é z b o ží 0 5 5 0 3 4 4 8 2 3 4 4 7

A. 2. S p otř e b a m at eri ál u a e n er gi e 4 2 2 9 8 5 6 3 0 8 4 4 6 7 2 4 9 8 7 9 6 8 5 5 5

A. 3. Sl u ž b y 1 2 3 9 5 1 4 9 4 9 1 5 8 2 3 1 8 3 8 1 2 4 5 0 0

B. Z m ě n a st a v u z á s o b vl a st ní či n n o sti ( +/-) 3 4 5 0 - 3 6 8 - 2 6 3 8 - 2 3 1 0 - 9 9 3

C. A kti v a c e (-)

D. O s o b ní n á kl a d y 7 3 8 6 8 5 7 1 9 6 6 1 1 0 5 0 9 1 5 5 9 4

D. 1. M z d o v é n á kl a d y 4 9 4 7 5 6 8 0 6 3 0 7 6 9 6 6 1 0 8 6 8

D. 2. N á kl a d y n a s o c. z a b., z dr. p oj., o st. n á kl a d y 2 4 3 9 2 8 9 1 3 3 5 4 3 5 4 3 4 7 2 6

D. 2. 1. N á kl a d y n a s o c. z a b. a z dr. p oj. 1 7 2 7 1 9 5 9 2 1 7 9 2 4 0 1 3 6 3 2

D. 2. 2. O st at ní n á kl a d y 7 1 2 9 3 2 1 1 7 5 1 1 4 2 1 0 9 3

E. Ú pr a v y h o d n ot v pr o v o z ní o bl a sti 2 4 7 4 2 7 4 7 3 2 0 1 2 7 5 6 2 8 3 7
E. 1. Ú pr a v y h o d n ot dl. n e h m. a h m. m aj et k u 2 4 7 4 2 7 4 7 3 2 0 1 2 7 5 6 2 8 3 7

E. 1. 1. Ú pr a v y h o d n ot dl. n e h m. a h m. m aj et k u - tr v al é 2 4 7 4 2 7 4 7 3 2 0 1 2 7 5 6 2 8 3 7

E. 1. 2. Ú pr a v y h o d n ot dl. n e h m. a h m. m aj et k u - d o č a s n é

E. 2. Ú pr a v y h o d n ot z á s o b

E. 3. Ú pr a v y h o d n ot p o hl e d á v e k

III. O st at ní pr o v o z ní v ý n o s y 2 5 9 6 4 9 2 1 6 6 2 0 1 9 6 4 5 7

III. 1. Tr ž b y z pr o d a n é h o dl. m aj et k u 1 0 1 5 1 3 5

III. 2. Tr ž b y z pr o d a n é h o m at eri ál u 1 1 4 1 6 1 8 4 4 1 0 0 9 6 3 1 5

III. 3. Ji n é pr o v o z ní v ý n o s y 2 4 8 2 3 3 3 2 2 - 5 7

F. O st at ní pr o v o z ní n á kl a d y 7 6 6 3 3 4 5 3 9 2 5 6 5 2 8 1 4

F. 1. Z ů st. c e n a pr o d a n é h o dl. m aj et k u 4 1 1 3 9

F. 2. Z ů st. c e n a pr o d a n é h o m at eri ál u

F. 3. D a n ě a p o pl at k y 3 0 3 2 8 5 2 9 1 3 3 7 2 4 4

F. 4. R e z er v y v pr o v o z ní o bl ati a k o m pl e x ní n á kl. př. o b d.

F. 5. Ji n é pr o v o z ní n á kl a d y 4 6 3 8 2 4 8 2 0 8 9 2 5 7 1

 * Pr o v o z ní v ý sl e d e k h o s p o d ař e ní ( +/-) 4 9 3 3 8 5 6 2 5 8 0 6 3 5 8 1 6 1 0 4

I V. V ý n o s y z dl. fi n. m aj et k u - p o díl y 0 0 0 0 0

I V. 1. V ý n o s y z p o díl ů - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí o s o b a

I V. 2. O st at ní v ý n o s y z p o díl ů

G. N á kl a d y v y n al o ž e n é n a pr o d a n é p o díl y

V. V ý n o s y z o st. dl.fi n. m aj. 0 0 0 0 0

V. 1.

V ý n o s y z o st. dl.fi n. m aj - o vl á d a n á n e b o o vl á d ají cí 

o s o b a

V. 2. O st. v ý n o s y z o st. dl.fi n. m aj.

H. N á kl a d y s o u vi s ejí cí s o st. dl.fi n. m aj et k e m

VI. V ý n o s o v é úr o k y a p o d o b n é v ý n o s y 0 0 0 0 0

VI. 1.

V ý n o s. úr o k y a p o d o b n é v ý n o s y- o vl á d a n á n e b o 

o vl á d ají cí o s o b a

VI. 2. O st at ní v ý n o s o v é úr o k y a p o d o b n é v ý n o s y

I. Ú pr a v y h o d n ot a r e z er v y v e fi n. o bl a sti

J. N á kl a d o v é úr o k y a p o d o b n é n á kl a d y 9 6 4 9 9 0 8 0 4 6 1 4 9 8 5

J. 1.

N á kl a d o v é úr o k y a p o d o b n é n á kl a d y - o vl á d a n á a 

o vl á d ají cí o s o b a

J. 2. O st at ní n á kl a d o v é úr o k y a p o d o b n é n á kl a d y 9 6 4 9 9 0 8 0 4 6 1 4 9 8 5

VII. O st at ní fi n a n č ní v ý n o s y 1 0 6 6 6 2 3 2 3 3 4 5 0

K. O st at ní fi n a n č ní n á kl a d y 9 3 5 1 2 8 5 7 0 9 1 1 7 9 1 4 2 7

 * Fi n a n č ní v ýl sl e d e k h o s p o d ař e ní ( +/-) - 1 7 9 3 - 2 2 0 9 - 1 4 9 0 - 1 5 6 0 - 1 9 6 2

 * * V ý sl e d e k h o s p o d ař e ní př e d z d a n ě ní m 3 1 4 0 6 3 5 3 4 3 1 6 2 0 2 1 4 1 4 3

L. D a ň z příj m u 7 7 1 1 3 8 7 9 9 1 4 9 2 0

L. 1. D a ň z příj m u s pl at n á 7 7 1 1 3 8 7 9 9 1 4 9 2

L. 2. D a ň z příj m u o dl o ž e n á ( +/-)

 * * V ý sl e d e k h o s p o d ař e ní p o z d a n ě ní ( +/-) 2 3 6 9 4 9 6 6 3 3 2 5 1 5 2 9 4 1 4 3

M.

Př e v o d p o díl u n a v ý sl e d k u h o s p o d ař e ní 

s p ol e č ní k ů m ( +/-)

* * * V ý sl e d e k h o s p o d ař e ní z a ú č et ní o b d o bí ( +/-) 2 3 6 9 4 9 6 6 3 3 2 5 1 5 2 9 4 1 4 3

*

Či st ý o br at z a ú č et ní o b d o bí = 

I. +II. +III. +I V. + V. + VI. + VII. 7 3 8 0 8 9 1 7 1 9 7 7 4 3 1 8 6 4 1 7 1 2 0 3 0 9



 

 

P ŘÍ L O H A P III: T A B U L K A C O S T D R I V E R Ů  

 

P ř e hl e d n á kl a d o v ý c h a kti vit a c ost dri v e r ů ( v K č) 

A kti vit a 
R e žij ní 
n á kl a d 
 a kti vit y 

C ost dri v e r 

D á v k o v á ní d o b al e ní 1 1 3 6 4 2 6 7  c y kl y b ali cí li n k y 1 
D á v k o v á ní d o b al e ní 2 1 3 6 9 6 2 1  c y kl y b ali cí li n k y 2 
D á v k o v á ní d o b al e ní 3 9 1 2 5 8 6  c y kl y b ali cí li n k y 3 
E x p e d o v á ní d o s kl a d u 7 9 0 0 0 0  p o č et e x p e d o v a n ý c h k us ů d o s kl a d u 

Mí c h á ní m at eri ál u d o k b elí k ů  2 0 4 9 0 1  m n o ž st ví n a mí c h a n é s m ěsi v m 3 

O vi n o v á ní 1 2 8 4 5 4 8  p o č et o vi n ut ý c h p al et 1 

O vi n o v á ní 2 3 4 8 3 3 3  p o č et o vi n ut ý c h p al et 2 

O vi n o v á ní 3 2 1 2 3 3 3  p o č et o vi n ut ý c h p al et 3 

R u č ní o vi n o v á ní p al et y 6 8 6 6 0  p o č et r u č n ě o vi n ut ý c h p al et 

R u č ní s kl á d á ní n a p al et u 2 7 7 0 0 0  p o č et r u č n ě s kl á d a n ý c h p al et 

S kl á d á ní p al et y 1 6 6 2 9 9 8  p o č et n a s kl á d a n ý c h p al et 1 

S kl á d á ní p al et y 2 6 8 3 1 8 8  p o č et n a s kl á d a n ý c h p al et 2 

S kl á d á ní p al et y 3 3 2 4 0 0 3  p o č et n a s kl á d a n ý c h p al et 3 

B al e ní s á č k ů 1 6 6 7 7 5  p o č et c y kl ů b ali cí li n k y 4 

D á v k o v á ní a pl n ě ní k b elí k ů  2 7 7 2 4 2  p o č et d á v k o v a n ý c h k b elí k ů 

Příj e m pr o d u kt ů z v ýr o b y 6 6 0 0 0 0  p o č et přij at ý c h p al et z v ýr o b y 

Příj e m z b o ží o d d o d a v at el e 8 1 4 2  p o č et přij at ý c h p al et o d d o d a v at el e 

S p e di č ní dis p at c hi n g 1 1 0 0 0 0 0  p o č et n al o ž e n ý c h p al et s p e di ci 

Vl a st ní d o pr a v e ní pr o d u kt ů  4 2 7 1 5 9  n aj et é k m vl a st ní d o pr a v y 

K o ntr ol a a tří d ě ní p al et 6 6 4 0 0 0  p o č et k o ntr ol o v a n ý c h p al et 

N á k u p n o v ý c h p al et 3 2 4 6  p o č et m a ni p ul o v a n ý c h p al et 
N a c h yst á ní z á s o b ní k ů p al et pr o 
v ýr o b u 1 2 7 8 9 2  p o č et v y c h yst a n ý c h p al et 

O pr a v a p al et 1 6 6 0 0 0  p o č et o pr a v e n ý c h p al et 
Příj e m vl a st ní c h p al et o d z á k a z-
ní k ů 1 2 8 2 3 0  p o č et m a ni p ul o v a n ý c h p al et 

V yř a z e ní p al et 3 5 0 0 0  p o č et v yř a z e n ý c h p al et 

Dr c e ní k ůr y 6 2 4 5 0 6  m n o ž st ví dr c e n é k ůr y v m 3 

Dr c e ní m o dří n o v é k ůr y 4 5 4 0 4  m n o ž st ví m o dří n o v é dr c e n é k ůr y v m 3 

Os é v á ní k ůr y 2 3 5 4 3 9  m n o ž st ví os et é k ůr y v m 3 

Os é v á ní m o dří n o v é k ůr y 1 6 1 0 0  m n o ž st ví os et é m o dří n o v é k ůr y v m 3 

Příj e m k ůr y 2 1 6 2 2  m n o ž st ví přij at é k ůr y v m 3 

Příj e m m o dří n o v é k ůr y 4 9 9 5 6  m n o ž st ví přij at é m o dří n o v é k ůr y v m 3 

Příj e m o b al ů 2 4 8 1  p o č et k m přij at é f oli e 

Příj e m r a š eli n y 1 3 1 9 8 3  m n o žt ví přij at é r aš eli n y v m 3 

Příj e m z el e n ý c h k o m p ost ů 1 1 5 3 9  m n o ž st ví přij at ý c h z el. k o m p. v m 3 
Us kl a d n ě ní s ur o vi n pr o v ýr o b u a 
b al e ní 1 4 7 3 0 0 0  c el k o v é m n o ž st ví s ur o vi n v m 3 



 

 

Z pr a c o v á ní j e m n é m o dří n o v é 
k ůr y 1 2 6 0 0  m n o ž st ví z pr a c. j e m n é m n o d. k ůr y v m 3 
Z pr a c o v á ní hr u b é m o dří n o v é 
k ůr y 1 2 6 0 0  m n o ž st ví z pr a c. hr u b é m n o d. k ůr y v m 3 

Z pr a c o v á ní k ůr o v é h o k o m p ost u  8 1 0 8 2  m n o ž st ví z pr a c. k ůr. k o m p ost u v m 3 

Z pr a c o v á ní z el e n ý c h k o m p ost ů  2 3 5 2 5 9  m n o ž st ví z pr a c. z el. k o m p ost u v m 3 

Mí c h á ní s m ě sí 1 4 4 3 0 0 0  m n o ž st ví mí c h a n é s m ěsi v m 3 

Příj e m a diti v 2 8 0 0 0  m n o ž st ví přij at ý c h a diti v v k g 
Příj e m k ůr o v é h o k o m p ost u z e 
s kl a d u 2 9 4 0 0  m n o ž st ví přij. k ůr. s kl a d u v m 3 

Příj e m pís k u z e s kl a d u 6 7 2 0  m n o ž st ví při at é h o pí s k u v m 3 

Příj e m r a š eli n y z e s kl a d u 2 3 5 1 2 4 4  m n o ž st ví přij at é r a š eli n y v m 3 
Příj e m z el e n é h o k o m p ost u z e 
s kl a d u 9 6 6 0 0  m n o ž st ví přij. z el. k o m p ost u v m 3 

Příj e m k ůr y z e s kl a d u 1 6 8 0 0 0  m n o ž st ví při at é k ůr y v m 3 

Příj e m m o dří n o v é k ůr y z e s kl a d u  3 7 8 0  m n o ž st ví přij. m o d. k ůr y v m 3 

Ří z e ní a d mi ni str ati v y 5 4 5 0 0 0 0  p o č et o p er a cí a d mi nistr ati v y 
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