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ABSTRAKT

Tato bakalska prace se zabyva navrhem systému atpmstniho Getnictvi ve firng.
Teoretickatast prace popisujdereni naklaa z hlediska finatniho a manazerskéhgai-
nictvi, druhové a &elovéclereéni a dalSi fistupy nakladové analyzy. V nasledujicich kapi-
tolach se ¥nuje odpo¥dnostnimu detnictvi. Popisuje odp@dnostni detnictvi jako sys-
témtizeni naklad a také zmiuje podminky, které je nutné nastavit, aby mohldygtém
odpowdnostniho Getnictvi ve firn€ implementovan. Posledni kapitola teoreti¢ksti se
zabyva rozpeetnictvim. Zmirny jsou nedostatky traghich systém rozpatovani a také

noveé moderni fistupy k tvorks rozpatu.

Praktickacast prace se zabyva navrhem systému osthmwstniho Getnictvi ve spolénosti
Cardbox packaging, s.r.o. V prvtasti je popsandel zalozeni spotmosti a jeji cile. Na-
sleduje analyzainnosti této firmy, ¥etnt analyzy sotiasného stavtizeni naklad. V dalSi
¢asti jsou navrzena jednotliva odgowostni stediska a vypracovan systém, pomoci ktere-
ho maji byt jednotlivé naklady isdisku gitazovany. Zaroue jsou pro kazdé stdisko
také stanoveny Klové indikatory vykonnosti (Key performance indiaalp které slouzi k

hodnoceni vykonnostiigdisek.

Kli¢ova slovaglenéni nakladi, nakladova analyza, rozgetnictvi, odpo¥dnostni detnic-
tvi, odpowdnostni stediska

ABSTRACT

This paper focuses on designing a system of regpbtysaccounting in a company. The
theoretical part describes dividing costs from pleespective of managerial and financial
accounting and other traditional approaches to aoalysis. The following section looks at
responsibility accounting. This is described aspproach for cost management. Conditi-
ons that have to be fulfilled prior to implemendatiof this system are also mentioned. The
last section of the theoretical part concetrate®wigeting. The drawbacks of traditional

budgeting are described, as are a few modern agpredo budgeting.

The practical part focuses on designing the systerasponsibility accouting in the Card-

box packaging, s.r.o. company. The first part ighereasoning for founding the company



and its mission. This is followed by analysis oé tbompany’s processes, including the
current state of cost management. The next seistiabhout devising responsibility centers
and the system of cost allocation. Key performandeators are recommended for each

responsibility center to control and measure peréorce.

Keywords: costs dividing, cost analysis, budgetiegponsibility accounting, responsibili-

ty centres, key performance indicators
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UvoD

Cil mé bakalgské prace spdva navrzeni vhodného systéiimeni naklad v now vzniklé
spolenosti Cardbox packaging s.r.o.

Spole&nost je mlada, zalozena v roce 2012 a rozjezd wj®bplanovan na rok 2013.

V teoretickécasti se zagiim na rozbor literarnich pramemrz oblastitizeni naklad, roz-
pocetnictvi a odpo¥dnostniho Getnictvi. Odpovime si na otazku, prig nutné naklady
fidit a co nam jejicltizeni mize @inést.

V praktickéc¢asti se bududnovat fedstaveni spobmosti a divodim, které vedly k jejimu
zalozeni.

Dale bude provedena analyza jednotlivgainosti ve spoknosti.

Cilem je navrhnout systém odpowostniho Getnictvi v této spolnosti a analyzovat na-

klady, které budou jednotlivaistliska svouinnosti vyvolavat.

Pro kazdé sedisko by rovaz nely byt stanoveny ktiové ukazatele vykonnosti (Key per-
formance indicators), které budou slouzit k hodmdae neéteni vykonnosti jednotlivych

stredisek.

V zawru prace budou provedena doptami pro spolénost.
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. TEORETICKA CAST
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1 DEFINICE NAKLAD U

Naklady podniku pedstavuji pe¥¢ni vyjadeni spateby vyrobnich faktar, které jsou vy-
naloZeny na tvorbu vynéspodniku a dalSickinnosti, které jsou nutné pro chod podniku.
(Synek, 2002, str. 35)

1.1 Potrebarizeni naklada

Cilem kazdého podnikdi spole&nosti zaloZzené zacélem podnikani je dosazeni zisku.
V modernim pojeti pak maximalizace trzni hodnotigkZa jeho vySe ma pro podnik zcela
zésadni vyznam. Podniky, které zisku nedosahgji, gglsouzeny k zaniku. Zisk méko-
lik zasadnich funkci:

» rozhodovaci (kriterialni)-objem vyroby, nové vyrgblatd.

* rozvojova-tvorba finatnich zdrofi pro dalSi rozvoj, resp. investice podniku

* rozclovaci-zaklad dividend pro vlastniky, Gfiokro investory, dani pro stéat

* motivani-hmotna zainteresovanost pracovnikanagementu, atd.
Zisk =vynosy-naklady. Je tedygime, Ze zisku iizeme dosahnout pouze ovlémm &ch-
to dvou velin. Prvnim je zvySovani vynésa druhym snizovani naklad(Synek, 2011,
str. 134.)

ZvySovani vynodé znamena lze uskuteit dvma zmisoby. ZvySenim objemu produkce,
nebo zvySenim ceny. ZvySovat objem produkce bezevibdalSiho kapitalu Ize jen do ur-
¢ité miry nebo zceladbec. Za pedpokladu optimalniho vyuZziti vyrobnich kapacityZe-

ni ceny vyrobku je mozné pouze tehdy, pokud trhebtudo cenu akceptovat a nedojde

k poklesu poptavky vigledku vysSi ceny.

Pokud se podivame na dnesni trzni penit je poteba konstatovat, Ze konkurence prak-
ticky v jakékoliv oblasti podnikani je obrovska.ked tedy chce firma se svym vyrobkem
¢i sluzbou usgt jednodusSe netize mit iliS vysokou cenu. Pochopitélexistuje moznost
obhajoby vysoké ceny pomoci diferenciace produkdiledem ke konkurenci s vyuzitim
raznych nastraj, jako jsou zn&ka, image, atp. Tyto nastroje jsoudisizitelné a i jejich
spravném pouZziti budou fungovat. Nicraga prav@podobné, Ze vysoka cenéilgka do

odwetvi drive ¢i pozaji konkurenci, ktera nabidne cenu lepsi. (Pope2R69, str. 17-19)

Kvalita je pravédpodobré nejlepSim argumentem pro vysokou cenu. Je ovSarkat, zda

podnik mize vzhledem ke konkurenci tuto obhajobu pouzitkazdik ji bude akceptovat.
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Pristup firem k vyrobnim technologiim je viéeménre stejny, pistup k know-how sice uz
mére, ale kvalita je v dnesnim konkukemim prostedi de facto fedpoklad. Vyhodnoceni
kvality zakaznikem je zvlaStu nekterych druli vyrobki velmi problematické, protoze
vyZaduje zkuSeného a znalého zakaznika. Pro rdldvaosouzeni kvality je¢ba hlubsi-

ho zkoumani a porovnavani.

DalSi cestou je tedy snizovani naklgati zachovani stejného objemu produkce. Popesko
(2009, str. 17-18) uvadi velmi zajimavy modelowikiad, kdy sniZeni nakladpodniku o
10% vyvolalo zvySeni zisku o téntrojnasobek. Pokud bychom éhtpodobného efektu
dosahnout zvySenim trzeb, bylo by nutné trzby padmivysit na térsd 300% jejich fi-
vodni hodnoty. Rozdil wthto dvoureSenich je patrny. Snizeni naklawl 10% se jevi jako
mozné a dosaziteln€&trem mnohem kratSiho obdobi, nez tak razantni zvy&esb. Navic
vyvstava otazka, zda by trh byl schopen absorbomsth 300% a zvySeni nabidky by ne-

vyvolalo pokles ceny.

Tento giklad jasr ilustruje potebuiizeni néklad v kazdém podniku. ,Ase na problém
zvySovani efektivnosti nebo tvorby zisku podivameezékoliv strany, musime bezpodmi-
neiné dosgt k zawru, Ze snizeni nakladpredstavuje v salasném podnikatelském pro-
stredi jednu z kliovych cest ke zvySovani konkurenceschopnosti padr8khopnost sni-
Zovani jednotkovych nédkladmiZzeme tedy povazovat za vyznamnou konkémérwyho-
du.” (Popesko, 2009, str. 19)

Naklady tvai zaklad kalkulaci ceny vyrobku. Ve velmi konku¢efm prostedi, které tlai
zisk, resp. marze, firem k nizké arovni je tedycjejizeni a znalost struktury nezbytnou
podminkou pro moznost nabidnout konkwreénus@sSnou cenu. V dah kdy o gidéleni
zakazky rozhoduje &kolik desetin procenta, kdy kazdy zakaznik ma balrsci rekolik
nabidek, kdy se vyuZivaji metody internetovych @ujlcefektivnitizeni naklad pro firmu

podminkou jeji existence a naprostou nutnosti.

DalSim argumentem pro gebu lepSihdizeni ndklad je nist podilu rezijnich nakladna
celkovych nakladech podnikuiifheustale se zvysujicim podilu rezijnich naklahstava
problém s jejich spravedlivou a&gsnou alokaci. #imé naklady neni problényipadit na
konkrétni vyrobekei sluzbu, s negmymi naklady uz to tak jednoduché neni. Popesko
(2009, str. 49-51) uvadi, Ze v prvni polayif0. stoleti tvély reZijni ndklady cca 10%
nakladi. Coz je vzhledem k vyuzZivani zejména man&dtenzivnich technologii pocho-

pitelné. Bhem let v8ak doslo k vyznamnym &néam, které rdly za nasledek nést podilu
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rezijnich naklad. Dramaticky rozvoj vyrobnich technologii, IT techogii, customizace
produkti, nafist patu vykonavanych rezijnickinnosti, pozadavky zakazrikna kom-
plexni vyrobky. Je izjmé, Ze investice do drahych, automatizovanych¢éasi podporo-
vanych vyrobnich systéims sebou nese dramatick§st rezijnich naklail Uvadi se, Ze
rezijni naklady dnes tw¥d 30-80% celkovych néklad Proto jefizeni rezijnich naklad

ukolem, ktery musi kazdy podnik zvladnout.
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2 POJETI NAKLAD U

.Naklady pedstavuji v pekznim vyjadeni spatebu wcnych prostedki a prace.” (Zlamal
a Belova, 2010, str. 36) Jde tedy o &% ocergnou spatebu vyrobnich faktdr véetns
vefejnych vydai, ktera byla vyuZita pro tvorbu podnikovych vynogSynek, 2011, str. 80)

V zasad rozliSujeme dvoji pojeti nakladz pohledu iznych skupin uzivatél

» pojeti naklad z hlediska finatniho &etnictvi
* pojeti naklad z hlediska manazerskéhoetnictvi

2.1 Naklady z hlediska finanéniho G¢etnictvi

Ucetnim pojetim néklaidrozumime spaebu hodnot (snizeni hodnot) ve sledovaném ob-

dobi, ktera je zachycena ve figaim &etnictvi. (Synek, 2011, str. 80)

Jedné se o ubytek ekonomického peabp, ktery se projevi Ubytkem aktiv nebirst-
kem pasiv a vikledku vede ve sledované obdobi ke snizeni viastdpitalu. (Popesko,
20009, str. 32)

UzZivatelem &chto informaci, respektive vykazs £mito informacemi jsou zejména fi-
nartni rady, sprava socialniho zabegeei a dalSi. Zdjem ocrmohou mit spolupracujici
podniky, banky, organy statni spravy,iej@ost, fizné spoléenské a otanskeé aktivity.
Jednd se tedy o externi uzivatele. Pochogitejem o tyto informace vznika ifad za-

méstnand, vlastniki a investoii. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, str. 14-15)

Tito externi uzivatelé maji nebo mohou ziskéstop k vykazm z finartniho Eetnictvi.
Témito vykazy jsou rozvaha, vykaz zisku a ztréehped o pe&Znich tocich, vykaz o zén

néch vlastniho kapitalu.

Finartni (Cetnictvi je primara vytvoreno pra¥ pro poteby externich uzivatél Vhledem
k pottebé jednotného vykladu a moznosti porovnatelnosti imfaci obsaZzenych ¥dhto

vykazech podléha fingni (etnictvi gisné regulaci. (Popesko, 2009, str. 28)

« vedeni finatniho &etnictvi je upraveno zakonnymigapisy

» orientuje se na podavani informaci o podniku jadi&uc

* WCetnim obdobim je jeden rok, vykazy jsou tedy podsjéadnou réne

» predklada informace o uplynulém obdobi, je tedy &@mo do minulosti

(Hradecky, 2008, str. 101)
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Zajimava myslenkd&ika, Zze pokud bychom se pokusiidit podnik ¢ist¢ pomoci udaj
z finartniho &etnictvi, bylo by to jakdidit auto po dalnici pouze pohledem datny@ho
zrcatka. Bez zrcatek to jishejde, ale bez pohledu degu, tedy do budoucnosti také ne.

Praw pohled pro pohled do budoucnostideme vyuzit manaZerskéhdefnictvi.

2.2 Naklady z hlediska manaZerského &etnictvi

ManaZerskeé &etnictvi je uteno gedevsim pro interni uzivatele. Interni uZivatek&rgmi

jsou bul’ pitimo vlastnici, nebo management,iebuji k tvorlg kvalifikovanych rozhodnuti
informace v poskud jiné struktie. Casto jsou vyzadovany Udaje, které nejsou v systému
finanéniho &etnictvi zachyceny. Tito uzZivatelé maji rozhodova@vomoci a jsou za své
vysledky odpowdni. Manazerské d@tnictvi, které nenifedmétem mimopodnikové regu-
lace je schopno jim pibné Gdaje poskytnoutasto jsou upraveny i pro konkrétni roli
pracovnika, manaZera. (Fibirova, Soljakova a Wage@t1, str. 16; Popesko, 2009, str.
29)

Naklady jsou z manazerského hlediska tedy hodiotgjadiené, delné vynalozeni eko-
nomickych zdraj podniku, @elow souvisejici s ekonomickotinnosti. (Kral, 2006, str.
32)

Manazerskeé &etnictvi sleduje &kolik zasad:

» WCelnost-neexistuje Zzadna legislativni regulace, blmsanazerskéhao:étnictvi
zéleZi pouze na p@bach konkrétni organizace

* hospodarnost-stanoveni atmvani ma byt fesné, Uplné a odpovidajidiigné

» kompletnost-zahrnuje vSechny naklady a vykony padnikdyZ nevyvolaly
Zadné vydaje

» kontinuita-vedeno dlouhodéta stejnym zpisobem, jedi& tak je moZno prova-
dét porovnavani

» periodické pozorovani-vychazicasového ramcecétniho roku, dokumentova-
no, analyzovano, kontrolovano a srovnavaneesighozimi roky, zadelem
ziskani vychozich hodnot pro nové planovani, paigdzietel ma pednost
pied eventudlni aplnosti

» zésadafciny-naklady v kalkulaci jsouifpocteny dle piciny nakladovému
stredisku a nositeli naklaid

(Lang, 2005, str. 32)

Manazerské pojeti naklad
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* pracuje s ekonomickymi (skuteymi, relevantnimi) naklady,cetre oportunitnich

* bere v Gvahuipristkové naklady, tedy naklady, které jsou timto oadvanim
ovlivnény, zbyvajici naklady povazuje za irelevantni-utapaaklady

» rozliSuje kratkodoby a dlouhodoby pohled na naklagisjich vyvoj

(Synek, 2011, str. 85-86)

Manazerské pojeti naklagnizeme rozdlit dale na hodnotové a ekonomicke.

2.2.1 Hodnotové pojeti naklada

Toto pojeti slouzi pro poskytovani informaci, ktg@u potebné pro Bznéfizeni a kontro-
lu ¢innosti, které jsou v podniku vykonavany. Spbbvané vstupy se aagi na urovni
cen, které odpovidaji jejich realné hodnqgiNaklady v hodnotovém pojeti zahrnuji jak
néklady shodné s finanim (Eetnictvim, tak naklady, které jsou v manazerskéetnictvi
vykazovany v jiné vysi nez ve finamim (&etnictvi, nebo jim nejsouibec vykazovany -

oznauji se jako kalkuleni naklady.” (Popesko, 2009, str. 33)

2.2.2 Ekonomické pojeti naklada

Toto pojeti pracuje s konceptem oportunitnich rdklaakladi uslé gileZitosti. Toto po-
jeti vychazi z faktu, Ze je nutné porovnat, zdahbye jinym vyuZzitim stejné vySe nakiad
nedosahli vysSiho zisku. Zda by préely ziskovosti jednoduse nebylo lepsi, investovat
vloZené prosedky jinym zmisobem za dosazeni vySSi miry zisku. Tuto alterngéwnutné
porovnat s ndmi zvolenou, abychord®li, zda vyuZziti, které jsme zvolili, poskytuje ma-

ximalni mozny vynosi zisk. (Popesko, 2009, str. 33)

Pojeti nakladt

Finan¢ni pojeti Manazerské pojeti
I
I |

Hodnotové pojeti Ekonomické pojeti

Obrézek 1: Pojeti n4klad
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2.3 Clenéni naklada

Nakladové polozky v podniciatastocitaji desitky az tisice pozic. Vzhledem k moznostem
zkoumani a&izeni naklad je nezbytné jejich razeneni do logickych celly, abychom moh-

li zkoumat, jak se tyto naklady budou chovatiznych situacich. Jergimé, Ze ne vSechny
skupiny naklad budou vykazovat stejné chovani ri@ifad pi zménach objem produkce,
atp. (Popesko, 2009, str. 34)

2.3.1 Druhové élenéni naklada

Jde o nejbzngjSi pristup ke klasifikaci nakladve finargnim (Eetnictvi. V tomto konceptu
¢lenime naklady dle druhu spebovanych vstujp které byly vyuZzity v podnikovém trans-
formanim procesu. Toto rozteni odpovida finatnimu pojeti. Druhové&lereni je vy-
znamné z hlediska optimalizace nakiade zejmeé, Ze ne vSechny podniky budou mit rela-
tivné stejny pondr téchto nakladovych druh Poznani této struktury ndm pomaha poznat,
kam mame zattit své usili pi nakladové optimalizaci. Z druhovekitenéni naklad vSak

nelze zjistit, na jakéinnosti byly tyto naklady vynalozeny. (Popesko, 20§tr. 34)

Druhovéclereni je tedy patebné praizeni podniku jako celku a k tomu pebujeme znat
podstatu podnikem spebovavanych zdrdj (Hradecky, 2008, str. 78)

Nakladové druhy jsou:

» spofeba materialu, energie a externich sluzeb

» osobni ndklady (mzdy, socialni naklady,...)

* odpisy hmotného a nehmotného invé&astio majetku
» pouziti externich praci a sluzeb

» finanéni naklady

(Synek, 2011, str. 81; Hradecky, 2008, str. 78;eR&p, 2009, str. 35)

Synek (2011, str. 81) dale uvadi, Ze nakladovéydpitedstavujiexterni nakladyJedna se
o prvotni naklady které vznikaji stykem podniku s jeho okolim ($pba materialu) nebo

zanestnanci (mzdy). Jsou to naklaynoduchgkteré nelze dal&enit.

Druhotné nakladyznikaji spotebou vnitropodnikovych vykan(vyroba néadi, ...), jsou
to naklady internj které majikomplexni charakterdaji se rozlozit natjvodni nakladové
druhy).
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2.3.2 Ugelovéelenéni naklada

V Ucelovémclereni nakladi bereme v potaz to, k jakémuealu byly naklady vynaloZeny.
Je Zejmé, Ze totalereni ma jiz jaskjSi vztah k podnikovym vykaim. Druhovécleneni
neobsahuje hlediskaimérenosti spatby naklad. K hodnoceni tétoffmérenosti je proto
nutné pouzit &elové clereni. Pouziva sedkolik odliSnych¢leneni. (Hradecky, 2008, str.
78)

Prvni z nicheleni naklady na:

» néklady technologické
* naklady na vytvieni, zajis¢ni a udrzeni gibéhu daného procesu (néklady na ob-
sluhu atizeni)
Technologické nakladysou naklady, které si vyzada pouzitjaké vyrobni technologie.

Spoteba materiélu, energii, odpisy.

Naklady na obsluhu afizeni slouzi k zajigini dalSich¢innosti nutnych pro provoz této
technologie, které s ni vSakimo nesouviseji. Mzdy administrativnich pracovnilyta-

peni budovy, atd.

Casto je v3ak obtizné stanovit, které naklady m@fhpu souvislost s vyrobou a které maji
obsluznyci podpirny charakter. Prodgly rozhodovacich procége nutné vyjatlt vtah ke

konkrétnimu vykonu nebo jednici. Dle toh@lenime néklady na (Popesko, 2009, str. 37):

* naklady jednicové

* naklady rezijni
Jednicové nékladysou technologické naklady, kteréipo souviseji s vykonem a zarave
maji vztah s jednotkou prov&who vykonu. Lang (2005, str. 42) uvadi tyto jeda& na-
klady:

e vyrobni material

* mzdové vyrobni naklady

» zvlastni jednicové naklady (patenty, licence, prevdbchodnich zastugpcspecialni

baleni, ochranny doprovod pro specialni transpaitty.)

Je Zejmé, Ze vtahnoutékteré Langem uvamé jednicové naklady skute na jednotku

produkce nebude ani zdaleka jednoduché, ngfiggnemozné.
Hradecky (2008, str. 79) uvadi podobné typy jednjch nakladi:

* jednicovy material
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* jednicové mzdy
» ostatni jednicové naklady

ey

vykonu, Wetné nakladi na obsluhu @izeni.

DalSim tidénim je klasifikace nakladdle mista vzniku a odpaidnosti. Toto tidéni nabi-
zi odpoed’ na otazku, kde naklady vznikaji a kdo je za jepeinik odpo¥dny. Dochazi
ke konkretizaci vztahu nakladk urité sloZzce podniku, zpravidlaretlisku. V ramci se-
diska tyto naklady vznikaji a pracovnici tohotdediska jsou odpadni za jejich vysi.
Sledovéani nékladstredisek timto principem nazyvamdpowdnostnim @etnictvim nebo
takéfizenim po linii Utvari. (Popesko, 2009, str. 37; Lazar, 2012, str. 11)

2.3.3 Kalkula éni élenéni naklada

Kalkulagni ¢leneni nakladi odpovida na otazkuna co byly naklady vynaloZenyedy kte-
ré vyrobky¢i sluzby je spatbovaly. Pro podnik jeddezité wdét, na které vyrobky a kolik
nakladi bylo vynaloZzeno, protoZze umidje fizeni struktury jednotlivych vyrolik Kazdy

vyrobek nepispiva stejnou rrou k tvork® podnikového zisku.

VySe tchto naklad je dilezitd pro typicka manazerska rohodnuti typu ,makeuy".
Zajistit vyrobek vlastnimi silami nebo jej zajistitodavatelsky. Vfjpad rozhodnuti o
dodavatelském zaj&ti se nabizi ¢kolik variant. Outsourcing, offshoring, insourcing.
(Synek, 2011, str. 82)

» Outsourcing-zajigni ¢asti nebo celého procesu vyroby externi firmou
» Offshoring-zajis&ni ¢asti nebo celého vyrobkii sluzby oddlenim v zahrari,
které ma nizSi mzdové naklady, jde spiSe o delegduakci, popipad: organi-
zatnich slozek na démné spolénosti v zahrari
» Insourcing-vyuZiti disponibilnich vyrobnich kapagamoci pijeti externi zakazky
a tim pokryti fixnich naklatl
DalSimi moznostmi, jsou Management Buy-Out (prothgti podniku managementu) a
Franchising (fijemce provozuje podnik samostats vyuzitim know-how franchisora.

(Lang, 2005, str. 37-41)

Toto malé odbéeni od tématu bude souviset s praktickeasti této prace, proto jsem po-

vazoval za dlezité se strén¢ zminit o tchto typech rozhodnuti.
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Pokud pifazujeme nakladydmakému nakladovému objektu, mluvimealokaci naklad.
Tyto naklady Ize radenit do dvou kategorii:

e piimé naklady
* negimé naklady

Primé nakladylze exklusivié vztahnout k nakladovému objektu (vyrobek, sluzba).

Nepfimé nakladyjsou takové, které nelzeipadit pimo objektu a zajidiji vyrobu jako
celek. (mzdové néklady pracoviildministrativy, pronajem vyrobni haly, atp.). (8kn
2011, str. 82; Popesko, 2009, str. 38)

Naklady Ize rovz piitazovat jednotlivym aktivitam. V této souvislostivimdime opro-
cesnim Wetnictvi nebo také dkalkulaci nakladi podle aktivit-Activity based costing.
ABC vychazi z pedpokladu, Zze vySe naklkade dana p&tem a strukturou jednotlivych
aktivit pri uskute&novani podnikoveho vykonu. ,Vedle toho, Ze je ABQkkdace nastro-
jem, ktery slouzi primagnk vypoitu nékladl na ucity nakladovy objekt, je diky svym cha-
rakteristikam i velmi vyznamnym nastrojem nakladawéizeni, slouziciho ke snizovani
nakladi a jejich optimalizaci. ABC fistup gedpoklada, ze naklady mohou kizeny a

ovliviiovany pomocfizeni a ovliwovani podnikovych aktivit.“ (Popesko, 2009, str) 38

2.3.4 Clenéni nakladi ve vztahu k objemu provadnych vykoni

Toto ¢leneni pohlizi na naklady z hlediska jejich rozdilnétmvani pi zménach objem
produkce. DlezZité je, Ze davd moznost predikce ndklddava odpovdi na otazky: Jaky
by meél byt objem produkce proif$ti rok? Jakého dosdahneme zisku, kdyz zvySimeep?od
Atd.

RozliSujeme tyto naklady:

» variabilni naklady
« fixni naklady
e smisSené naklady

(Popesko, 2009, str. 39)

Variabilni naklady jsou takové naklady, které sesmh s vySi produkce. Do variabilnich
nakladi pati jednicové naklady a takést rezijnich naklad Ve vztahu k objemu produk-

ce se tyto naklady mohou vyvijéemi zpisoby:

e proporcionalg - vySe &chto naklad piimo uneérné souvisi s objemem produkce
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* podproporcionalé - vyse &chto naklad stoupa pomaleji, nez objem produkce
* nadproporcionak- stoupaji rychleji, nez objem produkce

Proporcionalni vyvoj Podproporcionalni vyvoj Nadproporcionélni vyvoj

A A A

Naklady
Naklady
Naklady

A - A - A -
» Ll »

Objem vykonti (ks) Objem vykon (ks) Objem vykon (ks)

Obrézek 2: Variabilni ndklady
Fixni néklady se s objemem produkce némh a Zistavaji stalé (v @itém casovém obdo-
bi). Jako piklad Ize uvést odpisy, mzdy administrativy, pramj atd.
Fixni ndklady Ize také oz jako néklady provoznifipravenosti.(Lang, 2005, str. 47)
Zatimco absolutni vySe fixnich nakiade s fistem produkce netni, méni se vyse fixnich
nakladi pripadajici na jednotku produkce. Dochazldgresi naklad. (Synek, 2011, str.
87)

Naklady
Jednotkové fixni naklady

Fixni nédklady

Y

Y

Objem vykon (ks) Objem vykon (ks)

Obrazek 3: Fixni néklady

Je poteba také zikaznit, Ze z dlouhodobého hlediska fixni nakladgxistuji. Vychazi se
z predpokladu, Ze v dlouhodobéfasovem horizontu Ize ovlivnit i tyto naklady. Prgé&o
nutné v pipac stanovovani fixnich naklagd vzdy brat na ietel ¢asovy interval.

Z dlouhodobého hlediska maji vSechny naklady vdrniabharakter.
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U neékterych autalt se niizeme také setkat se zvlastni skupinou fixnich miikltera byva
oznaovana jakasskokoveé fixni naklady,V praxi vSak vznikaji pi vytizeni w¥tSim nez 80-
85% wtSinou dodaténé fixni naklady, nap pro dodlavky, vysSi opatbeni straj aj.”
(Lang, 2005, str. 48) S timto nazorem nelze nehlssit. Pokud se vytiZzeni vyroby pohy-
buje na hranici prodwkich moznosti, jefejmé, Ze dalSi roZ&ni kapacity s sebou ponese

zvySeni fixnich naklail (nag. pronajem dalSiho skladovaciho prostoru, atp.)

V souvislosti s fixnimi naklady je nutné jg&minit pojemnakladova remanenceV pti-
padt snizeni objemu vyroby, ygzeni gkterého z vyrobk nebo zastaveni vyroby nedo-
chazi k okamzitému a odpovidajicimu sniZeni fixmiékladi. Pfipadna snaha o zlepSeni
ziskové situace pomoci kgzeni ztratovych vyrolikje UsgSna pouze tehdy, pokud se po-
dai odbourat v co nejkratSi délovrez fixni naklady spojené s timto vyrobkem. Pokud
tento vyrobek neni nahrazen ziskm a nepodé se odbouratast fixnich naklad, do-
chazi naopak ke zhorSenivodni ziskové situace. (Lang, 2005, str. 49)

Skokové fixni naklady Néakladova remanence

A A

Naklady
Naklady

skokové fixni naklady Fixni naklady
£ L~

Nakladova remanence

\4
\ 4

Objem vykonu (ks) Objem vykonu (ks)

Obrazek 4: Skokoveé fixni naklady, Nakladova remaeghang, 2005, str. 48-49)

SmiSené nakladysou néklady, které v s8lmbsahuiji jak fixni, tak i variabilni slozku a tyto
neni dost doil® mozné od sebe odd. Jako giklad Ize uvést spigbu elektrické energie.
Jeji jednatést je fixni a druha variabilni sloZzka souvisi filad s intenzitou vyuZziti vy-

robnich linek. (Popesko, 2009, str. 39)

2.3.4.1 Analyza bodu zvratu

(Break Even Point Analysis, BEP) vyjaje vztah mezi ziskem, naklady, objemem pro-

dukce, cenou produkce a trzbami. Na nasledujicirazido vidime, jaky mezi nimi vznika
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vztah, @i vyrob¢ vyrobki stejného druhuiplinearni nakladové funkci. (Synek, 2011, str.
135-137)

BEP
Trzby

Trzby, naklady a zisk

@éﬂ Celkové néklady

Bod zvratu

Bod zvratu Variabilni naklady
v penéznim vyjadieni

Fixni naklady

»
>

Bod zvratu v naturalnim vyjadieni Objem vykonti (ks)

Obrazek 5: Bod zvratu (zdroj: 12ManageelpZeno, upraveno)

K bodu zvratu dochazi, kdyZ jsou vesSkeré nakladyryip trzbami. Bod zvratu odvodime

z nasledujici rovnice.
T=N
pg=F + bq
Kde:
T — celkové trzby
N — celkové néklady
F — fixni ndklady
p — jednotkova cena
g — pa@et kusi (objem produkce)
b — jednotkové variabilni naklady

Podrobgji se bodem zvratu zabyvat nebudeme.

2.3.5 Relevantni a irelevantni naklady

Kromé tradicnich metod klasifikace naklad existuji dalsi metody klasifikace, které se
vztahuji k manazerskym rozhodnutim. Jde spiSe odqig, nez @&leréni nakladi. V ma-

nazerském rozhodovani se naklady vzdy vztahujiggkdemuto rozhodnuti. Nevychazi se
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z piimo evidovanych nakldd ale spiSe z odhadu budoucich nakladu, kterérdatwodnuti
vyvola. Cilem tohoto konceptu je odstéah zkresleni, které mohouipaSet irelevantni
naklady pi manazerskych rozhodovanich. Z tohoto pohledudoEme dva typy naklad
(Popesko, 2009, str. 41):

» relevantni naklady - jejichz vySe #jptim rozhodnuti zréni
rozdilové naklady jsou podskupinou relevantnich nakladyjadeuji rozdil v na-
kladech ped a po pjeti rozhodnuti

» irelevantni naklady - jejichz vySé&gtane konstantni a nezavisi rgapi ¢i negijeti
manazerskeho rozhodnuti
utopené néklady jsou podskupinou irelevantnich nakiadejich celkovou vysi jiz

nelze menit, byly vynalozeny ped zahajenim vyroby. Né&jklad odpisy stalych ak-
tiv, nevyuzita vyrobni kapacita.

2.3.6 Explicitni a implicitni naklady

Explicitni naklady- jsou takové néklady, které firma&4m plati, a jsouradré vedeny ve

financnim Cetnictvi. Nap. mzdy, nakup materialu, atd.

Implicitni naklady- nemaji formu pefgnich vydai, jsou obtiza vycislitelné a nejsou za-

chyceny ve finatnim Eetnictvi.

Oportunitni néklady- jedna se o skupinu implicitnich naktadJsou to naklady, které
vzniknou, pokud vyrobni faktory (prace, kapitaljsoa vyuzity na nejlepsi uslou alternati-
vu. De facto se jednd o uSlou mzdu. Zvolenim jeditérnativy se vzdavame moznosti

realizovat jinou. (Synek, 2011, str. 86)
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3 ODPOVEDNOSTNI UCETNICTVIi

»Odpowdnostni detnictvi je nastrojem, jehoz primarni funkci je movat odpo¥dnostni
strediska k racionalizaci provédych ¢innosti a ke zvySovani efektivnosti cestou zkvalit-
novani informaci o jejich individualnim hospddai v ramci podniku.” (Popesko, 2009,
str. 37)

Zakladni mySlenka je takova, Ze velké diverzifiko&aorganizace je obtizné, ne-fimpo
nemozné&idit jako jeden celek, a proto musi byt decentealémy nebo rozdeny dofidi-
telnych jednoteR.(Martin, 2006)

Decentralizované organizace feiuji systémy odp@dnostniho Getnictvi k tomu, aby
spojily fidici pracovniky na nizSich rozhodovacich uUrovrdéatdpo¥dnosti za tato roz-
hodnuti. Termin odp@dnostni &etnictvi I1ze pouZzit pro jakoukolivast organizace, jejiz
manaZer ma kontrolu a odpminost za néklady, zisk nebo investid&arrison, Ray a No-
reen, 2010, str. 509)

Rozhodujicim faktorem je tedy to, Ze manaZggditka neseffmou odpo¥dnost za vy-
sledek siediska jako celku. Je pochopitelné, Ze k tomu abflmést odposdnost, musi
mit také moznost kontroly a moznost ovlivnit chovétediska, tedy odpovidajici rozho-
dovaci pravomoc. BeZthto gedpoklad by tento koncept postradal smysl a pro manazery

by nebyl motivujicim.

V souvislosti s odpasdnostnim detnictvim hovéime také csystémufizeni po linii odpo-
védnostinebo také @mdpovdnostnimizeni. Tyto systémy maji zaji®vat fungovani sys-
tému odpowdnostniho Getnictvi a koordinovat jednotlivaisdiska. Cilem je dosahnout
stavu, kdy je jednani kaZzdéhdestiska i pracovnika v souladu se strategickymi citya-

nizace. (Fibirovéa, Soljakova a Wagner, 2011, €6)3

! The basic idea is that large diversified orgatitres are difficult, if not impossible to manageasingle

segment, thus they must be decentralized or seghiretb manageable parts.” (Martin, 2006)

2 Decentralized organizations need responsibilitgaainting systems that link lower level manageessisi-
on-making autority with accountability for the oaimes of those decisions. The term responsibilityteareis
used for any part of an organization whose manhgsrcontrol over an is accountable for cost, profit

investments.” (Garrison, Ray a Noreen, 2010, §19)5
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3.1 Uloha odpowdnostniho (Eetnictvi

Odpowvdnosti @etnictvi je metoda shromdibvani a vykazovani rozptmvanych a skute
nych naklad strediskovymi manazery, kitejsou za & odpowdni. V tomto systému jsou
podnikatelské aktivity spojovany spiSe s osobamisprodukty za delem dosazeni efek-

tivni kontroly odpo¥dného manazera(Patel, 2013, str. 1)

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, str. 347) vé kwize uvadi, Zze hlavnim Gkolem

odpowdnostniho Getnictvi je vytvdit hodnotovy systém informaci, ktery umozni:

* rozélenit hodnotové informace podle odganosti za vyvoj naklada vynos, ak-

tiv a zavazk, prijmu a vydaji podniku

» zobrazitvztahy mezi jednotlivymi stredisky vyjadiené zejména #iitelnym obje-
mem internich vykoi ocergnych v fredem u&enévnitropodnikové cerg, piipad-
né uznané&ozpoétem, aby bylo mozné vyjatt piinos konkrétnich gtdisek k hos-

poddskému vysledku firmy
» vyjadrit rozdily ¢ odchylky skute&ného vyvoje od Zadoucihoiqulem stanovené-
ho, a to ¥etre informace, ktery manazer je za jejich vznik ocfzbw

Patel (2013, str. 1)se v rozdleni zakladnich Ukdl odpowdnostniho etnictvi vice méa

shoduje s vySe uvedenymi. Uvadi §e§tto dilezité ukoly:

» odpowdnosti @etnictvi davézdklad pro hodnoceni kvality a vykonnosti diviz-
nich manaze#k, pouziva se k gfeni této vykonnosti a tim také owlivje zpisob

chovani ¢chto manazer

% Responsibility Accounting is a method of accuntimg and reporting both budgeted and actual cdsts,
divisional managers responsible for them. In tlgigtesm, business activities are identified with passrather

than products for that to make effective contrahpmoint a manager.” (Patel, 2013, str. 1)

4 "To provide a basis for evaluating the qualitytioé divisional managers performance. Responsikality
counting is used to measure the performance of gesaand it therefore, influence the way the marsage
behave. To motivate the divisional manager to dpdmis division perfectly with the basic goals loé twhole

organization." (Patel, 2013, str. 1)
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» odpowdnostni detnictvi ma také za ukwohotivovat manaZzery, abyidili své ste-

disko ve shoélse zakladnimi cili organizace

3.1.1 Vyznam odpowdnostniho etnictvi pro management

Vyznam tohoto systému pro management sjpalsti Ize shrnout v nasledujicich bodech
(Patel, 2013, str. 1)

» Snadnd identifikace vykonnosti -diky individuélré odpowdnym manaZem mi-
Zeme snadno posoudit, zda vykonnoistditka je uspokojiv&ji nikoliv
* Motivaéni vyhody - pokud je systém implementovan, z&jigge motivani vyhody

» Dostupnost dat -mame k dispozici mechanismus pro prezentaci datkonu, na
tomto zaklad miZzeme stanovit systém hodnoceni manazerského vykomotivo-

vat manaZzery, aby jednali v nejlepSim zajmu podniku

» Pripravenost informaci - mdme dostupné relevantni a spravné informace ed ma

nazef stedisek, kté jsou odpo¥dni za to, aby informace bylygsné

* Planovani a rozhodovani -odpowdnostni detnictvi nepomaha jetfipkontrole, ale

také g planovani a rozhodovani

» Delegovani a kontrola -pomoci systému odpésinostniho Getnictvi ziskavame

kontrolu nad delegovanymi ukoly

® "For Easy Identification: With the help of indiviél responsible managers we can Easy Identifyttist
performance is satisfactory or unsatisfactory. Motivational Benefits: If a system of responsilyiléccoun-
ting is implemented, considerable motivational iknare assured. Data Availability: A mechanism fioe-
senting performance data is provided. A framewdriknanagerial performance appraisal system cantae es
blished on that basis, besides motivating managesast in the best interests of the enterprise dRémnd
Information:; Relevant and proper information isitalde from departmental managers and all are resipte
for them to make it accurate. Planning and Deciditaking: Responsibility Accounting helps not onty i
control but also in planning and Decision makingldgation and control: The twin objectives of Regibi-
lity Accounting are delegating responsibility andhathe use of that control are achieved by adoptibthis
system." (Patel, 2013, str. 1)
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3.2 Predpoklady pro zavedeni odpogdnostniho Getnictvi

Moznost pipadného zavedeni systému odfnostnihatizeni vychézi z ¢kolika predpo-
kladi. Dualezité je vymezeni transparentni struktury podrékuyfeSeni otazky rozlozeni
manazerskych kompetenci gfiaeni této struktury. Tytofpdpoklady je moZné shrnout do

3 oblasti (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011,3R):
» feSeniorganizaéni struktury podniku

« stanovenimiry centralizace a decentralizace ktera bude uplabvana pi fizeni

takovéto struktury
» vytvoreniekonomickeéstruktury podniku
Patel (2013, str. $uvadi gedpoklady nasledoen

* melo by jednat o velkou spalaost s diverzifikovanou organizai strukturou, kde

je odpo¥dnost rozdlena naiizné Urove organizace

Odpowdnostni @etnictvi velmi souvisi s velikosti podniku. Je e&ité pro velke

spolenosti, pro malé jiz mén
» cile a zamry pro kazdé odpasnostni siedisko jsou jashdefinovany

« manazé se musi snazitthto cili a zangra dosahnout

3.2.1 Organizaéni struktura podniku

Organiz&ni strukturou podniku rozumime takové rétesi, které zohlelje vécnou né-
pli ¢innosti jednotlivych oddleni podniku avazby mezi nimi. Jasny popis organizda
struktury podniku je ktiovym nastrojem pro vymezepfavomoci a odpowdnosti Utvart

a tvai predpoklad pro jejictvécné rizeni. Organiz&ni struktura podniku zavisi na veli-

® "Responsibility Accounting is very much relatediwihe size of an organization. It is useful foe farge
scale companies, while small scale companies areiseful as compared to large scale.";"Assumptfons
Responsibility Accounting: Responsibility Accourtgits based on certain assumptions. They are asnfsll
It should be a big company with a divisionalizedarizational structure and where responsibility dassi-
fied at different levels of the organization. Thare clearly set goals and targets for each redgtityscen-

tre. Managers must try to attain the goals andativges." (Petel, 2013, str. 1)
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kosti a slozitosti vykotn provadnych podnikem, na moznostech zé&pigani vstug pro

transforméni proces, na Zisobu distribuce, atd. Jasny a transparentni popesn@a&ni

struktury ve srarnicich podniku je velmi dlezity. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011,
str. 348)

Vazby mezi jednotlivymi organizaimi strukturami Ize ra4enit do dvou zakladnich typ

Horizontalni vazby - jsou vztahy mezi organizaimi jednotkami, které vznikaji
z poteby clby ¢innosti mezi ¢mito jednotkami a vyjaidiji kooperaci mezi nimi.
Rozsah horizontalnich vazeb vychézi ze dvaisapi organizace podnikovych vy-

kont. Horizontalni vazby jsou tedy vyjgehim kooperace.

predn¥tné uspsadani— procesy tvorby vykonu nebo jeho podstatné aenéghs-
ti, probihaji v ramci jednoho Utvaru a tento Gtw@nimalne vstupuje do koopeta

nich vztali s ostatnimi Utvary

technologické uspadani— diki procesy tvorby vykonu probihaji v utvarech, které
se specializuji na velmi konkrétni tgmnosti (nakup, vyroba, prodej, ...), finalni

vyrobek tedy v pibéhu transforméniho procesu prochazékolika utvary

Vertikélni vazby - vyjadiuji pristup podniku k otazce centralizace a decentraizac
fizeni a s tim souvisejici roddni odpo¥dnosti. \EtSi paet vertikalnich vazeb
znamena vysSi miru centralizace. Vertikdlni vazijadtuji vtah podizenosti a

nadizenosti. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011,38)

Na nésledujicim obrazkutiheme vidt rozdily ve vazbach uiznych typ organi-

zani struktury.
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Plocha organizacni struktura

Strma organizadni struktura

alae

Obrazek 6: Organizai struktura (Synek, 2002, str. 138-139, upraveno)

3.2.2 Centralizace a decentralizace podniku

Centralizaceje zpisob fizeni, kde jsou rozhodovaci pravomodéeyazré v rukou uzké
skupiny vrcholového vedeni a niz§im drovnim jsomguhany pouze vykonné funkce s
minimem rozhodovacich pravomocicékava se od nich pouze disciplinovanéplroz-
hodnuti vrcholového managementu. Centralizovarigaptizeni je charakteristicky svym
direktivnim gistupem, ktery se sotstli zejména na kontroltinnosti a ukal, které jed-

notliva stediska vykonavaji, bez ponechagisi iniciativy na ¢échto utvarech.

Decentralizacanebo decentralizovany @gobiizeni se vice sousti’uje na pinos stedisek

k icinnému zhodnoceni poskytnutych zdroPredpoklada se vlastni iniciativa aestisku

je ponechanadisi volnost a vy3si pravomoidzeni. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011,
str. 351-352)

Vyhody a nevyhody decentralizace
Vyhody
- delegovanim kazdodennich probi&éma nizSi Urova tizeni, Zistava vrcholovému
vedeni dostatekasu, na dleZit¢jSi veci jako je teba strategie
- manazé nizSich arovni jsou ti, ki€ maji k dispozici kazdodenni udaje nezbytné

pro rozhodovani (o svémistisku), proto je dobré nechat toto rozhodovaniicla
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- odstrarni byrokratického procesu rozhodovani a schvalowéndzni organizaci

rychlejSi reakce na p@by zadkaznik a zneény v provoznim progedi

- poskytnuti rozhodovacich pravomoci na manazernyiafiz8rovni umo#uje jejich

piipravu na pozice ve vy$§im managementu

- poskytnuti rozhodovacich pravomoci nizSim mananenize zvysit jejich motiva-

ci a uspokojeni
Nevyhody

niz8i manaz& mohou alat rozhodnuti, aniz by porozutcelkovému obrazu pod-

niku
- pokud se manakerozhoduji sami, mize nastat problém s koordinaci
- cile a zajmy nizSich mana#emohou byt v konfliktu se zajmy celé organizace

- prosazovani inovaci e byt komplikované, bez silné podpory vedeni némis

kterécasti organizace tyto inovacéjmout za své

(Garrison, Ray a Noreen, 2010, str. 508-509)

3.2.3 Ekonomicka struktura podniku

Ekonomicka struktura podniku navazuje na orgamiatrukturu a dopuje tuto strukturu

0 vyuziti motiv&neé icinnych hodnotovych nastrinjodpowdnostnihatizeni. Cilem je vy-

1. By delegating day-to-day problem solving tovés-level managers, top management can conceminate
bigger issues such as overall strategy. 2. Empogdower-level managers to make decisions putsléue
sion-making authority in the hands of those whaltém have the most detailed and up-to-date infdomat
about day-to-day operations. 3. By eliminating tayef decision making and approvals, organizaticens
respond more quickly to customers and to chang#dsioperating enviroment. 4. Granting decision&inta
authority helps train lower-level managers for leiglevel positions. 5. Empowering lower-level magragto
make decisions can increase their mativation ahdgisfaction. The major disadvantages of deckrdta
on includ: 1. Lower-level managers may make dessiwithout fully understanding the big picture.If.
lower-level managers make their own decisions, dioation may be lacking. 3. Lower-level managery ma
have objectives that clash with the objectivesheféntire organization.";"4. Spreading innovatideas may
be difficult in a decentralized organization. but without strong central direction the idea may loe shared

with, and adopted by, other parts of the orgarorati(Garrison, Ray a Noreen, 2010, str. 508-509)
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tvoireni takové ekonomické struktury, jejiz jednotlin@dpovédnostni siediskajsou zain-
teresovana na dosazeni hodnotovych vysiedkinnétizeni vyzaduje kombinace jak hod-
notovych, tak ¥cnych nastraj, které umozni usémiovani ¢innosti Utvat. V opa&ném
piipadt mize dochazet k ro#Btni pozornost vedoucich pracoviiikebo snaha o zlepSeni

uréitého kritéria vyvola zhorseni jinych. (Fibirovélfakova a Wagner, 2011, str. 352)

PrestoZe ekonomicka struktura vychazi z orgamgzanemusi ¥cné vymezeni Gtvérsho-
dovat s ekonomickym. Zalezi na konkrétnim ukelyrojektu. MiZze dojit k situaci, kdy je
jak odpoednostni stedisko vymezena skupina pracouvinikteii jsou v organizéni struk-
ture z&azeni do vice utvar nebo nize byt v ramci jednoho organizdho Gtvaru vice
odpowdnostnich sedisek. Odposdnostni stedisko mize byt tvdeno i jednim pracovni-
kem. (Fibirova, Soljakova a Wagner, 2011, str. 353)

3.3 Typy odpovédnostnich stedisek
Martin (2006) uvadéleneni stedisek dodchto typi:
* vynosové sedisko (revenue center)
» nakladové sedisko (cost center)

» ziskové stedisko (profit center)

investini stedisko (investment center)

Stejnécleréni uvadii i Patel (2013, str. 1), Fibirova, Soljakova ayder (2011, str. 353-
354) i Garrison, Ray a Noreen (2010, str. 508-5P9kledni jmenovani ro¥h uvadji, ze

v nékterych typech spotmosti, je vynosove idisko povaZzovano jen za jiny typ ziskove-
ho stediska. Jakoifklad je uvadna kancel&poji&ovny?®

Fibirova, Soljakova a Wagner (2011, str. 354) détéctji, Ze rozvedenim tohotaskeni je

mozné ziskat 6 tyjp odpowdnostnich sedisek. Dale se tedy z&ime na to, jaké jsou

mezi €mito stedisky rozdily dledchto autod rozdily.

8 "Some companies classify business segments taesponsible mainly for generating revenues, siscin

insurance sales office, as revenue centers."
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3.3.1 Nakladové stedisko

Nemize ovlivnit externi vynosy ani efektivitu vyuzZivaaktiv, ale pouze svoje naklady.
Rizeni &chto stedisek spdiva ve vymezeni nakladoro toto stedisko a analyze vzniklych
odchylek. Snaha sniZeni nakiagsak nesmi vést ke sniZzeni kvality sluzelediskem po-

skytovanych.

Lang (2005, str. 68) tatoretliska dale rozduje na:
- hlavni nakladova gediska (nap materidlové hospodstvi, vyroba, sprava)
- pomocné nakladovaisdiska (nap konstrukce, planovanii&eni vyroby)

- vSeobecna nakladovaretiska (nap vlastni Uprava vody, zajiti bezpénosti,

pozarni ochrana)

Nicmére zalezi na konkrétni ekonomické strulguMinimalre nékolik Langem uvadnych

stredisek |ze povaZovat za vydajova.

3.3.2 Vydajové stiredisko

Cinnost tchto stedisek nefinasi prospch v sodasné dob, ale zvysuje potencial firmy
v budoucnuRizeni opt spaiva ve vymezeni naklada kontrole odchylek a pomocéar
ného posouzenitimosu stediska podniku. #kladem mohou byt Gtvary vEtvani, vy-

zkum a vyvoj, marketing.

3.3.3 Vynosové stedisko

Toto stedisko nmize ovliviovat vysi externich vynas neovlivni vSak naklady spojené

s vyrobou, tedy s tvorbou vykérani s jejich ndkupem. Vynosové&edisko vstupuje do
vztahu se zakazniky a ma moznost ovlivnit objertrieksiru prodanych vykan Pochopi-
telné pouze do ufité miry. Stedisko je limitovano vyrobni kapacitou, pelhami trhu a
strukturou poptavky. V neposlediad také cenikem prodavanych vyrdabki sluzeb.
Stredisko m& ponechano cenové r&zpve kterém se musi pohybovat. Problém nastava
Vv piipact, Ze jsou tato gediskaiizena pomoci orientace na vynosy. V takovénttpgut
preferuji prodej vyrobk, které pinaseji vysoké trzby, ale mohou mit mensi marziziMe

vynosova gediska paf utvary prodeje.
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3.3.4 Ziskové stedisko

Toto stedisko miZze svowinnosti ovlivnit vySi naklad i vySi vynosi. Toto stediskotidi
cely podnikatelsky proces. Vstupuje do vziaghexternimi dodavateli i odkateli a tudiz
mé& moZznost ovlitovat vyvoj néklad, vynosi i zisku. Nerozhoduje vSak o vysi, strukgu

a vyuziti aktiv podniku.

3.3.5 Rentabilni stiredisko

Jedna se o typ ziskovéhdestiska avsak s jinak stanovenou odfsmosti. Rentabilni -

disko nese odp@dnost i za vySi pohledavek, zavazk zasob. Ma tedy i odp&inost za

sy

dlouhé splatnosti,ifliS vysoké zasoby atd., které byiste ziskového sediska nezfisobi-

ly nanist naklad.

3.3.6 Investiéni stiredisko

Vznikaji delegovanim pravomoci vysi atgobu vyuziti investic z vrcholového vedeni na
strediska. Pedstavuji nejvySSi Urovieekonomické struktury a najdeme je jen u velkych
firem se Sirokym zagtenim. V opa&ném gipad pini roli investéniho stediska vrcholové

vedeni.

Jako zakladni a nejsrozumit&jsi koncept se vSak jevelgni dle Garrison, Ray a Noreena

(2010, str. 508-509), kittuvadji 3 typy stedisek (responsibility centres):
» Cost center (nakladové) — moznost ovlivnit vydag vynosy
» Profit center (ziskové) — moznost ovlivnit vydajgnosy, ne investice

* Investment center (investii) — moznost ovlivnit vydaje, vynosy a investiceigi-

sejici s provoznimi aktivy

3.4 Naklady odpowdnostnich s¥edisek

Zakladni otazkou je ,Kdo je odpeéany za spdtbu zdroj a kterému sedisku by tedy

naklad n¢l byt odpowdnostr piitazen?” Bifazeni je zaloZzeno na principulivnitelnosti.

» stredisko by nerdo byt zatizeno naklady, které vznikly rozhodnujimého ste-
diska
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» pokud stedisko nemiZe ovlivnit ceny nakupovanych externich vstupgly by byt

zachyceny v fedem stanovenych cenach

» naklady plynouci z neéglného vynalozeni zdnj které zfisobilo jiné stedisko, by

mely byt vyjmuty z vysledku hospodeni stediska a zachycen veaatisku, které je

v

Znaina ¢ast naklad vdak miZe souviset ginnosti vice sedisek.Rada spornych situaci
také mize vzniknout p pritazovani naklai které vznikly jako dsledek neracionalniho
chovani. Nekvalité uzawené smlouvy, nekvalitni provedeni vykonu, atd. iféita, Solja-
kova a Wagner, 2011, str. 360-361)

Martin (2006) uvadi nasledujici tabulku kritéritekd by néla byt pouzita fi hodnoceni

vykonu odpo¥dnostnich sedisek.

Tabulka 1: Metody hodnoceni odgowostnich sedisek (Martin, 2006)

Typ strediska Tradi éni metoda hodnoceni

Vynosové | Odchylky v oblastech:
prodejni ceny
objemu prodeje

Nakladové | Odchylky naklad v oblastech:

nakupnich a vyrobnich odiéni

materialovych cen

odchylky v mnozstvi spt¢bovaného materialu
odchylky v sazb za praci

odchylky v efektivi¢ prace

variabilni odchylky rezijnich naklad

odchylky v objemech vyroby

vydajové odchylky

Ziskové Hruby zisk, gispévek na uhradu, provozni ziskisty zisk
Rozdil mezi prodejem a naklady

Investi¢ni | Navratnost investic
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3.4.1 Vnitropodnikova cena

Vnitropodnikova cena je cena, za kterou jsou vyk@aynoho sediska prodavany v ramci
podniku jinému sedisku. Vnitropodnikova cena ma tudiirpy dopad na vstupy nasledu-
jiciho stediska. Jeji spravné stanoveni jgedité, aby byla zachovanaiméiena spravedl-
nost systému. Nasledujiciratlisko nesmi byt nositelem nehospodarngisplytvani ste-

diska redeslého.

RozliSujeme nasledujici moznosti stanoveni vnitdmikové ceny (Fibirova, Soljakova a
Wagner, 2011, str. 363-364; Petel, 2013, str. 2)

e Cena na uarovni variabilnich nakladi — vhodné pro #ediska, ktera zabezfgi
vykony pro jina stediska v poZzadovanych objemech a terminech, benostAvy-
znamré ovlivnit vyuziti kapacity. Jejich cilem je minimahce objemu vynaloZe-
nych zdroj.

* Cena na arovni plnych stediskovych nakladi — vhodné pro se¢diska, kde je
nutné krond absolutni Uspory nakladdosahnout i vysSiho vyuZiti své kapacity.
Tim, Ze byl do vnitropodnikové ceny zahrnut i pdikhich rezijnich nakladl na
jednotku vykonu, ktery byl fiedem stanoven prorgrdpokladané vyuZziti kapacity,
dochazi p prekrateni pivodre planované kapacity k uznani fixnich naklade
vySSi castce, nez jaka byla stanovena v raétpcstediska. Dochazi kipkratené
Ghrack fixnich nakladi. Stanoveni této ceny je vhodné priediska, ktera maji vy-

znamny vliv na kapacitu podniku nebo itvazka mista.,

* Cena na arovni plnych stediskovych nakladi s pripoétenim ziskové gFirazky
— ptiznava stedisku podil na zisku celého podniku pfednictvim vnitropodniko-
vych cen jeho vyrohk V praxi oblibena metoda. \e @FinaSetradu problém.
Jisty podil na zisku négobi motiv&né a nepodporuje zvySovani vykonu. V obdo-
bich, kdy se podnik jako celek nachazi ve gtnaize stedisko vykazovat zisk.rP
Spatné vyuziti nezadoucim igobem ovliviuje rozhodovani odebirajiciha‘edis-
ka.

» Cena zaloZena na trzni ceh—zakladem @ stanoveni této ceny je srovnani nakla-
dové naronosti s konkuretnim prostedim. Pro aplikace této ceny museji byt spl-
nény rékteré podminky: vztahy mezi vnitropodnikovymiestisky nejsou vyznam-

né vzhledem ke vztaim externim, existuje trh daného vykonu, se kteryiiarbyt
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vykon stediska porovnan, dodavajicimuestisku nevzniknou dalsi naklady s pro-
dejem svych vykoin na externi trh (pokud by vznikaly, je nutné je tathi ceny

odeist).

Stanoveni takovéto ceny vSak nepodporuje spolupnéai stedisky, proto v -
padech, kdy toto stdisko zajiSuje optimalni¢innost odebirajiciho &diska, neni
vhodné. Skdisko je také ponechano ugwbeni trznich vlii, které svojicinnosti

do zn&né miry nemze ovlivnit.

* Cena zaloZen& na dohaimezi stedisky —je zaloZzena na vzgjemné vyjednavani
mezi stedisky. Lze pouzit vifpadech, kdy je pra¥podobné, Ze bude dosazeno

dohody, kterd je v souladu se zajmy celého podniku.
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4 ROZPOCETNICTVI

.Rozpatetnictvi je hlavnim néstrojem fin&miho a vnitropodnikovéhtizeni. Je zagteno
na stanoveni budoucich nakiadsynosi, vysledku hospodani, gFijma a vydaji, které
vyplyvaji z dlouhodobych i kratkodobych &ipodniku, a na kontrolu p#ni tchto cili.”
Rozpaet mizeme nazvat planem, s jehoZz pomoci stanovujemaadakl vynosy podniku
nebo vnitropodnikovych s&tdisek na jejicltinnost planovanou pro &ité obdobi. ZvIastni

slozku tvdi rozpaty rezijnich naklad. (Synek, 2011, str. 123)

Pojmy plan a rozpset jsou si porérné blizké. Planovani vSaki@dstavuje SirSi vymezeni

cila podniku v jednotlivych oblastech jekimnosti. Cechova, 2006, str. 97)

4.1 Funkce rozpattu
» ukladat ukoly v nadkladech vnitropodnikovym Uttnar

» kontrolovat hospodarnost #chto Utvarech a spojovat vysledky této kontroly

s hmotnou zainteresovanosti pracowunik

» poskytovat podklady pro stanoveni sazeb reziiediiznych kalkulacich naklada

pro z(Etovani naklad v (cetnictvi

(Synek, 2011, str. 124)

4.2 Rozdily mezi rozpatem a kalkulaci

Tabulka 2: Rozdil mezi rozptem a kalkulaci (Synek, 2011, str. 124)

Rozpacet Kalkulace

Vypogitava se pro @ité obdobi Vypocitava se pro wity pocet vyrobki

Je zanmsien na naklady a vynosy Je zamiiena na naklady

U nékladi je prvaadé hledisko odpad- U nékladi je prvaadé hledisko &elu jejich

nosti, tj. hledisko organizaé mistni vynalozeni a mista vzniku

Tyka se vnitropodnikového utvaru Tyka se vykon (vyrobek, sluzba)

Je podrobgsi v reZijnich nakladech Rezijni néklady shrnuje do globalnich polo-
Zek (tim nevypovid4, kolik reZie vyrobek
skuten¢ vyvolal, ale kolik mu bylo praze-
no)
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4.3 Tridéni rozpocta
Rozpdaty Ize Fidit podle rkolika hledisek (Synek, 2011, str. 124; Doyle, 2086. 71):
Podle obdobi

- dlouhodobé rozpiy finantnich zdroji

- ro¢ni rozpd@ty vynosi, nakladi a zisku

- kratkodobé &tvrtletni, nEsicni) rozpd@ty a rozpdet perznich gijmu a vydaji
Podle stupre f¥izeni

- zakladni (za jednotlivd hospadéé stediska nebo vykony)

- souhrnné (za vySSi stupkizeni)
Podle rozsahu zachycovanych naklada vynosi

- rozpaity zachycujici vSechny naklady a vynosy

- rozpaity zachycujici jentast naklad a vynos (obvykle rezijni naklady, naklady
pomocnych a vedlejSich vyrob, pré&znnejsou k dispozici spolehlivé technicko-

hospodéské normy, rozpéet prodeje, rozptet vyroby, rozpéet investic aj.)
Podle paitu variant planu
- pevné (pro jednu variantu planu vykon

- pohyblivé, pruzné, variantni (pro vice variant plarykoni nebo pro iizné stupa

vyuziti vyrobni kapacity)

4.4 Faze rozp@tovaciho procesu
1. Priprava rozpétu — skEr dat a informaci
2. Sestaveni rozptu — samotné vytueni rozpatu

3. Kontrola plreni rozp@tu a identifikace odchylek — fibéZné srovnavani rozpto-

vanych a dosahovanych hodnot a jejich odchylek

4. Odstragni odchylek — eliminace negativnich dopaddchylek a fjeti opateni
k napray

(Popesko, 2009, str. 201)
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4.4.1 Sestaveni rozpétu
1. rozpaiet se sestavuje na zakdéaoktatnichtasti planu podniku (globatin

2. vypracuji se rozpay vnitropodnikovych uUtvar a jejich sumarizaci s vyléanim

duplicit se sestavi rozpet za cely podnik
nebo druhou, ii@srEjSi metodou

1. sestaveni rozgti pomocnych gedisek, ve kterych se vykazuji veSkeré prvotni na-
klady a které se pakigvadji v podol druhotnych naklatldo rozpdta hlavnich
stredisek

2. sestaveni rozpma stredisek hlavni vyroby (postupmodle fazi vyrobniho procesu)

3. seteni naklad jednotlivych hospoddkych stedisek s vylotienim duplicit (vnit-

ropodnikovych naklai)

(Synek, 2011, str. 125)

4.5 Tradiéni systémy rozp@tovani a jejich omezeni
Existuje cel&ada problém, které jsou spojeny s tradim systém rozpaovani.

- Tvorba rozpétu je zvlask u velkych organizaci nesmémarana a spaebovava

obrovskou spoustu zdfoj

- Vzhledem k turbulentnimu vyvoji setde stat, Ze data, na jejichz zakidayl se-

staven, jiZ nejsou platna.

- Strnulost. Bhem realizace nejsou rozfty schopné sefifzpusobovat netekava-

nym zménam, a pokud jsou, tak jen s velkymi obtizemi.

- Konzervuji zastaralé stereotypy mySleni a orgaeizee stylu ,gikaz-kontrola“.

Brani zngnam.

- Obvykle se vazi na doi cyklus finagniho vykaznictvi. V progedi rychlych zmn

je takovyto cyklus nevhodny.

- Nejsou provazanéCasto vedle sebe existujizné typy rozpétt na iznacasova
obdobi, které netwd jeden konzistentni celek a nejsou tak vyuzitghaléd zdroj

manazerskych informaci.

- Orientace spiSe na vysledky nez igipy.
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- Mohou byt tvdeny pomoci indexace jako dloubstzec, v Rmz je kazdy dalSi rok
pouze upraven indexem a byl stanoven na zélhéeddchoziho roku. Poékolika
malo letech je relevantnost takto ziskanych infaimena&né rozporuplna. Roz-

pocty kazdor@né pouze bobtnaji.
(Popesko, 2009, str. 203)

V dneSnich podminkéach jezké sprava stanovit kalkulani zakladnu pro rozvrhovani
negimych néakladu. Proto je nezbytné, aby spdesti upravily své kalkutai metody
do nového stavu, ktery nastal, a tak mohly |épeastid naklady na jednotlivé vyrobky
¢i sluzby. Poradenska firma PriceWaterhousCoopeladuje, Zze az 66% zdfoye
spol&nostech je sp&tbovano aktivitami, které négavaji Zzaddnou hodnotu. (Doyle,
2006, str. 93)

4.6 Noveé pristupy k rozpocetnictvi

Vzhledem k identifikovanym nedostdtk traditnich rozpétovacich metod doslo v oblasti
rozpaetnictvi k vyvoji novych postupa metod s cilem zajistit lepSi infortma vystupy.
Nekteré organizacerpstaly rozpéty tradicnim zpisobem tvéit Gplné. Diky tomu odstra-
nily zdlouhavé a natmé postupy P sestavovaniéchto rozpdti a jejich odesilani a
schvalovani. Viditelnym vysledkem bylo to, Ze ongace uspily velkou spoustu prace.
Tyto organizace net¥brozpdity tradicni cestou, ale vyuzivaji prugsi a efektivigjSi me-
tody k planovani a hodnoceni nakiaa vynos.. Tyto systémy se vyziaji t¢mito znaky
(Popesko, 2009, str. 203-205):

1. PouZziti volnych (klouzavych rozpti) — systém je schopen s#&izpusobovat zns-
nam a vykywm v hospodgeni spolénosti a reagovat také na &nu trznich pod-

minek

2. Hodnoceni organizaich jednotek na z&kladukazatek vykonnosti — v tradinich
systémech jsou jednotky hodnoceny na zakktdktniho dodrzovani rozgtova-
nych vynos, ndklad: a jinych ekonomickych velin, které jednotky nemaji pirve
své moci.Rada Utvat je schopna fungovat efektigjiy pokud jsou vice decentrali-
zovany a maji lepSi moznost ovlivnit faktory svékagnosti. Takovéto jednotky
jsou v progresivnich organizacich hodnoceny powzeaklad nékolika faktort,

které byvaji oznéovany jakoKPI (key performance indicators). Tyto faktory mo-
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hou byt definovany jako ukazatele rentability nebohou byt zaloZeny na jinych,

pro podnik dlezitych faktorech, které vSak jednotkaie gimo ovlivnit.

3. Aplikace progresivnich systénodmenovani — tradini systémy vyuzivaly fixni bo-
nusy. Moderni fistupy motivuji pracovniky na zakladoenchmark, srovnani

s predeSlymi lety a pomoci ukazaiekteré mohou pracovnici ovlivnit.

4. Zmen procesu planovani — tr&di systém byl zaloZzen nadm bézi a byl v rukou
vrcholového managementu. V modernic¢fsjupech je operativni a taktické plano-
vani, které je odvozené od firemni strategie poaechv kompetenci organiaaich
jednotekei pracovnich utvar. Ti jsou pak hodnoceni dle dosahovani strategitkyc

cili organizace a maximalizace hodnoty poskytnuté zékawi.
Mezi metody, které respektuji vySe uvedené zasatly p

» Activity-Based Budgeting — rozgtovani podle aktivit

* Beyond Budgeting

» Zero-Based Budgeting — rozfiovani s nulovym zakladem

(Popesko, 2009, str. 204-205)

V dalSi kapitole se jen velmi st podivame na tyto metody. Jejich podr&Bn popis

zdaleka pesahuje ramec této prace.

4.6.1 Activity-Based Budgeting

Jedna se o soast nastraj procesnihdizeni naklad (Activity-Based Cost Management) a
Uzce souvisi s kalkulaci podle aktivit (ABC) a stndji fizeni podle aktivit (ABM). Zjed-
noduSen se tedy jedna o princip aplikace ABC do roztaictvi. (ABC stréné popsana
v kapitole 2.3.3) Vychazi zipdpokladu, Ze primarnim cilem organizace je tvéri@noty,
ktera je zabezgevana skrze aktivity. Problém je rozpoznat, ktex@ary hodnotu vytvieji

a vjak vysoké nte se na tvorb hodnoty podileji. ABB se zatfuje na vztah aktivit

k tvorbé hodnoty a vychazi zéekavaneé spéeby €chto aktivit. (Popesko, 2009, str. 205)
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4.6.2 Beyond Budgeting

Je zpiisob jakym niZzeme stanovovat a dosahovat manazerskyarsai/uzitim gizptso-
bivych a flexibilnich nastrdj Zasady tohotoifstupu profizeni procesu uvritorganizace
jsou (Popesko, 2009, str. 213):

1. Definice cili — je provedena na zakkadxternich benchmaik

2. Motivace a odréiovani — relativni odgtiovani zaloZzené na porovnavani s minu-

lym obdobim

3. Proces planovani — soustavny proces, ktery vych@pidnikové strategie a podpo-

ruje rychlou reakci na zény
4. Rizeni zdroj — flexibilni dostupnost zdréjpomaha eliminovat plytvani
5. Koordinace — tymova prace zlepSuje kooperaci i zaicky pistup

6. Meteni a kontrola — rychlé a dostupné informace zlgpsoveai znalosti a etické

chovani

4.6.3 Zero-Based Budgeting

Rozpatovani s nulovym zakladem. Eliminuje nedostateklitr@iho rozpdetnictvi, kdy
zejména rezijni naklady jsou kazdy rok navySovéayaéklad Udaji z predchoziho obdo-

bi, a vznika dlouhyetézec, ve kterém je obtizné relevahihodnotit vynakladané vydaje.

Abychom se vyhnuli kopirovani minulych rozi, zaloZzime stdisko jakoby znovu
s nulovou zakladnou. Nasleduje pravideliigzkum smysluplnosti doposud vykonavanych

aktivit. Postupy lze rozdit do dvou variant:
Downsizing — nové ohodnoceni aktivit, které vyvagvezijni naklady
Rightsizing — perozdleni Ukol a vykonavani pouze pgebnych.

(Popesko, 2009, str. 218)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V Gvodu prace jsme si vysitlili, pro¢ pottebujemeridit naklady a to zejména naklady re-
Zijni. Tato poteba vyplyva z neustalych turbulentniché&mv ekonomice, z vysokého po-
dilu rezijnich nakladl na celkovych nakladech, 2m v oblasti vyrobnich a inforndaich
technologii a v neposlediac ze znén pozadavi trhu. Nasleda jsme si uvedli, jak rir
Zeme néklady Klasifikovat &idit. DalSicast se zagfuje na odpo¥dnostni detnictvi jako
nastrojtizeni naklad. V zawrecné ¢asti jsme si vysitlili, co je to rozpd@etnictvi, jaké
jsou nedostatky trathiho rozpétovani a stréné se zminili, jaké mozZnosti ndm v této ob-

lasti nabizeji moderni metody.
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a7

. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI CARDBOX PACKAGING

Spole&nost Cardbox packaging, s.r.o. byla zaloZzendijréga 2012. Spoknost byla zaloze-

na d¥ma pravnickymi osobami:

greiner packaging slusovice s.r.o.
Slu3ovice, Greinerova, BS763 15
Identifikacni ¢islo: 469 01 507

Vklad: 490 000,- K

Splaceno: 147 000,-K

Obchodni podil: 49%

a rakouskou pravnickou osobou
CARDBOX Packaging Holding GmbH
1090 Vide, Universitatsstrasse

Rakouska republika

Vklad: 510 000,- K

Splaceno: 153 000,-K

Obchodni podil: 51%

Zakladni kapital spotaostic¢ini 1 000 000 K.
Jednatelé spolénosti jsou:

Mgr. Pavel Slavik a Mag. Klaus Dieter Hockl
Identifika éni ¢islo: 293 72 801

Sidlo: Biezova - Bezova 200, PS 763 15
Provozovna:Zadveice 48, 763 12 Vizovice
Pravni forma: Spol&nost s rdéenim omezenym

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené&iopéach 1 az 3 Zivnostenske-

ho zakona
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6.1 Duvody zaloZeni

Abychom pochopili vSechnyiadody zaloZeni spotmosti a jeji roli musime se podivat na

jednoho z jejich zakladaiela to na Greiner packaging SluSovice, s.r.0..

Spolenost Greiner packaging SluSovice, s.r.o. je jedninejwtSich vyrobé plastovych
obali. Spol€nost Greiner packaging SluSovice, s.r.o. (dalextutbude pouzivana zkratka
GP SluSovice) je s@asti skupinyGreiner packaging International (GPI), ktera spada
pod Greiner Holding. Celé GPI zahrnuje 23 vyrobnich stan6ws15 zemich Evropy.
V Ceské republice ma GPI dvaldzité zavody. Jeden ve SluSovicich a druhy v Lauce
Litvinova. Mezi nejvyznam¥Si zavody z hlediska trzniho podilu patpodniky

v Rakousku, Svycarsku, Polsku &&ské republice.

Na nasledujicim obrazkuiheme vigt zarazeni skupiny GPI v organigai struktde Gre-
iner Holdingu. Trzby celého Greiner holdingu serokiu 2007 pohybuji nad hranici 1 mid.
EUR. (GPI je vyznéenocervert.)

EE Il N i

4{ Eurofoam — K — Perfoam —  Extrusion —  Preanalytics |
—‘ Multifoam — Kavo — Purtec — Gruber —  Bio Science |
—‘: — Assistec — Weba — . — Mediscan |

GFI L Greiner Foam International

GTI | Greiner Technology & Innovation
Obrazek 7: Greiner Holding

6.1.1 Obal K3

Jeden z vyraimych obalovych typ je obal, ktery je ozri@mvan jako K3. Jedna se o plasto-
vy kelimek, ktery je dekorovan pomoci kartonku gptiého offsetovym tiskem. Pro tento

kartonek se vzilo ozreni segmentTato konstrukce umaiije zmenseni gramaze \imii-



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 50

ho plastoveho kelimku,fpzachovani vSech p@bnych vlastnosti, zejména ¥rpvé pev-

nosti. Tento typ obalu tiZeme vidt na nasledujicim obrazku.

K3 segment

loacodswts
Bro-moryPT
€ rer (1//7}////.7.‘/'/

20550

K3 kelimek

Obrazek 8: Segment a kelimek K3

Vyhody tohoto typu obalu jsou nasleduijici:

zmensSeni hmotnostniho podilu plastu na celkové hostit obalu, fi zachovani

vSech pozadovanych vlastnosti

- pouziti recyklovaného papiru na segment (existup@znost pouZzivat nerecyklova-
ny papir)

- snadné odditelnost plastové a papirow@sti — snadna recyklovatelnost

- moznost kvalitniho typu potisku — offsetova teclugidé poskytuje vysokou kvalitu

tisku a Ize pouzit vSechny typyznych zusSleckni tiskoviny — ptiseky, horka raz-
ba, nizkomigrani barvy, UV lak, parcialni UV lak, efektové lalatp.

- moznost potisku zadni strany segmentu — vyuzitinpaoketingove Eely — sowze,

informace o produktech, recepty, atp.
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Tento papirovy segment byfgmétem outsourcingu a byl pro GP SluSovice vyrabe-
kolika dodavateliCinnost GP sp&vala ve vyrob vnitiniho plastového kelimku a aplikaci

tohoto segmentu na&p Nasledr v baleni a expedici hotového obalu k zakaznikovi.

Da sefici, Ze 90% celého objemu segmehylo dodavano dima dodavateli. Hledani dal-
Sich dodavatél se potykalo s celotadou potizi. Mezi nejdezitéjSi problém patla kvali-
ta a schopnost poskytovat sluzby souvisejicteslfiskovou pipravou, nabizené ceny a

také geograficka poloha vzhledem ke SluSovicim.

Po krachu jednoho z kibvych dodavatél se podélo zbytek dodavek vykryt. Nicmérse
nabizela moznost zaloZeni vlastni tiskarny prayprostorach a s vybaveniniyodniho
dodavatele, které se nachazely velmi blizko SIddRovrEéZ se nabizela moznost vyuZiti
byvalych pracovnik této tiskarny a tedyipneseni velkéasti know-how do nové spale
nosti. Situace se nevyvijela tak jednoduSe, niégmadstila v zaloZeni tiskarny Cardbox

packaging, s.r.o. v fiském roce.

6.2 Strategie

Strategické rozhodnuti o zaloZeni Cardbox packagiychazelo z péeby zajistit stabilni,
kvalitni a cenov prijatelné segmenty pro vyrobu obak3. Predpoklada se, Zze K3 seg-

menty budou tvorit vice nez 97% vyroby spolénosti Cardbox.
Obaly K3 jsou vyraény v ramci zavod GPI v nasledujicich zemich:
« Svycarsko (50% objemu K3)
+ Ceska republika (30% objemu K3)
» Polsko (12% objemu K3)
« Estonsko (8% objemu K3)
Za kazdou zemi je uveden jeji procentualni podilymabe K3 obati v celé divizi GPI.

Kazda z &chto zemi nila své lokalni dodavatele. Dohodu mezi zavody GREthto ze-
mich bylo dosazeno koncentrace velkého mnoZzsthitd segmerit Samotna spétba

zavodu GP SluSovice by prasgbdobré nebyla dostatma pro pokryti tak velké investice.

Dohodou mezi GP SluSovice a rakouskou spalsti Plotz, kteragsobila jako dodavatel

do Svycarského zavodu, doslo k zaloZeni spdko podniku Cardbox packaging, s.r.o..
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Tento p@in lze oznéit jako offshoring.

6.2.1 SWOT analyza
Nyni se zartime na SWOT analyzu spolesti Cardbox packaging s.r.o..

Mezi vyznamné silné stranky spdimsti pati bezpochyby podpora silné skupiny GPI a
podpora jejiho rakouského partnera. DalSim vyznansioou strankou je zajiSty odbyt
jejich vyrobki. Spol€nosti tudiz nevznikaji té#é Zadné naklady s hledanim odbytu a ne-
musi vyvijet zadné marketingové aktivity. TentotfgkvSak vykoupen poZzadovanymi niz-
kymi cenami segmefita tim vysokou citlivosti na vySi nakladcoz gestavuje pro spoie
nost vyraznou hrozbu. Vyznamnou polozkouiwrgych nakladech je zejména cena papiru,

ktera se podili vysokym podilem na celkovyéhmych nakladech segmentu.

Mezi slabé stranky rowi pati fakt, Ze spolénost je mlada a bude pebovat ugity cas,

aby byla schopna efektigrprovadt vSechny své procesy. S tim souvisi i nutnost énpl
mentace ERP systému. Systéem musi byt vbodwrZzen a uzjpsoben paebam spokénos-

ti, tak aby podporoval vSechny pelbné procesy. Implementace takového systému je vSak

nara:na na zdroje, a to jak finani, takéasove.

Silné stranky Slabé stranky
Podpora skupiny GPI Nizké prodejni ceny
Podpora rakouského partnera Mlada spolé&nost
Zajistny odbyt Nutnost nastaveni prodes
Caste&né grevzeti know-how Reproprintu | Nutnost implementace ERP
Geograficka poloha Omezeny strojni park

Prilezitosti Hrozby

Nowveé budovana spoteost-moznost vyva- | Citlivost na vysi nakladl
rovat se chyb Hrozba ztraty

VyuZiti volnych kapacit pro externi zakaz| zmeny preference zakazniik pozadavcich
niky na obalov&eseni
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6.3 Organizaéni struktura

Organiz&ni strukturu, tedy alespiov sowasré navrhované podah ukazuje nasledujici

obrazek.

CEO

|

Customer service — SRR A QM/Prod}Jction — Production
management planning
Sales Logistics CTP
Printin
Technology departmgnt
DTP Cutting
department
Bookbinding

Organizacni struktura Cardbox packaging, s.r.o.

Obrazek 9: Cardbox packaging organigram

Jak vidime, tak v navrZzené organimastruktue zcela chybi oddieni Controllingu. Funkce
tohoto oddleni ma byt suplovandnnostmi provadnymi oddlenim prodeje a jednatelem.
Toto feSeni nepovazuji za'dstné, obzvlasts ohledem na zakladni Ulohu splesti.

RovreZ spojeni oddeni kvality QM s planovanim vyroby mi ngpada jako optimalni.

Dal3im zakladnim chyfiicim odctlenim je Uctarna. Celacinnost &tarny je zajigovana
spolenosti Greiner Group Services, s.r.o. se sidlemlugo8icich. Wetni¢innosti jsou

tedy grednetem outsourcingu. Organigai strukturu neniteba vice komentovat.

6.4 Zakladni ekonomické udaje

Jak z textu jiz vime, spalrost byla zaloZena teprve v roce 2012 s planovamygezdem
vyroby v roce 2013. VeSkeré nize uvedené zaklakimmamické udaje jsou tedy odhadem

budoucich.
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Tabulka 3: Zakladni ekonomické Udaje Cardbox pacips.r.o.

Ro¢ni Mésicni
Vynosy 120 000 000 K¢ | 10 000 000 K¢
Naklady 110 000 000 K¢ | 9166 667 K¢
EBT 10 000 000 K¢ 833 333 K¢
ROS 8,33%
Pocet zaméstnancl 20

Spole&nost planuje dosahnout za rok s\énosti vynos ve vysi 120 mil. K, pfi nakla-
dech 110 mil. K a zisku ped zdagnim 10 mil. K. Je ¥ejmé, Ze k tomu, aby dosahla po-
Zadovanych vynds musi disponovat ptgbnou vyrobni kapacitou. Analyze této kapacity
se budeme jeStdale ¥novat. Také se zatiime podrobgji na rozp@tované naklady a

VyNnosy spolénosti.
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7 ANALYZA CINNOSTI

------

je nutné vykonat, aby vyrobek mohl byt expedovaakaznikovi.
1. Pxijeti objednavky
Objednavka je fijata prodejnim odéenim.
Zpracovani objednavky (igsréni, barevnost, papir, termin dodanti).
Dotaz na planovani (potvrzeni nebo nepotvrzenigoZzného terminu dodani).
Potvrzeni terminwi navrh mozného dodaciho terminu a ceny zkaznikovi
2. DTP zpracovani (zaténi, textoveé korektury, natisky, tazeni, odsouhlaseni, atd.).

3. Technologické od#eni (pracovni sgek, vypaet potebného mnozstvi barev, papi-
ru, atd.)

Pracovni sé&k tvai vyrobni dokumentaci. Jsou namm potebné Gdaje pro vyrobu.

Mnozstvi, druh papiru, barevnost, atd.
4. Néakup-objednavky materiélu (dle informaci z teclogitkého oddleni)

Technologické odtleni preda informace pétbné informace na nakupni étihi a

to zrealizuje pdtbné objednavky.
5. Predani dat z DTP na CTP (vyroba tiskovych desek)

Vyiazeny arch je z DPT odigni predan na CTP, kde jsou vyrobeny tiskové desky.
6. Tisk

Na zaklad informaci z vyrobni dokumentace je realizovan tisghu. Vytis¢né ar-

chy jsou dle typu zakazkygdany na vysek nebo na jiné dokowaci zpracovani.

Jiné dokotiovaci zpracovani neni u segmepbuzivano. Tiskarna vSak disponuje
zarizenimi na toto zpracovani, aby mohla eventuelabidnoutcast své kapacity
jinym zakaznikm.

7. Vysek

Realizace vyseku segmentu. Vysek je moZzno privdieé typu segmentu ldupii-
mo ve stroji pomoci specialniho noze, nebo je ggeZinoduchy vysekovyiz a

vylamovani segmentu je provam rune.
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8. Rueni vylamovani nebo jiné dokoavaci zpracovani.

9. Baleni

10.Sklad/Expedice.

11.Navrat dokumentace (pracovnih@le®) na prodej a jeho archivace

12.Fakturace

Priibéh zakazky

12.
= Y - W ——— — - - /.
1. 2. 5. 6. 7. 9. 10.

‘l opodelr > o —H cp (> ik [P vgsek || Baleni || SKed/ |-‘

A
| L 3, Al Y8 _
‘ Technologle H | |
| | | rovac] |
Nakup
[ _

L _Preﬂyroﬁu faﬁ o filE. ] \»lﬁobrifézeg

Obréazek 10: Ribeh zakazky
Z vyétu uvedenycheinnosti je patrné, Ze jedna velmi vyznamfidnost chybi. Tou je
KALKULACE CENY. Vzhledem k charakteru zatfeni spolénosti jiz vSak bylo uvede-
no, ze ceny segmeanfsou dany a vychazeji z cen gaanych dodavate| tedy z trznich
cen, které jsou znamy. Kalkulace ceny se wasné dob bude pouzivat vyhradma jiné
tiskoviny, nez jsou segmenty. Tedy na zakazky,ékspolénost eventuekh ziskd mimo
skupinu GPI, pokud ji zbude volna vyuzitelna katmcKalkulace dchto zakazek bude

provadt prodejni oddleni.

Tento fakt vSak neznamena, Ze by sprdst nekalkulovala ceny segméntibec. Redpo-
klada se vyuziti kalkulace s pomoci viceGroveho gispsvku na Uhradu, aby spdleost
meéla moznost kontrolovat ekonomiku svého provozu almgorovnavat své kalkulace
k nastavenym cenam. Provad tedy budevyslednd kalkulaceStanoveni této kalkulace
neni gednttem této prace, nicmérpii tvorbeé ekonomické struktury je nutno tento fakt
brat v ivahu. NavrZzena ekonomicka struktura musdamit logické sledovani a sbirani

Gdaji nutnych pro tuto kalkulaci.
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7.1 Navrzeny kalkulaéni postup

V této kapitole se jen velmi kratce zastavime urhavaného kalkukniho postupuCini-
me tak proto, Zedkteré zvolené ukazatele vykonnostiedisekbudou n¢teny a hodnoce-
ny na urovni sediska a budou vstupovatimo do kalkulace v podeélprimych materialo-

vych ¢i mzdovych nakladl.

Jak jsme si vySe uvedli, zvolena bude kalkulace qmnviceuroviového pispivku na

Uhradu.
Prispévek na Uhradu=cena — variabilni naklady

Vzhledem k charakteru vyroby se vSak nejevi kusapiigpsvek, tedy pispivek na 1 ks

segmentu jako vhodny, protoZe kazdy segment vyagiae materidlové naklady.

Toto je dano tim, Ze se jednak liSi tvar a veliksegment a tim padem jejich rozmésti

na archu papiru, coz mé&imy vliv na jeho spdebu, ale také se &ni % pokryti barvou,
c0Z ma zase vliv na mnozstvi sfgifované barvy. Navic je j€Styznamny cenovy rozdil
mezi barvami fimymi a procesnimi. DalSimateZitym faktem je, Ze kazda nova zakazka
vyvolava gfestavbu stroje a sni spojené naklady fipravu a zakoteni vyroby. Proto bu-
de jako finalni vyrobek a kému gipadajici pispivek na thradu zvolen ne 1 ks segmentu,

ale gimo cely naklad, tedy 1 zakazka, jednoho shodnékmdu.
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8 ANALYZANAKLAD U AVYNOSU SPOLECNOSTI

Nyni se zard'ime na rozp&tované vynosy a naklady spdhmsti Cardbox.

8.1 Analyza nakladi

Tabulka niZze uvadi rozptvané naklady spataosti Cardbox.

Tabulka 4: Analyza naklad

Naklady Ro¢ni Mésicni % z nakladt
Spotfeba materidlu 80 000 000 K¢ 6 666 667 KC 72,73%
Energie (vytapéni, osvétleni) 420 000 K¢ 35000 K¢ 0,38%
Energie (provoz stroja) 1375 000 K¢ 114 583 K¢ 1,25%
Pronajem 2 460 000 K¢ 205 000 K¢ 2,24%
Osobni naklady (20 pracovnik(, 42 tis. K&/mésic) 10 080 000 K¢ 840 000 K¢ 9,16%
Odpisy hmotného a nehmotného majetku 6 000 000 K¢ 500 000 K¢ 5,45%
Pouziti externich praci a sluzeb (odhad) 1 000 000 K¢ 83 333 K¢ 0,91%
Finanéni naklady (odhad) 1000 000 K¢ 83333 K¢ 0,91%
Ostatni 7 665 000 K¢ 638 750 K¢ 6,97%
Celkem 110 000 000 K¢ 9 166 667 K¢ 100,00%

V tabulce jsou jednotlivé nakladové druhy a jejioapaitovana vySe pro obdobi jednoho

roku, jednoho résice a posledni sloupec zobrazuje procentualni pééladové polozky

na celkovych nakladech spotesti.

Jelikoz se jedna o vyrobni spahest, je logické, Ze velkotast naklad tvori materialové

néklady. DalSimi vyznamnymi poloZkami jsou osobditlady a odpisy.

V nésledujici tabulce fiZzeme vidt strukturu investinino majetku.

Tabulka 5: Investini majetek

Investice Porizovaci cena Pocet let Rocni odpisy
Tiskovy stroj KBA 18 750 000 K¢ 8| 2343 750K¢
Vysekovy stroj IBERICA 11 000 000 K¢ 8| 1375000 K¢
Obracec palet 1500 000 K¢ 5 300 000 K¢
Rezaci stroj 875 000 K¢ 8 109 375 K¢
Stroj vazba 200 000 K¢ 5 40 000 K¢
CTP 300 000 K¢ 3 100 000 K¢
IT 1000 000 K¢ 3 333333 K¢
Balicka 2 000 000 K¢ 5 400 000 K¢
Budova (stavebni Gpravy) 9818 750 K¢ 10 981 875 K¢
Ostatni 50 000 K¢ 3 16 667 K¢
Celkem 45 493 750 K¢ 6 000 000 K¢
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NejvétSi investice jsou tueny zakladnimi vyrobnimi zgenimi. Tvdi je tiskovy stroj
KBA a vysekovy stroj Iberica.
8.2 Analyza vynosi

Nasledujici tabulka uvadi gebné mnoZstvi vyrobenych segmepto rozp@tované vy-

nosy ve vysi 120 mil. Kza rok. Vychazi z gimérné ceny segmentu 0,25 l& pitimérného
poctu segmerit na 1 archu 20 ks.

Tabulka 6: Analyza vynds

Primérna cena 1 ks segmentu 0,250 K¢
Primérny pocet segmentl na archu 20 ks
Cena za 1 arch (20x0,25 K¢) 5,00 K¢
Produkce ks segmentt ks archu
KusG/rok 480 000 000 24 000 000
Kusd/mésic (12 mésicl) 40 000 000 2 000 000
Kust/den (20 pracovnich dni) 2 000 000 100 000
KusG/hodina (20 hodin denné) 100 000 5000
Celkem v K¢ 120 000 000 K¢| 120 000 000 K¢

V nésleduijici tabulce jsou celkové naklady a vyresgi€nosti grepaiteny na 1 ks produ-

kovaného archu.

Tabulka 7: Naklady a vynosy na 1 ks archu

Pocet ks archii za 1 rok 24 000 000

za 1 rok na 1 ks archu
Celkové vynosy 120 000 000 K¢ 5,000 K¢
Celkové ndklady 110 000 000 K¢ 4,583 K¢
Celkovy zisk 10 000 000 K¢ 0,417 K¢

Vidime, Ze zisk z 1 ks archu dosahujetpto struktie naklad a vynos 0,417 K, resp.
8,3% z trzeb, coz odpovida celkovému planovanéskuzi

Pokud by se spateosti podélo snizit celkové naklady o 5%, doslo by vSak kaznému
navyseni zisku a to 0 55%. Viz nésledujici tabulka.
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Tabulka 8: Snizeni celkovych nakiad 5%

na 1 ks archu
Vynosy/arch 5,000 K¢
Naklady/arch 4,583 K¢
Zisk/arch 0,417 K¢
Vynosy/arch 5,000 K¢
Naklady/arch (snizeni o 5%) 4,354 K¢ -5%
Zisk/arch 0,646 K¢ +55%

Z vySe uvedené tabulky jgggmé, Zetizenim a soustavnou snahou o snizovani néklad
dosahnout vyrazného zvyseni ziskuzachovani stejného objemu produkce, tedy bez nut-
nosti dalSich rozséhlych investic. Vzhledem k torbel,spateba materiali&ini cca 70%

z celkovych naklafl bylo by dobré se zaifit praw do této oblasti. Nakupni ceny materia-
lu, zejména cena papiru, museji byt pod neustédotrélou nakupniho odteni i vrcholo-

vého vedeni.

8.3 Analyza vyrobni kapacity

Z predchazejicich kapitol vime, jaké produkcerfba dosahnout, aby byly sphy plano-
vané vynosy spoteosti. Je #ejme, Ze spolaost pro tuto produkci musi disponovat od-

povidajici vyrobni kapacitou.

Na vyuZiti teoretické vyrobni kapacity ma vSak @navliv casova spdeba na pestavbu
stroje. Proto nyni provedeme vyab vyuzitelné vyrobni kapacity s ohledem gréna re-
stavbu stroje. Kazda nova zakazka vyzadigstaveni stroje. Tzn. vy#na tiskovych de-

sek, myti barevnik atd. Vypdet je proveden pro tiskovy stroj.
Dulezitymi Gdaji tedy jsou:

- pramérny naklad zakazky (get archi/1 zakazka)

- vyrobni rychlost stroje (p@t archi/1 hodina)

- (as festavby stroje (hodin/zakazka)
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Tabulka 9: Vyrobni kapacita

Vyrobni rychlost stroje (archi/hodina) 12 000 ks
Pramérny ¢as prestavby (hodin/zakazka) 0,75
Pramérny naklad zakazky (archi/zakazka) 10 000 ks
Celkovy cas vyroby 1 pramérné zakazky 1,58 hodin
Vyrobené mnozstvi arch( 10 000 ks
Casovy fond (hodin/den) 20 hodin
Pocet zakazek/den (20/1,58) 12,6
Denni produkce archti (12,6x10000) 126 000 ks

Z analyzy vyrobni kapacity jsme zjistili, Ze je nm@Zprodukovat cca 126 tis. afcha 1
den. Z analyzy vyndsvim, Ze pro pokryti planovanych vyriog potebné produkovat 100
tis. archii denrg. Z uvedeného vyplyva, ze vyrobni kapacita daggaa dokonce dochazi i
k vytvoreni ugité rezervy, cca 26 tis argéldenrg a dalSi rezerva je v dennitasovém fon-
du, ktery byl pro vypéet stanoven pouze na 20 hodin. Tyto rezervy bly mosta&ovat i

pii zmeéne pramérné velikosti zakazky.
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9 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU RIiZENi NAKLAD U

Vzhledem k datu zaloZeni spof®sti, neni jes$t vytvorena ekonomicka struktura a neni
aplikovan zadny systétiizeni naklad. Spol€nost v sogasné dob pouze eviduje vznika-

jici naklady, ale chybi nastroje pro jejictinnéiizeni.

Sestaveny jsou pouze rozpy piedpokladanych vyndsa naklad, které se maximatn
snazi realitu odhadnout. Je pochopitelné, Ze gposti v prvnich fazich rozjezdu vznika

fada naklad, které nebylo mozno dégdu odhadnout a do rozfia je zahrnout.

Jednd se otené nutné stavebni Upravy, Upravy energetickych aiti, seznamovani se
s novymi vyrobnimi technologiemi a stroji. Pochem& je i to, Ze postupndochazi
k zakzhnuti nastavenych prodesadaptace pracovnikatd., coz v dsledku vede k tomu,
Ze rekterécinnosti neprobihaji tpthhladce a bez probl@mNicmérg je pravépodobné,

Ze Ehem par misial dojde ke znénému zlepseni.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 63

10 NAVRH SYSTEMU ODPOVEDNOSTNIHO UCETNICTVI

Cilem praktické&asti této prace je navrhnout vhodné ekonomické idsidmi spolénosti
Cardbox packaging, procély zavedeni systému odganostniho Getnictvi. Rijde nam
tedy o to, rozd8it spoletnost na vhodnaigdiska a navrhnout jaké naklady a jakynisap
bem je teba na jednotlivych stdiscich sledovat. Nasletltaké utit osoby odpovdné za

konkrétni stedisko.

10.1Navrh odpovédnostnich s¥edisek

Pri ndvrhu odpowdnostnich gedisek budeme vychazet z logického @ddani vyrobnich
a nevyrobnicktinnosti. Roviz musime brat v potaz zakladni podminky odpioostniho
strediska jako odpasdnost za vznik néklada moznost tyto naklady ovlivnit. Ro&h mu-
sime mit na pati, Ze spolénost je relativl mala, cca 25 za¥stnand, a rozlereéni do

velkého pdtu stedisek by neilo zadny vyznam.

VSechna sediska budou stanovena jako nakladova, tedy CogeiceZa ziskové sedisko

by Slo oznait sice prodejni odideni, nicmég vzhledem k de facto nadiktovanym cenam,
nelze od tohoto odteni atekavat moznost ovlivami vynogi prodejem za vysSi ceny. Ne-
ma tedy velkou mozZnost ovlivnit své vynosy. Rr&msaopak seiiedpoklada uspora a nizsi

ceny, nez sailasné. Z tohotoivodu je nezbytné se z&it praw na naklady.

~Jedinym ziskovym gediskem je zakaznik.” (Drucker, 2002, s. 33)

10.1.1 Nakladova s#ediska Cardbox packaging

Vhledem k¢innostem provéaghych v ramci spoknosti bylo zvoleno rozdeni doctyt na-
kladovych stedisek. Toto roztleni se také snazi respektovat mifid@ané hodnoty vnima-

né zakaznikem.
1. Potisk
2. Vysekéavani
3. Dokonc¢ovaci zpracovani
4. Administrativa

Nasleduje rodereni jednotlivych oddleni pro vySe uvedenarstiska.
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Odpovédnostni stiediska a jejich oddéleni

Odpovédny Odpovédny
vedouci vedouci
4

3. .
Administrativa|

Zpracovani
3A.Ru¢nivylam — 4A.Prodej
3B. Falcovani — 4B.Planovania QM
3C. Lepeni — 4C.Technologie
3D.Vazba I— 4D.DTP
3E. Rezatka I— 4E. Nakup a Logistika
— 4F.IT
I— 4G. Management

Vysekavani

L

2A. Vysek

Obrazek 11: Odpadnostni siediska a jejich oddeni

Vzhledem k sotasné velikosti spotmosti byli navrZzeni pouze dva odpmni vedouci.

V dalSich kapitolach se zaiiime na jednotliva sediska a jejich detailjSi popis.

Strediskac. 1.-3. jsou vyrobni a dochazi na nich ke zvySéitamé hodnoty vyrobku. Na

strediskog¢. 4. byly sousediny rezijnicinnosti.

10.1.2 Naklady stiredisek

Nyni se pokusime sestavit metodiku pro sledovakiadd, které jsowinnosti stedisek

vyvolany, a navrhneme metodiifiazeni nakladl

Tabulka 10: Naklady stdisek

Naklady strediska ‘ metoda pfifazeni
Rezijni naklady
Odpisy v realné vysi, dle finanéniho Ucetnictvi

VyuZiti vyrobni plochy a otop | % z celkové pronajaté plochy, které stfedisko skute¢né vyuziva
% z celkové spotieby energie, uréené na zakladé prikonu zafize-
ni provozovanych strediskem

Ostatni rezie ve skutecné vysi nebo %

Energie

Pfimé naklady
Primy materidl dle realné spotireby na zakazku
Pfimé mzdy dle realné spotieby na zakazku
Ostatni pfimé naklady dle realné spotieby na zakazku




UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 65

Podle vySe uvedené tabulky budeme schopibaght piimé naklady a rezijni naklady vSem

strediskim.

Vyuziti vyrobnich ploch a energii bylo stanovenomemtal na zaklad odborného odha-
du a gedpoklada se upsreéni v prabéhu roku. Tyto d¥ polozky jsou stanoveny vzdy pro
celé stedisko, nikoliv pro jeho jednotliva odigni. Toto podrob¥sSi rozcleni bude rov-

néZ nasledovat spolu se zimvanym upesrénim. Jejich vySi uvadi nasledujici tabulka.

Tabulka 11: Hrazeni podlahové plochy a energiestiskim

% plochy % energie
1. Potisk 25% 50%
2. Vysekavani 25% 20%
3. Dokoncovaci zpracovani 25% 15%
4. Administrativa 25% 15%

10.2 Stiredisko¢. 1 POTISK

Stredisko Potisk je tv@no d¥ma oddlenimi.

Prvnim z nich je CTP (computer to plate) 8ledi, kde jsou vyra&my tiskové desky. Des-
Ky jsou vyrakny z dat, které jfgedava DTP oddeni. Tyto tiskové desky jsou nasledn

montovany do tiskové stroje odldni Tisk.
Toto stedisko je prvni, které vytvapridanou hodnotu pro zakaznika.

Protoze gtdisko musi byt odp@dné za své naklady, budou réénzvoleny vhodné pa-
rametry KPI, které je nutné sledovat a na zaklkgrych je mozné sledovat vykonnost

strediska nebo jeho odni.

Velmi dulezitym ukazatelem na odiéni Tisk je cas spatbovany pestavbami stroje.

Rekréme, Ze stroj je schopen produkovat (tisknout) 40aicti/hodinu.

10 000 x 8 hodin (pouze jedna &m) x 20 pracovnich dn= 1 600 000 arah (¢asovy
fond 160 hodin)

Pokud vezmeme v Gvahu, Zeiprrna zakazka je cca 5000 afich ke kazdé zakazce po-

tiebujeme 1 festavbu, ktera nam zabere cca 1,5 hodiny, dojdendsliedujici kapacit
Prestavba 1,5 hod+0,5 hodin vyroba 5 tis. aréhhodiny/zakazka

160 / 2=80 zakéazek, 80x5000 tis. ars400 000 archi!!
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Vidime, Ze z teoretické maximalni kapacity ndm ppaitani gestavbovycltasi vychazi
pouze 25% realné vyrobni kapacity (saberee pri pramérné velikosti zakazky 5 tis ar-
chi). Z tohoto divodu je nutné festavbov&asy sledovat a soustavpracovat na jejich

snizeni vyuZzitimiznych metod. (SMED, atp.)
Situace s festavbami je jeStkomplikovargjSi v tom, Ze se nejedna vzdy o jeden a ten sa-
my typ grestavby. Z tohoto idrodu jsou pestavby rozéleny jeSt dle obtiznosti dotréch
typa.
Pro stedisko byly zvoleny tyto KPI:
Pro CTP:

- spofteba materialu na 1 ks tiskové desky

- spoteba pracovnihdasu na 1 ks tiskové desky

- spoteba ostatnichifmych naklad v K¢ na 1 ks tiskové desky

Pro Tisk:

- makulatura-péet archii na zakazku (makulatura-archy které jsou igimivany pi

najeti stroje pro vybarveni tisku, odpad)

- pocet hodin pestavby stroje (pro vSechniy typy zvlag)-z davoda lepSi vyuZzitel-

nosti vyrobni kapacity
- pocet archii za 1 hodinu-sledovani rychlosti vyroby

Kromeé KPI je jeSt doplréna @gipadna dalSi evidence, kteraibe byt vyuzita v kalkulacich

a kterou stdisko musi provad, aby byly k dispozici relevantni udaje.
Pro CTP to jsou:

- pocet tiskovy desek na 1 zakazku
Pro Tisk:

- prestavbovytas (Letrg typu pestavby) na zakazku

- naklad zakazky (pet archi) na zakazku

Naklady tohoto $ediska jsou v nasleduijici tabulce.
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Tabulka 12: Naklady stdiska Potisk

Oddéleni 1A. CTP

ReZijni naklady

Odpisy

odpisy CTP osvitovych jednotek a ostatniho
vybaveni, odpisy softwaru

Vyuziti vyrobni plochy a otop

12,5% z celkové spotfeby (odhad)

Energie

10% celkové spotreby (odhad)

Ostatni reZie

kalibrace, atp.

PFimé naklady

PFimy material

spotreba tiskovy desek na zakazku

spot. mat. v K¢/1 ks tiskové desky

Pfimé mzdy

2 pracovnici CTP

hodin/1 ks tiskové desky

Ostatni pfimé naklady

chemie, atp.-rozpocteno na 1 ks tiskové desky

spotreba v K¢/1 ks tiskové desky

Pozadovana evidence

Pocet tiskovy desek

na zakazku (kalkulacni ucely)

KPl-spot.m.v K¢&/1 ks tis. desky

mésicni primér

KPl-hodiny/1 ks tiskové desky

mésicni primér

KPl-spotfeba/1 ks tiskové desky

mésicni primér

Oddéleni 2A. Tisk

Rezijni naklady

Odpisy odpisy tiskového stroje

Vyuziti vyrobni plochy a otop 12,5% z celkové spotrieby (odhad)
Energie 40% celkové spotreby (odhad)

Ostatni rezie

ve skutecné vysi

PFimé naklady

Primy material

spotreba papiru

spotfeba makulatury

arch(/zakazka

(spotfeba barev-velmi obtizné stanovitelné)

Pfimé mzdy

2 pracovnici (tiskaf a pomocnik)

Pfrestavba stroje typ. 1

hodin/prestavba typ. 1

Pfrestavba stroje typ. 2

hodin/prestavba typ. 2

Pfestavba stroje typ. 3

hodin/prestavba typ. 3

Cas vyroby

archi/hodinu

Ostatni pfimé naklady

dle redlné spotreby na zakazku

Pozadovana evidence

Prestavbové Casy

na zakazku (kalkulacni ucely)

Naklad zakazky

archi/zakazku (sledovani velikosti zakazek)

KPI-makulatura

ks archi na zakazku

KPl-hodin/prestavba typ. 1

mésicni primér

KPl-hodin/prestavba typ. 2

mésicni pramér

KPl-hodin/pfestavba typ. 3

mésicni pramér

KPl-archi/hodinu

mésicni pramér

Doporueni pro stedisko

Stredisko musi véstipsrE a real pozadovanou evidenci a soustawetit a vyhodnoco-

vat sva stanovena KPI.
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10.3 Stirediskoé. 2 VYSEKAVANI

Operace tohoto #diska nasleduje po potigi archu. Jedna se o vyseknuti segmentu do
pozadovaneho tvaru, ktery odpovida zadani zakaaniketo stedisko niize pracovat ve

dvou rezimech:
- automatické vylamovani
- rueni vylamovani

Vylamovanim se rozumi separace samotného segmdrghytku archu po vyseknuti tva-
ru. V piipact automatického vylamovani je vSak nutné pouzitigpcvysekovy iz, kte-

ry je velmi drahy.

V piipact ruéniho vylamovani se tvar segmentu jen nasekne (pmdgednodussim a lev-
néjSim noZzem) a samotnou separaci segmentu od zlstkiou provagi pracovnice

v dokortovaci vyrolg manualg.

Dulezitym ukazatelem na tomtoistlisku tedy bude pozadovany tvar aedoarcti. Na
tomto zaklad Ize stanovit, zda se vyplati investice do noZateraatickym vylamovanim
¢i nikoliv. Rovreéz nasleduje obdobna situace se ztratou vyrobtdba i piestavié stro-
je. Vyrobni rychlosti jsou jiné, ale princip je pte Prestavby jsoilenény do dvou tyg,
opet dle obtiznosti. Typ 1.festavba naiZ s rinim vylamovanim, typ 2.fpstavba nai¥

s automatickym vylamovanim.

Pro stedisko byly zvoleny tyto KPI:
- spoteba arch pro séizeni stroje-ks na zakazku
- rychlost vyroby-arct za hodinu

- pcet hodin pestavby stroje (pro oba typy zvigx divodi lepSi vyuZzitelnosti vy-

robni kapacity

Vice v nasleduijici tabulce.
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Tabulka 13: Naklady stdiska VYSEKAVANI

Néklady stiediska ¢. 2 VYSEKAVANI Zvolené KPI

Oddéleni 1A. Vysek
ReZijni naklady

Odpisy Odpisy vysekové stroje, odpisy nastroju
Vyuziti vyrobni plochy a otop 25% z celkové spotieby (odhad)
Energie 20% z celkové spotieby (odhad)
Ostatni rezie (udrzba, atp.)

PFimé naklady

Pfimy material Spotreba pro sefizeni arch(/zakazka
Pfimé mzdy 2 pracovnici
Pfestavba stroje typ. 1 hodin/prestavba typ. 1
Pfrestavba stroje typ. 2 hodin/prestavba typ. 2
Cas vyroby archii/hodinu

Ostatni pfimé naklady

Pozadovana evidence

Spotreba pro serizeni achu/zakazka

Rychlost vyroby (arch/hodinu) mésicni pramér
KPl-hodin/pfestavba typ. 1 mésicni pramér
KPl-hodin/pfestavba typ. 2 mésicni pramér

Doporweni pro stedisko

Stredisko musi véstipsrE a reali poZzadovanou evidenci a soustawetit a vyhodnoco-
vat sva stanovena KPI. Je také dobré zvazovattioeedo automatickych nézs gihléd-

nutim k gestavbovyntasim a nakladm pri ru¢nim vylamovani.

10.4 Stredisko&. 3 DOKONCOVACI ZPRACOVANI

Na tomto stedisku jsou soustdny findlni dokoovaci operace tiskovin. Nejbzite¢jSim

je oddleni 3A. Runi vylam.

Na tomto oddleni jsou riné separovany segmenty od zbytku archu, které ngjsiouo
odctleny ve vysekovém stroji. Jedna se tedy o segmeatkteré neni zakoupen specialni
vysekovy nastroj, ale pro jejich vyrobu je pouZistroj bez automatického vylamovani.
Neni zde zadné specialni vybavenildZité je evidovat a vyhodnocovat zejména mzdové
néklady, které zde vznikaji a na tomto zaklagaZovat investice do speciélnich automa-

tickych vysekovych nak

Ostatni oddleni 3B.-3E. jsou zatiZzena zejména odpisy, eneiligeenwyuZzitim podlahové
plochy. V sodasné dob neni znamo, jak moc budou tato &ldahi vytizena. Toto oddeni
zahrnuji technologie, které nejsou pro vyrobu segipotiebné. Z&zeni, kteréd jsou zde

umisgna, slouzi k finalizaci jinych tiskovin, nez segrtierdejich vyuzitici nevyuziti bude



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 70

zaviset na tom, kolik volné vyrobni kapacity, zejraétediska Potisk, bude moci Cardbox
vyuzit pro jiné zakazky. Mohlo by se zdat, Ze ta#tizeni jsou tim padem zbyi®d, ale
byla paizena za vyhodnych podminek a pro vyrobu ostattié&lovin jsou nezbytna. Bo-

huzel momentaknelze uéit jejich pripadné vytiZeni.

Tabulka 14: Naklady gdiska DOKON'OVACI ZPRACOVANI

Néklady stiediska ¢. 3 DOKONCOVACI ZPRACOVANI Zvolené KPI
Oddéleni 3A. Rucni vylam

ReZijni naklady

Odpisy nejsou

Vyuziti vyrobni plochy a otop 12,5% z celkové spotieby (odhad)

Energie 4% z celkové spotteby (odhad)

Ostatni rezie (udrzba, atp.)

PFimé naklady

P¥imy materidl neni

Pfimé mzdy dle aktualni potreby mzdy/zakdazka
Ostatni pfimé naklady

Pozadovana evidence

Mzdy na zakazku Ké/zakéazka

KP1-Mzdy ks segmentl/hodina

Oddéleni 3B.-3E.
ReZijni naklady

Odpisy odpisy stroj. zafizeni (fezaci stroj, vazba, atd.)
Vyuziti vyrobni plochy a otop 12,5% z celkové spotieby (odhad)
Energie 11% z celkové spotieby (odhad)

Ostatni rezie

(udrzba, atp.)

PFimé naklady

PFimy material

dle skutecnosti

Rychlost vyroby (archi/hodinu)

mési¢ni pramér (dle typu zakazky)

Rychlost vyroby (ks/hodinu)

mési¢ni pramér (dle typu zakazky)

Pfimé mzdy dle skutecnosti
Cas vyroby ks(arch()/hodinu
Ostatni pfimé naklady
Pozadovana evidence
Mzdy K¢/zakéazka

Doporueni pro stedisko

Sledovat mzdové néklady na @tlhi 3A. souvisejici s ftnim vylamovanim segment
Ostatni oddleni sledovat &hem roku a vyhodnotit smysl jejich existence vzblad

k nadkladim, které tato odfleni vyvolavaji.
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10.5Stredisko¢. 4 ADMINISTRATIVA

Na tomto stedisko jsou soustdiny rezijnicinnosti. Vznikaji zde mzdové néklady, nékla-
dy spojené s vyuzitim podlahové plochy a naklaghpdol# odpisi softwaru, hardwaru a

ostatnich zéizeni, které nejsourffazeny na jina gédiska.

Vzhledem k charakterwthto cinnosti jsou zvoleny dva ukazatele KPI. Celkoveladk

strediska na peet arcti a celkové naklady idiska na jednu zakézku.

Ukazatel celkovych nakladna zakazku ma ten vyznam, izelacinnosti je spojenaifmo
se zpracovanim jedné zakazky a samotna velikosizkgk tedy velikost nakladu, n& n
nema vliv. Ukazatel celkovych nakkasa 1 ks archu je zase zvolen z toliwatiu, aby

bylo moZno sledovat, jakaiést naklad na 1 arch tv tyto rezZijnicinnosti.

Tabulka 15: Naklady stdiska administrativa

Naklady stfediska ¢. 4 ADMINISTRATIVA
Rezijni naklady

Odpisy software, hardware, ostatni zafizeni
VyuZziti vyrobni plochy a otop 25% z celkové spotieby (odhad)
Energie 15% z celkové spotreby (odhad)
Ostatni reZie (udrzba, atp.)

P¥imé naklady

Primy material dle skutecné spotreby
Pfimé mzdy dle poctu pracovnikl
Ostatni pfimé naklady dle skutecnosti

Pozadovana evidence

KPI-Celkové naklady celkové naklady strediska/pocet archl za mésic
KPI-Celkové naklady celkové naklady strediska/pocet archil za rok
KPI-Celkové naklady celkové naklady/pocet zakazek za mésic
KPI-Celkové naklady celkové naklady/pocet zakazek za rok

Doporuteni pro stedisko

Vzhledem k planovanému rozjezdu tiskarny v roce3201utnosti adaptace pracoviik
nastaveni vSech prodegouze sledovat navrzené KPI. Po uplynuti cca$iain nebo dle
uvazeni, zvolit podrolsi rozdleni naklad pro jednotliva odéeni tohoto gediska,

piipadré stanovit dalSi KPI.
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11 ODPOVEDNOST

Systém odpodnostniho Getnictvi, jak je z nazvu patrné, vyZadujgjgii odpow¥dnosti
odpowdnym vedoucim. Vedouci musi mit dostatek pravomacio, aby mohl nakladsi

vykonnost gtediska ovliviovat. Je zcela pochopitelné, Ze takovyto systéradyje vhod-
nou formumotivace.Je nezbytné na jedné stéamotivovat vedouciho kazdéhdediska a
na strad druhé, sam vedouci, musi mit moznost motivovatgdivé pracovniky sediska.
Bez zvoleni spravného &idného systému motivace, by odgdnostni detnictvi nebylo
efektivnim néastrojentizeni naklad. Proto je dlezité, vypracovat vhodny motivai plan

pro pracovniky na vSech drovnich.

Pro vedouci $edisek museji byt stanoveny realné cile, kterychenadosahnout a prova-

dét hodnoceni pléni &chto cili jak bkthem roku, tak na konci kazdého obdobi.

Jak jiz bylo rkolikrdt zmiréno, firma je mlad4, je nutna adaptace Zstmané a spravné
nastaveni vSech prodgscoz jist zabere #§aky cas. Proto je dobré nggtupovat ihned
striktnim zpisobem, ale vymezit si obdobi, po které bude ne¢hérzanistnaném, aby
se s firmou i procesy szZili. Nasletlatanovit datum, od kterého sefii&jic ,pojede napl-

no“.

Cile pro jednotlivé vedouci arstliska by nily spliovat nasledujici kritéria (SMARTE):
S-specific-konkrétni, jagnvymezeny cil

M-measurable-gtitelny

A-attainable-dosazitelny

R-realistic-realisticky

T-time orientedsasow orientovany, ohrageny

E-evaluate-hodnoceny

Pro nefeni a vyhodnocovanécthto cili mohou byt vyuZity jednotlivé navrzené KPI pro

kazdé gsedisko, gipadt dle nutnosti dopkny o dalSi ukazatele.
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12 DOPORUCENI PRO PODNIK

Spolenost Cardbox nem& Zadna data z minulych obdobi kig bylo mozné porovnavat
se sodasnym stavem. Vychazi se tedy z ra¢pwanych nakladl a vynosi. Rovrez chybi

modeltizeni naklad.

V prvni fazi byly zmapovany procesy, kterymi finailryrobek prochazi. Na zakladchto
Gdaji byla navrZzena ekonomicka struktura¢sgmi odpowdnostnimi stedisky. U kazdé-
ho stediska byly stanoveny naklady, kteréesglisko svowinnosti vyvolava a rowz byly

stanoveny ukazatele KPI, které slouzi pro hodnoegtannosti stediska.

Spole&nost by tedy rla odpovidajicim zfisobem a s respektem k navrzené stiigktung-
rovat vznikajici nadklady na tatorstliska. RovéZ doporduji sledovat ukazatele KPI, ktera
byla jednotlivym stediskim prifazena. Na zakl&dtechto ukazatel Ize stediskim stano-
vovat cile a hodnotit miru jejich dosazeni. R&xe dilezité vyvozovat a ififazovat od-

powdnost za plani chto cil.

Jako jedno z velkych rizik vidim ztratu vyrobni kagy zagicinénou gestavbovymiasy
stroji. Proto je dlezité hlidat piimérnou velikost, tedy naklad, zakazky astedré praco-

vat na zkraceniaqi prestaveb.

Do budoucna také dopatuji zvazit existenci sediska¢. 3 Dokortovaci zpracovani. Toto
bude mozné hodnotit az na zaklagalné vytizenosti tohotoretliska. Pokud by spaie
nost naplnila tért celou svou vyrobni kapacitu pouze vyrobou segmembporwoval
bych zruSeni tohoto istdiska, kromd odctleni rwniho vylamovani, a vifpad poteby

outsourcing pdebnych sluzeb.

DalSi dopordeni sp@iva ve vytvdgeni vhodného motivaiho programu navdzaného na

vykonnost pracovnika stedisek.

Dale doporduji rozpracovat systém kalkulaci s vyuzitim vicedimvého gispsvku na
Ghradu. | kdyZ spot@ost ma ceny jiz de facto nadiktované, povazujiezbytné kalkulace

provadt, zejména vysledné kalkulace zakézek, a tyto pureat se stanovenymi cenami.

Jako dalSi dopoteni vidim nutnost implementace vhodného ERP systé&ieuy spolé-
nosti umozni lépe kontrolovat s¥@énosti. V sodasnosti v3ak jiz spateost na této im-

plementaci pracuje.
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ZAVER
Cilem mé bakakské prace bylo provést analyzu nakiaaw vzniklé spolénosti Cardbox

packaging s.r.0. a navrhnout systém odpowstniho Getnictvi.

V teoretickécasti jsem se za#iil a rozbor literatury a ndzorz oblasti naklad, nakladovée

analyzy, rozpetnictvi a odpo¥dnostniho Getnictvi.

V praktické ¢asti jsem spolmost Cardbox packaging s.r.aedstavil a uved!| strategické

davody, které vedly k jejimu zalozeni.

Dale jsem proved| analyztinnosti spolénosti, na jejimz zakladjsem navrhl systém od-
powdnostnich gedisek. V nasledujicich kapitolach jsem seowal kazdému navrZzenému
stredisku a néklaim, které stedisko svowinnosti vyvolava. Pro jednotlivaisdiska byly

stanoveny i vhodné KPI (key performance indicatokgdré slouzi pro hodnoceni vykon-

nosti stediska.

V zawru prace jsem provedl dopa@eni, ktera by spotmosti ntla pomoci k efektivyjsi-

muftizeni naklad.
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1

SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK
CTP  Computer to plate (osvit tiskové deskympo z p@itace)
DTP  Desk top publishing

EBT Earnings before taxes (ziskegl zdagnim)

KPI Key performance indicator (kKibvy ukazatel vykonnosti)
GP Greiner Packaging

GPI  Greiner Packaging International

QM Quality management

ROS Return on sales (rentabilita trzeb)
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