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ABSTRAKT

Diplomové prace se zabyva ndvrhem projektu pldnovani a rozpoctovani. V teoretické Casti
je hlavnim cilem podat ptehled o mozZnostech a zpisobech planovani a rozpoctovani a po-
rovnat ruzné druhy pohledd na tuto problematiku. Prakticka ¢ast je zamétena na projekt
upravy metodiky planovani a rozpocétovani v konkrétni firme, kterou jest¢ predchazi kom-

pletni analyza stavajiciho systému ve firmé D Plast a.s.

Kli¢ova slova: Planovani, Rozpoc¢tovani, Naklady, Tridéni ndkladl, Reporting

ABSTRACT

This master thesis deals with a project of planning and budgeting. The main objective of
the theoretical part is to provide an overview of the possibilities and ways of planning and
budgeting and after-equal variety of perspectives on this issue. The practical part is focused
on the project of improvement methodology of planning and budgeting in a particular
company, which is preceded by a complete analysis of the existing system in company D
Plast.

Keywords: Planning, Budgeting, Costs, Costs Classification, Reporting
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UvVOD

Planovani a rozpoctovani je rozsahlé téma s mnoha specifiky pro kazdou jednotlivou spo-
le¢nost. Plany a rozpocty se vSak v urcité formé objevuji ve vSech vétsich spole¢nostech a

tvoti urcitou kvantifikovatelnou vazbu mezi firemnimi cili a redlnym dénim ve firmé.

Spolecnost D Plast a.s. kterou jsem si vybral ke zpracovani analyzy a projektu systému
planovani a rozpoctovani je velmi uspéSnou a neustale rostouci firmou. Ve firmé pracuji
ttetim rokem na pozici vedouci logistiky a jiz pfi svém ndstupu jsem byl ptfekvapen jak

jednoduché a srozumitelné postupy se ve firmé dlouhodob¢ a ispésné pouzivaji.

Prave z téchto diivodii jsem si dal za cil provést analyzu systému planovani a rozpoctovani
Vv této spolecnosti a z ni se pokusit identifikovat moznosti ke zlepSeni. Zejména v oblasti

sniZzeni nakladd, které jsou na kvalitnim planovani velmi zavislé.

V teoretické ¢asti nejdiive objasnim zakladni pojmy spojené s problematikou tvorby plant
a rozpocti a jejich vzajemné provazanosti. Dulezitou casti bude také vysvétleni problema-
tiky nékladd, jejichZ snizovani patii mezi zakladni cile plant a rozpocti.

V praktické ¢asti se hodlam vénovat nejprve analyze stavajiciho systému planovani a roz-
poctovani v D Plast a.s. Soucasti této analyzy bude popis stavajiciho ¢lenéni nakladi, na-

kladovych stfedisek, vynost, vynosovych stredisek, tvorba pland a rozpoctu.

Hlavnim tkolem navazujicim na analyzu soucasného stavu bude vypracovani opatieni,
které by mohly systém planovani a rozpoctovani obohatit. Cilem vSak je zamé&fit se pouze
na takové navrhy, u kterych budu schopen realné ocekavat, ze ve svém vysledku mohou
pfinést firmé Gspory ve formé nizSich nékladl. S ohledem na to, Ze spolecnost se stavaji-
cim systémem dobfe funguje jiz fadu let, nepovazuji za ucelné navrhovat zmény, které by
sice byly v souladu s modernimi trend, ale nebyl bych u nich schopen identifikovat kon-

krétni pfinos pro firmu.
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1 NAKLADY

Soucasti analyzy planovani a rozpoctovani firmy by méla byt i analyza naklada spole¢nos-

ti. Z toho divodu je nutné definovat si pojem naklady a kritéria jeho klasifikace.

Néklad je vlastné penéznim vyjadienim spotieby podnikového zdroje, ktery je nezbytny
K uskute¢néni k vyrobni ¢i jiné Cinnosti firmy. Predstavuji rozsah finan¢nich a vécnych
prostiedktl (v€. prace), jez podnik vynalozil na zabezpeceni své ¢innosti béhem urcitého

casového obdobi. Tyto prostfedky pak ovliviiuji jeho hospodaisky vysledek.
Pro upfesnéni uvadim definice nakladd, jak je uvadé;i jednotlivi autofi:

., Naklady jsou penezi ocenéné mnozstvi vyrobnich faktori, jakoz i sluzby tretim stranam a
dané statu béhem ziictovaciho obdobi, které slouzi Kvytvoreni podnikovych vykonii*“.

(Lang 2005)

“Vsechna rozhodnuti v lidském Zivoté, zejména ta, ktera jsou ekonomického charakteru,
spocivaji ve srovnadni prinosu urcitého alternativniho rozhodnuti a prostredkii na néj vyna-
loZenych. V ekonomice podniku pouzivame pro tyto vynalozené prostiedky termin ndklady.
Naklady provazeji témer veskeré cinnosti, které v ekonomickém prostredi probihaji.” (Po-

pesko 2009)

., Naklady podniku miiZzeme charakterizovat jako penézné vyjadienou spotiebu vyrobnich
faktorii ucelné vynalozenych na tvorbu podnikovych vynosu, v¢. dalSich nutnych nakladii

spojenych s cinnosti podniku. “ (Synek 2003)

Néklady je tieba odlisit od penéznich vydajii — ty predstavuji Ubytek penéznich fondu fir-
my tzn. hotovosti, objemu penéz na bankovnich tc¢tech bez ohledu na ucel pouziti. Vyda-
jem firmy muze byt tfeba ndkup vyrobni haly. Nakladem je vSak az jeji odpis, ktery po-

stupné zahrnujeme do nakladi.

1.1 Pojeti nakladu

Naklady lze definovat jak z pohledu externiho uzivatele, ktery je dan financnim ucetnic-
tvim, tak z pohledu manazerského ucetnictvi, kterého vyuzivaji manazefi v fizeni. (Po-

pesko 2009, Synek 2003)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 14

e financni pojeti nakladii (tzv. pagatorni)
e hodnotové pojeti naklada

e ckonomické pojeti naklada

1.1.1 Finan¢ni pojeti nakladua (tzv. pagatorni)

Toto pojeti nakladu se uplatiiuje zejména ve financnim uGcetnictvi. Néklady jsou vnimany
jako ubytek ekonomického prospéchu firmy. Ten mize byt dan tbytkem aktiv nebo pii-
rustkem zévazkl. Hlavnim znakem a zaroven omezenim financniho pojeti ndkladu je fakt,
Ze za spotiebované ekonomické zdroje l1ze povazovat pouze takové nédklady, které byly
podloZeny redlnym vydejem penéz. Dal$im dilezitym znakem je skutecnost, Ze néklady

jsou ocenovany v potizovacich cenach. (Kral 2003, Popesko 2009)

Toto pojeti je vyhovujici pro potfeby externich uzivateld. Z pohledu manazera financni
pojeti nevyhovuje, protoze ten povazuje za naklady pouze prostfedky vynalozené v souvis-

losti s n&jakou podnikovou ¢innosti nebo vzniklé az v budoucnosti. (Popesko 2009)

1.1.2 Hodnotové pojeti nakladi

Hodnotové pojeti ndklada se vyvinulo v zavislosti na vyvoji ndkladového tcetnictvi. Jeho
podstata je v poskytovani informaci pro bézné fizeni a kontrolu redlného pribehu aktudlné
uskuteénovanych procesii. Spotiebované ekonomické vstupy se vyjadiuji v cenach odpovi-

dajicich jejich soucasné realné hodnoté. (Kral 2003, Popesko 2009, Fibirova 2005)

V hodnotovém pojeti se jako naklady nechovaji jenom penézné zajiSt€né¢ ekonomicke
zdroje, ale vSechny faktory, které ackoliv nejsou podlozeny realnym vydejem penéz, maji
svymi disledky vliv na ekonomickou racionalitu dané aktivity. Do ndkladti v hodnotovém
pojeti patii rovnéz néklady shodné s finanénim ucetnictvim a také naklady vykazované v
manazerském ucetnictvi v rozdilné vysi nez ve finan¢nim tcetnictvi nebo jim nevykazova-
né vibec. Hovofime o tzv. kalkulaénich druzich nékladi. Jako piiklad 1ze uvést kalkula¢ni

odpisy, kalkula¢ni uroky nebo kalkula¢ni najemné. (Kral 2003, Popesko 2009)

1.1.3 Ekonomické pojeti nakladi

Cilem ekonomického pojeti ndkladi je zajisténi informaci jak pro fizeni redlné probihaji-
cich procest, tak pro potieby rozhodovani za ucelem vybéru optimalnich budoucich alter-
nativ. Toto pojeti souvisi s oportunitnimi naklady, které ptedstavuji usly vynos, o ktery

firma pfichazi, pokud zdroje nepouzije na nejlepsi uslou alternativu.
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V ekonomickém pojeti nakladl je mezi ndklady zahrnut nejen ubytek ekonomického zdro-
je, ale 1 ocenény prospéch, ktery se nerealizoval proto, ze dany zdroj nebyl vyuzit jinym

alternativnim zpusobem. (Kral 2003, Synek 2003)

1.2 Klasifikace naklada

Snahou podniku je ndklady optimalizovat, tedy vlastné snizit. Pro praci s ndklady s cilem
jejich optimalizace je potieba naklady poznat a pochopit podstatu jejich jednotlivych polo-
zek, vznikajicich v ramci podniku. V bézné firmé muzeme nalézt stovky i tisice jednotli-
vych nakladovych polozek a proto je nutné si tyto polozky rozdélit do urcitych skupin. To

nasledné umozni zkoumat jejich chovani v riznych situacich. (Popesko 2009)

Naklady lze definovat jak z pohledu externiho uzivatele (napf. finan¢niho ufadu), ktery
pozaduje vystup dle predpisii financniho ucetnictvi nebo z pohledu interniho uzivatele.
Tim je nejcastéji manazer, ktery ke své ¢innosti potiebuje informace z pohledu tzv. mana-

zerského ucetnictvi pro rozhodovani a fizeni. (Popesko 2009, Synek 2003)

V pribéhu hospodaiské ¢innosti podniku vznikaji mezi naklady riizné vztahy a souvislosti.
Ty se projevuji v riznych forméch, ale jejich podstata se neméni. K sledovani riznych
forem projevu napomaha jejich klasifikace. Ta umoziuje identifikovat jejich obsah a pod-

statu.

Kritérii klasifikace jsou typické znaky nakladii, dominujici v pribéhu transformacniho
procesu. Naklady lze tedy rozclenit hned z n¢kolika hledisek vystihujicich formu jejich

projevu.
Naklady lze roz¢lenit:
e Ekonomicko-ucetni hledisko
e Druhové ¢lenéni
e Uctelové &lenéni
e [Kalkulaéni ¢lenéni

e Podle planovanych a fidicich rozhodnuti

e Podle zavislosti na objemu produkce

1.2.1 Ekonomicko-uéetni hledisko

Zakladem tohoto hlediska je zplisob uskutectiovani plateb na naklady:
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Explicitni — jsou to vSechny redlné vynalozené naklady, jejichz pohyb se zaznamendvan v
ucetnictvi. Patfi sem penézni vydaje na ndkup nebo najem vyrobnich faktord. Tyto ndklady

vyplyvaji z pouzivani cizich vyrobnich faktorti podnikem. (Alexy 2005)

Jsou to néklady, které podnik plati (formou penéznich vydaji) za nakoupené vyrobni zdro-

je, za najemné, za pouziti ciziho kapitalu atd. (Synek 2003)

Implicitni — jednd se o naklady, které podnik neplati a které vznikaji v disledku vyuzivani
vlastnich zdrojii. Mezi implicitni ndklady patfi napt. iroky z vlastniho kapitalu, odpisy

investi¢éniho majetku, pfijem podnikatele za jeho praci pro firmu atp. (Alexy 2005)

Nemaji formu penéznich vydaji a jejich vycisleni je proto pro podnik obtizné. K jejich
meéfeni se pouziva tzv. oportunitnich nékladt. Napf. mzda, kterou by podnikatel ziskal v
jiném zaméstnani nebo uroky, které by mohl ziskat investovanim svého kapitalu do jiné
akce atp. Implicitni ndklady nejsou zachyceny ve finanénim tcetnictvi, ale jsou dilezitym

podkladem pro manazerské rozhodovani.(Synek 2003)

1.2.2 Druhové ¢lenéni naklada

Nékladovym druhem oznacujeme ekonomicky stejnorodé néklady, bez ohledu na pfislus-

nost ke konkrétnimu vyrobku. Z tohoto pohledu roz¢leniujeme néaklady do téchto skupin:

e Materidlové naklady

e Odpisy

e Mazdy

e Vyuziti praci a sluzeb jinych organizaci

e Ostatni naklady, které nelze jednoznacné zatadit ani do jedné z pfedchazejicich

skupin (Alexy 2005)

Jestlize se snazime o optimalizaci ndkladd, je pouziti druhového ¢lenéni nezbytnosti. Pro-
centudlni podil jednotlivych nakladovych druht naznacuje u jednotlivych organizaci, jakou
roli hraje dany nakladovy druh a jak velky je jeho vyznam. Druhové ¢lenéni pomaha také
identifikovat, na které ndkladové druhy se musime zaméfit ndkladové optimalizaci, a také
ukazuje, jaky dopad bude mit snizeni nakladt uréitého nakladového druhu na celkovou
vys$i nakladi. Podle struktury nakladovych druhti spole¢nosti miizeme rovnéz rozpoznat, 0

jaky typ firmy se jedna.

Podle struktury nakladovych druhii 1ze definovat ¢tyfi zakladni organizaci, liSici se charak-

terem své Cinnosti a strukturou nédkladovych druhti:
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Manufaktura — typickym znakem je vysoky podil osobnich nakladt. Vyznacuje se
nizkym stupném automatizace, coz znamena nizkou uroven odpisii. Typickym pii-
kladem je napf. textilni vyroba, obuvnictvi atp.

Automatizovand montaz — velmi vysoké procento nakladu pfipada na spotfebu ma-
terialu. Uroveti ostatnich nakladt je pomérné nizka. Podil odpist je relativné vyso-
ky. Ptikladem je vyroba automobild, strojnich zatizeni atp.

Zakazkova firma — firma produkuje ménici se typy vyrobkt na zaklad¢ specifikace
potieby zékaznika. Vyznamnou poloZkou jsou externi sluzby nakupované od exter-
nich dodavatelti. Napt. telekomunikace, IS/IT, marketing atp.

Sluzby — struktura druhovych nakladi se od vyrobnich firem velmi liSi. Ve firmach
zamétenych na sluzby je velmi nizka spotfeba materidlli a tedy nizka Groven mate-
ridlovych nakladd. Jednoznaéné prevazujicim druhem nékladi jsou naklady osobni.

(Popesko 2009)

Typickym znakem druhového ¢lenéni nékladi je, Ze v jednotlivych nékladovych druzich

byvaji obsazené néklady v takové formé a vySce, jak byly piivodné — prvotné spotfebované

v podniku.

Naklady, které byly v dané spolec¢nosti vynalozeny druhotné (podruhé, 1 kdyZ v jiné for-

m¢e), zde obsazeny byt nemohou.

Vyznam druhového ¢lenéni je v tom, Ze umozni zejména sledovat a regulovat proporce

mezi zhmotnénou praci a sofistikovanou ¢innosti v transferu progresivnich technologii.

(Alexy 2005)

1.2.3 Ukelové ¢lenéni naklada

V ucelovém ¢lenéni nakladi sledujeme vynaloZeni jednotlivych néklad podniku ve vzta-

hu k vyrobnimu procesu, tzn. vynaloZeni nakladi. Podle tohoto kritéria miZeme néklady

podniku rozdélit na dvé skupiny:

Naklady, které bezprostredné souvisi s vyrobnim procesem
- technologické naklady
- zékladni a pomocny material na vyrobu
- spotieba energie a paliv
- zakladni mzdy zaméstnanct

- odpisy atd.
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Naklady na obsluhu a fizeni, které s vyrobnim procesem piimo nesouviseji, ale
vznikaji v souvislosti s fizenim vyroby, spravou jednotlivych Gsekl a celé spolec-
nosti.(Alexy 2005)
Takové naklady, jak je také patrné z jejich oznaceni, slouzi k zajisténi doprovod-
nych Cinnosti technologického procesu. Jedna se o naklady k zajisténi podminek a
infrastruktury samotného vyrobniho procesu. Do této skupiny patii napf.

- ndklady na spotiebu energie v kancelatich

- ndklady na vytapéni budov

- mzdy administrativnich pracovniku atd. (Popesko 2009)

1.2.4 Kalkulaéni ¢lenéni naklada

Kalkulaéni ¢lenéni nékladi se vénuje otazce schopnosti podniku ptifadit naklady konkrét-

né vymezenému predmétu kalkulace. Podle zpuisobu pfifazeni nakladi na kalkulaéni jedni-

ci rozliSujeme dva typy néaklada:

pfimé néklady — souvisejici pfimo s ur¢itym druhem vykonu a k tomuto druhu vy-
konu je Ize jednoznaéné piitadit. Do pfimych nakladti mizeme zafadit naklady jed-
nicové a ¢ast reZijnich naklada, ktera souvisi s uréitym vyrobkem

nepiimé néklady — souvisejici s vice druhy vykont, jejich ukolem je zabezpeceni
vyroby jako celku. Neptimé naklady souvisi s vice druhy vykonl a zabezpecuji vy-
robu jako celek, nemiZzeme je specificky vztahnout k urcité aktivité. Za nepiimé
naklady povazujeme takové rezijni naklady, které jsou spole¢né pro nekolik vyrob-

ka (Fibirova 2007, Popesko 2009, Synek 2003)

1.2.5 Clenéni podle planovanych a Fidicich rozhodnuti

Clenéni nakladt podle planovanych a Fidicich rozhodnuti vychazi z:

Kontrolovatelnych naklada ovlivnitelnych ptislusSnym pracovnikem

Nekontrolovatelnych naklad neovlivnitelnych konkrétnim pracovnikem

Na zaklad¢ téchto uvah Ize odvodit nasledujici néklady, které maji rizné dusledky:

Diferen¢ni naklady — ménici se v disledku uskute¢néni urcité ¢innosti coz vede ke
zméné fidiciho rozhodnuti. Do této kategorie spadaji jak fixni, tak i variabilni na-

klady.
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e Utopené naklady — mezi naklady ,,utopené fadime takové néklady, které byly vy-
naloZené v minulosti, ale nemohou ovliviiovat budouci rozhodovani. Tim se odliSu-
ji od diferen¢nich nakladu, které rozhodnuti ptimo ovliviiuji. (Alexy 2005)
Utopené, nékdy také umrtvené naklady, jsou naklady, které podnik v minulosti vy-
nalozil, a které jiz nemohou byt zménény zddnym rozhodnutim provedenym v bu-
doucnosti. Jde o urcitou variantu irelevantnich nakladti. Charakteristickymi jsou
pro n¢ nasledujici souvislosti:

- Jsou vynaloZeny pted zahdjenim vyroby

- Jedinym zplsobem jejich sniZeni je opacné plisobici investi¢ni rozhodnuti

- Patii sem napt. odpisy fixnich aktiv

- Typickym znakem je pomérn¢ vzdaleny Casovy usek mezi vydajem a vyjadienim
nakladu (Popesko 2009)

e Oportunitni naklady — definujeme je jako vynos, ktery podnik mohl ziskat, pokud

by uplatnil nejvyhodnéjsi alternativu pouziti zdrojii, kterou neucinil. Pii tvorbé pla-
novanych rozhodnuti srovnavame pravé oportunitni naklady jednotlivych uslych al-
ternativ. (Alexy 2005)
Je to Castka pencz (usly vynos), kterou ztracime, pokud zdroje (préace, kapital) ne-
pouzijeme na nejlepsi uSlou alternativu. Oportunitni ndklady nékdy oznacujeme ja-
ko naklady obétované prilezitosti. V ucetnictvi se neeviduji v pfesné vysi a maji
charakter implicitnich naklada. (Popesko 2009)

e Manazerské naklady — naklady vynaloZené na vyzkum a vyvoj, reklamu, novy
objekt podnikani, novy vyrobek. Vyse téchto nakladi odrazi dlouhodobou orientaci
zejmeéna vrcholového managementu.

e Proziravé naklady — vyjadiuji vysledky vyplyvajici z okoli podniku. Tyto ndklady
nejsou ovlivnény vnitinimi faktory. Zménou vyvolavajici tyto naklady mize byt
napf.:

- Urokova mira

- Mira inflace

- Kurzy mén

- Konkurence

- ,,Business cyklus®, v kterém se ekonomika jako celek nachazi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

e Hrani¢ni naklady — definujeme je jako pfirtstek celkovych nakladi vyvolany vy-
volan priristkem objemu vyroby o jednotku produkce. Jejich vyznam je zejména

fv v

nakladu. (Alexy 2005)

1.2.6  Clenéni nakladi v zavislosti na objemu produkce

Tento druh ¢lenéni ndkladi povazujeme za jeden z nejvyznamnéjSich nastrojii fizeni na-
kladt. Jedna se o specificky nastroj manazerského tcetnictvi, a protoze predchozi klasifi-
kace se zaméfovaly na minulé, jiz spotfebované naklady, je cilem c¢lenéni vztazeného
K vykonim zkoumat chovani nakladt pfi riznych variantach objemu produkce. Objem
vykont lze méfit mnoha ukazateli napf. poc¢tem prodanych nebo vyrobenych kust, odpra-

covanych hodin, ujetych kilometri, obslouzenych zakaznikt atp. (Popesko 2009)

Vyznamnym faktorem ovlivitujicim vysi nakladii je objem produkce. Zavislost nakladii na
objemu produkce tvoii vychodisko analyzy nékladi, ve kterém je vyuzivano aplikace né-
kladovych funkci. Ty slouzi k vyjadieni a modelovani vztahti mezi objemem produkce a
velikosti nakladd. (Alexy 2005)

Z hlediska zavislosti nakladii na objemu produkce rozliSujeme:

¢ Fixni naklady
e Variabilni naklady

e SmiSené naklady

Fixni naklady (pevné, neménné) — jsou typické tim, ze jejich vySe se neméni vzhledem
ke zmén¢€ objemu produkce (v praxi se méni jen o nepatrnou Castku, ale zpravidla na obje-

mu produkce nezavisi). (Alexy 2005)

Tyto néklady jsou, vznikaji z potteby zabezpecit chod (provozni, pohotovostni a vyrobni
kapacitu) firmy jako celku. Jejich neménnost je vSak pouze relativni. I fixni ndklady se
mohou meénit, naptiklad pifi zménach vyrobni kapacity nebo pii zméné zdsadni vyrobniho
programul.

Pokud se fixni ndklady méni, tak k tomu nedochézi plynule, ale skokové. Proto déleni na

naklady fixni a variabilni ma vyznam pouze v kratkém obdobi, protoze v del§im ¢asovém

obdobi jsou vSechny naklady povazovany za variabilni.
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Do fixnich ndkladt spada velkd ¢ast nakladi rezijnich, jako jsou odpisy, mzdy spravnich a
THP pracovnikil, ndjemné, roky z tvérd, leasingové splatky, naklady na Skoleni a vzdéla-

vani pracovnikut. (Synek 2003)

Fixni naklady jsou charakteristické tim, ze zatimco celkové fixni naklady ztistavaji pii raz-
nych trovnich aktivity podniku konstantni, jednotkové (praimérné) fixni naklady, tedy na-
klady, které ptipadaji na jednotku produkce, se s rustem objemu produkce podniku snizuji.

(Popesko 2009)
Variabilni naklady - vysSe ndkladl se méni se zménou objemu produkce. Zavislost téchto
nakladii na objemu produkce je rizna. (Alexy 2005)

Mezi variabilni naklady patfi jak jednicové ndklady, tak ¢ast rezijnich nakladd. Pii mana-
zerskych vypoctech piedpokladame proporcionalni vyvoj variabilnich nakladu. (Synek
2003)

Podil fixnich a variabilnich ndkladt je ovlivnén zménou objemu produkce a konkrétni ve-
licina naklad obsahuje kombinaci nakladd fixnich i variabilnich. Jednozna¢né zatrazeni
nakladli mezi fixni nebo variabilni je v praxi nékdy velmi obtizné. Obvykle je nutno ptihli-

zet ke specifickym podminkam daného podniku.(Alexy 2005)

S ohledem na vztah zmény vySe nakladi a objemu produkce délime variabilni ndklady na

tzv.:

e podproporcionalni — neboli degresivni ndklady — ¢ili takové néklady, které se sice
meéni s objemem vyroby, ale jejich nartist je pomalejsi nez nardst objemu vyroby.
Podproporcionalnim ndkladem je napt. pomocny material.

e proporcionalni — vyvijeji se stejnym tempem jako produkce, v priméru na jednot-

ku produkce (pfi nezménénych podminkach) jsou stale stejné, napt. zdkladni mate-
rial (Lang 2005)
Celkové proporcionalni variabilni naklady se vyvijeji linearn€, kdezto jednotkové
variabilni ndklady maji konstantni charakter. Radime mezi n& napf. ukolovou mzdu
délnikt, spottebu pfimého materidlu nebo energii spotiebovanou provozem stroji.
(Popesko 2009)

e nadproporcionalni - neboli progresivni naklady — ¢ili takové naklady, jejichz cel-
kova vyse roste rychleji nez objem produkce. Rust objemu vyroby vyvolava rast

pramérnych nakladl na jednotku produkce.
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Progresivni naklady souviseji s neplanovanymi vykony ve vyrobnim procesu. Patii mezi né

napf. pfes¢asové a nocni ptiplatky a mimotadné opravy. (Lang 2005)

SmiSené naklady — jedna se o naklady obsahujici jak variabilni, tak i1 fixni slozku. Napft. u
spotfeby energie ma cast nakladl fixni charakter, protoze pokryva spotiebu na osvétleni
haly, provoz vypocetni techniky nebo vytapéni budov. Ta cast této spotieby, ktera piimo
souvisi se spotfebou energie na provoz vyrobni linky, bude mit, pti zachovani plynulosti

vyroby, proporcionalni charakter. (Popesko 2009)
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2 PLANOVANI A JEHO MISTO V RIZENI PODNIKU

,Planovani je védoma lidska ¢innost, jejimz ucelem je ,,stavét mosty” mezi tim, kde jsme a

tim, kam se chceme dostat.” (Vagner, 2003, str. 148)

Proces planovani patii dle fady odbornikii mezi jednu z hlavnich funkci fizeni podniku.

Napft. Rolf Eschenbach (2000, str. 100) vidi ulohy managementu pro fizeni nasledovné:
* planovat

* rozhodovat

* prosazovat

* kontrolovat

* koordinovat systém vykoni

* motivovat

Stejné tak Vagner (2003, str. 149), vychazejici z ,,Mortonova‘“ pojeti managementu, urcuje

planovani za jeho nejdualezitéjsi komponentu.

Hlavni pfinos planovani v podniku shrnuje Kovanicova (1997, str. 13) do nasledujicich

bodu:

* Planovani nuti fidici pracovniky pferusit rutinni fidici praci a zamyslet se nadchodem

podniku jako celku.

* Odhaluje nové skutec¢nosti tykajici se rozvoje podniku a tim se snizuji rizika budoucich
operaci. Ozfejmuje se rozdéleni odpoveédnosti za vysledky celého podniku. Umoziuje se

odhad ucinku riznych variant plant.

* OZivuje vnitropodnikovou komunikaci a ptispiva ke koordinaci ¢innosti.

* Je prostiedkem hodnoceni vhodnosti i realizovatelnosti stanovenych cilt a pak i navodem
k ¢innosti zajist'ujici jejich dosazeni.

* Ptispiva k hodnoceni efektivnosti vSech usekl ¢innosti podniku.

» Je ptilezitosti ke sladéni Casto protichtidnych dil¢ich cili manazert niz§ich Grovni fizeni s
celopodnikovymi zajmy.

+ Je vyznamnou motivaci pracovnikii podniku, nebot’ konkretizuje jejich vyhlidky na podil

na uspesich podniku, zaméiuje usili vSech ucastnikli potfebnym smérem.
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* Plany a rozpocty jsou zakladem soustavného monitorovani a fizeni chodu podniku sme-
fujiciho k realizaci ptijatych pland.
Pfi popisu planovaciho procesu se nelze vyhnout pojmim plan a rozpocet. Je proto nezbyt-

né tyto nazvy definovat.

2.1 Vymezeni pojmi plan a rozpocet

Vyrazy plan a rozpocet, resp. planovani a rozpoctovani, jsou v odborné literatuie uvadény
velmi nejednotné. Autofi Casto tyto terminy zaménuji, ptipadné zavadéji vlastni specifické
pojmoslovi. Vyznamnym zplsobem se na uzivani téchto pojmu podili teritoridlni piislus-
nost zem¢ a zaroven tento fakt poskytuje vhodny ramec pro zakladni vymezeni rozdilt v

terminologii.

Piikladem rozdé€leni dle oblasti je ¢lenéni konkretizované Bohumilem Kralem (2002, str.

263) na zem¢ anglosaské a némecky mluvici.
Terminologie v anglosaskych zemich

* Planning (pldnovani) - obecny proces formulovani cilt a cest jejich dosahovani, v zasadé

bez vyznamného rozliSeni subjektu nebo urovné fizeni.

* Plan (plan) - formalizovany vystup planovani vyjadiujici vécné stanovené cile, resp. pro-

sttedky jejich dosaZeni.
* Budgeting (rozpoc¢tovani) - proces formulovani hodnotové vyjadienych cilit

* Budget (rozpocet) - je vystupem procesu rozpo¢tovani a miiZze se tykat jak jednotlivych

sttedisek ¢i dil¢ich podnikovych procest tak celého podniku
* Master Budget - hlavni podnikovy rozpocet
Terminologie v némecky mluvicich zemich

* Der Plan (plan) - souhrnné oznaceni pro systém stanoveni cilovych veli¢in za podnik
jako celek, tradi¢né pro dlouhodobé sledované cile, nové 1 pro cile sledované v kratSich

Casovych intervalech

* Der Anschlag resp. der Voranschlag (rozpocet) - se pouziva v souvislosti se stanovenim

hodnotové vyjadienych ukolii vnitropodnikovym ttvarim a pro dil¢i podnikové ¢innosti.
Terminologické shoda obou pfistupii je v piipadé, ze jde o planovani:

* na strategické tirovni
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* tykd se celého podniku
* dlouhodobé¢ ¢asové roviny

* vystupem jsou vécné vyjadiené cile, ¢i smér budouciho vyvoje podniku. Za téchto pod-

minek je pouzivan v jedné i druhé jazykové oblasti pojem plan.

V dalsim kroku planovaciho procesu, kdy se pfijaté cile prevadi do Ciselnych hodnot, se
oba pristupy jiz rozchazi. Zatimco autofi vychézejici z némecky mluvicich zemi nadale

operuji s pojmem plén, v anglosaské terminologii nastupuje vyraz rozpocet.

Rozhodujicim faktorem pro rozliSeni pojmil plan a rozpocet v germanskych zemich je uro-
ven fizeni. Pojem rozpocet se uziva az na urovni vnitropodnikovych utvara, které rozpoc-
tuji své vykony, resp. naklady stfedisek. Oproti tomu v anglosaské oblasti je timto rozho-

dujicim faktorem forma provedeni planového respektive rozpoctovaného vykazu.

Logicky je pak rozdil i v identifikaci nastroje pro finanéni fizeni podniku jako celku. V
némecky mluvici oblasti je timto nastrojem plan, oproti anglosaskému ptistupu, ktery vidi

nastrojem finan¢niho fizeni podniku jako celku rozpocet.

Nastroji fizeni a kontroly na vnitropodnikové (stfediskové) urovni jsou pak v obou piipa-

dech systémy rozpocti.
Pojeti jednotlivych autori

Z anglosaského pfistupu k pojmim plan a rozpocet vychazi Bohumil Kral (2002)ve své

publikaci, které aplikuje na ¢eské pomeéry.

Hodnotové vyjadieni cilt podniku formuluje v hlavnim podnikovém rozpoctu (Master
Budget) tvofeném syntézou rozpoctové rozvahy, rozpoctové vysledovky a rozpoctem pe-
néznich toka.

Témét shodné piistupuje k tématice i Rudolf Schroll v Manazerském tucetnictvi v pod-

minkach trzniho hospodarstvi (1993).

Z némeckého pojeti planu a rozpocétu vychazi Rolf Eschenbach ve svém dile Controlling
(2000). Na strategické 1 operativni urovni fizeni pracuje s pojmy planovani a plan. Jako
nastroje planovacich uloh uvadi, mimo jiné, planovou bilanci, planovy vykaz zisku a ztrat
a finan¢ni plan. Rozpocet zmifluje v souvislosti s planovanim nékladovych stfedisek a se-

stavovanim rozpoctu vykontl.
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Tato prace se zaméfuje, jak jiz bylo v uvodu naznaceno, predev§im na tu ¢ast planovani,
ktera konkretizuje finan¢ni cile podniku, tzn. financni pldnovani. V dalsi ¢asti jsou proto

vymezeny jiz konkrétni pojmy financni plan a rozpocet jako nastroje financniho rizeni.

Ne vzdy lze najit u autorii jednoznacny piiklon k jednomu ¢i druhému vymezeni zaloze-
ném na teritorialnich diferencich. Naptiklad Griinwald (2001) prvotné¢ vychazi z némec-
kého pojeti a d€li plany a rozpocty podle trovné fizeni. ,,Finan¢ni plan je ndstrojem strate-
gického a taktického (dlouhodobého a ro¢niho) finan¢niho fizeni. Rozpocty patii k nastro-
jum operativniho fizeni, jimiZ se plan uskuteénuje. Rozpoctuji se polozky, které vnitropod-
nikové ucetnictvi sleduje. (Griinwald, 2001, STR. 149)

Zaroven vedle pojmu finan¢ni plan, tvofeného planovymi vykazy, uziva pojem podnikovy
rozpocet, ktery je analogicky k financnimu plédnu tvofen rozpoctovymi vykazy (rozvaha,

vysledovka a rozpocet penéznich tokit).

Dale pak popisuje rozdil mezi planem a rozpoctem v obsahové rovin¢ (obdobné rozdil v
anglickych vyrazech ,,plan“ a ,,budget®): ,,Finan¢ni plan slouzi jako kritérium zajisténi cilti
a podminek rozvoje podniku. Podnikovy rozpocet obsahuje konkrétni zadani, jimiZ se cile

zabezpecuji.“(Griinwald, 2001, STR. 155)
Nakonec rozliSuje plan od rozpoctu dle zptisobu tvorby ve vazbé na funkéni mista:
* Plan se zacina tvofit ,,odshora® v navaznosti na pftijaté strategické financni cile.

* Rozpocet se tvoii ,,odspodu’ s¢itanim rozpoctovanych polozek dle jednotlivych funkc-
nich oblasti.

Obdobné terminologii se blizi i dalsi autofi, napt. Iva Zivélova ve Finan¢nim fizeni podni-

ku 1., (2002), nebo Pavel Vosoba v Rizeni firemnich financi (1998).

Z pojeti vyrazi finan¢ni plan a rozpocet bude vychazeti teoreticka cast této prace.

Planovani se vénuje také Hana Zirkova v publikaci Planovani a kontrola, kli¢ k aspéchu.
Za zéklad planovani povazuje kvalitni a diislednou primarni analyzu. Planovani rozdéluje

do jednotlivych cykll nebo stadii, ktera lze shrnout jako.

1. Stanoveni cilu a navrh reSeni
Otazka: Ceho bychom chtéli dosdhnout?

2. Tvorba plana
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Otazka: Jak nejlépe a nejefektivnéji dosahnout cile?
3. Monitorovani plani a rozpocti

Otéazka: Jak si vedeme? Jak na tom skutecné jsme?
4. Vysledek

Otazka: Kde, pro¢ a s jakym vysledkem jsme skoncili

V praxi nelze vzdy presné rozlisit, kde jedna faze zaciné a druhé konci, nicméné je velmi
dulezité provést dliikladnou zpétnou kontrolu stavajici faze, nez ji definitivné opustime a

posuneme se do faze nasledujici.

Stanoveni
cild

Planovani
a
kontrola

Tvorba

pland

Monitoro
vani plant
a
rozpoctul

Obrdzek 1 Kruhové zndzornéni cyklu podnikového planovani (Ziirkova 2007)

V tomto kruhovém znazornéni je patrna uzavienost cyklu podnikového planovani.
V moment¢ kdy preruSime proces zpétné vazby (tedy kontroly a stanovovani odchylek),
pferusime tak kontinuitu procesu. Tim si nejen znesnadnime dal$i praci, ale hlavné vy-

znamn¢ snizime vypovidaci schopnost vysledku.

Je nutné si vzdy opakovat, ze fazi kontroly potieba uplatiiovat v kazdém kroku tak, aby
nedochazelo k pfipadnym financnim ¢i Casovym ztratdm vinou Spatné zvolenych postupt.

(Ztirkova 2007)
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2.2 Strategické planovani

Jiz pti snaze o vymezeni pojmu plan a rozpocet, bylo toto ¢astecné dano urovni fizeni, na

které proces probiha. Eschenbach (2000) rozlisuje dvé trovné rozhodovaciho procesu:
* strategicka
* operativni

Ve vzdjemném vztahu podfazuje operativu strategii. Strategii obecné popisuje napt. Zar-

kova (2007, str.19) jako:

e Schéma postupu, jak za danych podminek dosdhnout vyty€enych cil
e Definici dlouhodobé podnikatelské orientace firmy
e Soustavu strategickych cilt, zdkladni mise a hodnot firmy

e Obecny smér, kterym se chce podnik ubirat a ¢eho chce dosahnout

Sestaveni strategického planu je prvnim krokem v celkovém procesu tvorby podnikovych

plant a rozpocti.

V charakteristice 1 popisu procesu tvorby strategického planu nejsou u vétsiny autort zad-

né podstatné rozdily.

Z casového hlediska fadime strategicky plan vzdy k dlouhodobym planim. Postihuje hori-
zont nékolika let a tyka se podniku jako celku. Cile v ném vymezené maji finan¢ni i nefi-

nan¢ni povahu, vyjadiené jsou spiSe vSeobecné nez hodnotové.

Stanoveni strategickych cilti firmy predchazi diagnostika stavajici situace podniku a jeho

okoli a predikce budouciho vyvoje. Samotné cile pak musi vychazet z firemni vize.

Po vymezeni a piijeti strategickych cili nasleduje faze implementace. Cile, kterych chce

firma doséhnout, se v hodnotovém vyjadieni pfendseji do operativnich pland a rozpoctu.
Jejich prostiednictvim se pak zajiSt'uje realizace piijaté strategie.

Zakladni faze strategického planovani:

» faze analyzy

» faze koncepcni

« faze implementace/kontroly tspéchu (Eschenbach 2000)
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| Analyza podniku l I Analyza okoli
- SilnéSlabéstednky ~ Anal$za odvétvi
~ Vbaveni zdrojt — Scén¥ odvétvi
Klicove kompetence Sance/Rizika
Klitové schopnosti Kritické faktory tispéchu
A — Potenciily “

Zévislosti

Postaveni v konkuyenci
Vehody a nevibody v konkurencs

¥

= Koncepee strategie

- Strategicks vize
Strategie celého podniku

— Strategie vbehiednich oblasti
Strategie funkénich oblasti

~ Kvantilikevéni strategie

— Okamzité strategicke programy
Strategické rozpodty

¥
L— | Zhodnoceni strategie ]

- kvalitativnt + Fvantitativni

I Implementace strategie ]

Prevzett klicovich hodnot do operativoiho plicovin
— Realizace stralegickych okamityeh programe

¥

I Strategicka kontrola

— Proveden( piilroénich kontrol (kvantitalivet
a kvalitatived porevodni planu a skutednosti)
- Véasné yozpoznani

Obrazek 2 Schéma strategického planovani

(Eschenbach 2000)

Zirkova (2007, str. 21) uvadi, Ze strategicky plan ma fesit globalni otazky budoucnosti

podniku a zpusoby, jakymi se podnik hodl4 vypotéadat s nutnosti zmén, napf-.:

o velikost podniku

e produktové rozpéti

e finan¢ni struktura podniku
e rozvoj, vyzkum a vyvoj

e investice

e technologie

2.3 Planovani na operativni urovni

Operativni planovani konkretizuje cile strategického planu, ptfiCemz casové neptesahuje

ramec jednoho roku. Lze formulovat tyto tilohy operativniho planovani:
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* Planovani stavu jmeéni a kapitalu

* Planovani zisku za obdobi

« Rizeni likvidity

« Rizeni vynost za obdobi a rentabilita slozek vynost (rozpodet vykoni)
* Analyza ptivodu prostfedki a jejich pouziti (rozpocet toku kapitalu)

* Kalkulace nakladt a vykont

* Analyza podniku a celkové tizeni / reporting

Za podstatné povazuje sladéni jednotlivych slozek operativniho planovani a zaroven soulad

operativnich planu resp. rozpocti s podnikovou strategii. (Eschenbach 2000)

Operativni plany jsou:

v

e nejdetailnéjsi Girovni plant

e cilem je bezproblémové fungovani kazdodennich procesti ve firmé
Potfebu operativnich plant 1ze nalézt firemnich oblastech, jako napf.:

e mzdové planovani
e plan vyroby

e kontrola skladu

Eschenbachovo rozdéleni lze déle rozsifit o dalSi mezistupel mezi strategickym a opera-

tivnim planem a to o tzv. ManaZersky (takticky plan). Jeho ukolem je:

e uvest strategicky plan do praxe

e provést realokaci a pfeplanovani zdroju tak, aby bylo usnadnéno dosaZeni strate-
gickych cili podniku, jako jsou.
- rozvoj novych odbytist
- vzdélavani a trénink zaméstnancl

- planovani a organizace aktivit
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Str icky

Obrazek 3 Urovné planii (Ziirkova 2007)
Taktiku obecné pak popisuje jako:
e urceni, jakym zplisobem dosadhnout strategickych cili

e nasledny krok, po stanoveni jasné formulovanych strategickych cilii

Ukolem taktiky je pomoci rozhodnout sporné otazky diive, neZ se z nich stanou problémy,
eliminovat nezbytnost analyzovat tutéz situaci, kdykoliv se znovu vyskytne a sjednotit

ostatni plany. (Zarkova 2007)
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Velmi piehledné jsou ujasnény vlastnosti a ukoly jednotlivych planovacich urovni

V tabulce ¢.1:

Strategické planova-
ni

Manazerské plano-
vani

Operativni planovani

Casovy horizont

Dlouhodobégjsi -
obvykle min. 1 rok a
vice

Obvykle do 1 roku

Kratkodobé (denni,
tydenni, mésicni,
kvartalni)

Hlavni dliraz

Ujasnit si a napla-
novat budouci roz-

Napldnovani, jak
strategii implemen-

Planovani dennich
podnikovych operaci

hodnuti tovat v praxi
Nejistota Velmi vysoka Stfedni Nizkd
Detailni tro- p loblni
" ouze globalni , I . -
veii/rozpracovanost g Vice detailni Velmi detailni
otazky
Sife obsahu Zaméfeni na de-
Velmi Siroka tailnéjsi planovani Velmi specificka

dané strategie

Planovaci metody

Vétsinou nestruktu-
rované

Vice strukturované

Vysoce strukturované

Moznost vyhodnoceni a
zmény plana

Pomeérné slozité a
nesnadno opravi-
telné

Po uvedeni strate-
gie do praxe

Casto snadno vyhod-
notitelné a opravitel-
né

Tabulka 1 Matice viastnosti a iikolii planovacich virovni (Ziirkova 2007)

2.4 Vytvoreni planovaciho tymu

Zajisténi GspéSnosti celého planovaciho procesu je do zna¢né miry podminéno kvalitou a
adekvatnosti primarnich informaci. Z toho divodu je tfeba zaméfit pozornost na vybér
vhodnych tcastnikl planovaciho cyklu. Stanoveni poctu Clent tymu zodpovédného za pla-
novani je pochopitelné zavislé na velikosti dané firmy. V ptfipadech malych firem se mize

jednat i jen o jednu osobu napt. majitele spolecnosti.

V ptipadé¢ vétSiho podniku s vicevrstvou organizaéni strukturou a nékolika samostatnymi
oddé€lenimi by se méli na skladbé planovaciho tymu podilet zastupci vSech oddé€leni poci-
naje controllerem, ptes zastupce oddéleni jako jsou ndkup, vyroba, prodej, logistika, mar-

keting a ucetni oddéleni.
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Kazdy ¢len mé na starosti jinou oblast zajmu. Koordinatorem tymu by mél byt controller.
smyslem a vystupem planovaciho procesu by mél byt srozumitelny a racionalni podklad

pro tvorbu rozpoétu, tedy pievedeni planti do finanéni podoby. (Zirkova 2007)

e Tym pro tvorbu plant / Controller

e Stanoveni cilu

Stanoveni strategického planu

e Stanoveni taktického planu

e Ridici organ ( feditel/predstavenstvo)

CCEEK

Obrdazek 4 Postup tvorby planu (Zirkova 2007)
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3  FINANCNI PLANOVANI A ROZPOCTY

Finan¢nim planovanim se v podniku rozhoduje o hospodareni s penéznimi prostiedky, o
tom jak bude nalozeno se ziskem, piipadné do ¢eho se bude investovat. Vysledkem tohoto
procesu je finan¢ni plan.

Kvalitn¢ zpracovany finan¢ni plan by mél byt:

* jednoduchy a srozumitelny pracovnikiim na vSech fidicich trovnich

* vychdzet z firemni strategie a cili

* jednotlivé ¢asti planu by mély byt ve vzajemném souladu

* tvofit se ve variantach, pesimistickd a optimistickd varianta tak mizou tvofit hranici pro
fungovani podniku

* sestavovat se posuvnym zpusobem, tzn. na konci sledovaného obdobi, kdy se z ¢asti pla-
nu stava skutecnost, se naplanuje dals$i obdobi a ptipoji se ke konci planovaciho dokumen-

tu. Zachovava se tim konstantni délka planovaciho cyklu.
Finan¢ni plén je strukturovan do podoby ucetnich vykazi: Planova rozvaha,
Planova vysledovka a Plan penéznich tokii.

Finan¢ni plén se rozliSuje na dlouhodoby, ten je tvofen v horizontu tfi az péti let. Z n¢ho
pak vychazi plan kratkodoby, ktery ¢asové nepiesahuje délku jednoho roku. (Zirkova
2002)

3.1 Dlouhodoby finan¢ni plan

V ramci finan¢niho fizeni slouzi dlouhodoby financ¢ni plan pfedevsim jako nastroj pro za-
jisténi rentability podnikani.

Z obecného vzorce pro vyjadieni rentability jako poméru zisku a vloZeného kapitalu je
patrny vyznam tvorby zisku v podniku pro rist ukazatele rentability. Zisk se tak stava jed-
nim z dulezitych finan¢nich cila. Tento cil je ¢astecné napliiovan prodejem, z dlouhodobé-
ho hlediska také vhodnou investicni ¢innosti. Investi¢ni pldnovani je také povazovano za
jadro dlouhodobého finanéniho pldnu. Naplanovéni investicni Cinnosti si pak vyzaduje

zvolit ptfiméfenou formu dlouhodobého financovani.

Z vysSe uvedené¢ho Ize stanovit, ve shod¢ se vSemi autory, ti1 zakladni vychodiska dlouho-

dobého finan¢niho planu:
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* Odhad budouciho objemu trzeb
* Plan investi¢ni ¢innosti (pozadavky na majetek)
* Plan (potieba) dlouhodobych finan¢nich zdroji

(Zivélova 2002)

3.2 Tvorba dlouhodobého finan¢niho planu

Sestaveni dlouhodobého finan¢niho planu je procesem, ktery je pojiman jednotlivymi auto-

ry s urcitou rozdilnosti.

Griinwald (2001) povazuje za stézejni Pldan penéznich tokii. Planovou vysledovku s rozva-

hou vidi v rdmci dlouhodobého horizontu jen jako ,.torza* jejich pfedobrazl z Ui€etnictvi.

Oproti tomu Zivélova (2002) uvadi jako vychozi bod dlouhodobého finanéniho planu se-
staveni Planového vykazu zisk a ztrat ve zjednodusené formé, na ktery pak navazuje Plan

penéznich toki. Dale se uz v postupu shoduji.

Kral (2002) charakterizuje dlouhodoby finan¢ni plan v nejvétsim zjednoduseni jako fi-
nan¢ni rozpocet, ktery kombinuje prvky planové vysledovky, rozvahy a planu penéznich
tok.

Dalsi autofi, napt. Kovanicova (1997), Schroll (1993) nebo Eschenbach (2000) tvorbu

dlouhodobého finan¢niho planu nefesi a ve svych dilech se podrobnéji zabyvaji az kratko-

dobym finan¢nim planovanim.

Prvnim krokem pii formovani dlouhodobého finan¢niho planu, pokud se bude vychazet z
Griinwalda (2001), je sestaveni Planu penéZnich toku v ¢lenéni na provozni, investi¢ni a

finan¢ni ¢ast.
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Dlouhodoby plan penéznich tok

z provozni ¢innosti z investic¢ni ¢innosti z finanéni ¢innosti
trzby investi¢ni naklady na projek- vyplata penézitych
ty uvadéné do provozu v dividend
1 11 pldnovaném obdobi 18
provozni ziskové rozpéti v % investicni vydaje vynalozené dlouhodobé zavaz-
na projekty uvadéné do pro- ky (zvySeni nebo
2 12 | vozu v planovaném obdobi | 19 | snizeni)
3 |zisk pred uroky a danémi 13 | pfijmy z dezinvestic dlouhodobé uvéry
uroky ( kalkulaéni) 14 | financni investice (zvy3eni nebo sni-
— — — - — 20 | seni)
s zisk pfed danémi 15 zvySeni pracovniho kapitalu
6 |sazba dané z pfijmuv % predpoklad investi¢nich vy- prijmy z emise akcii
7 | dari z p¥ijmu dajli na projekty zabezpecu-
8 |zisk po zdanéni 16 jll'cflcile za horizontlem ak:cu- 21
9 | odpisy (kalkulagni) alniho dlouhodobého planu
penéini toky z provozni €in- penéini toky z investi¢ni penéini toky z fi-
10 | nosti pfed investovanim do 17 | €innosti 22 | nanéni innosti
pracovniho kapitdlu

Tabulka 2 Plan penéznich tokit (Griinwald 2001)

Zakladnim vstupem je plan trzeb. Vychézi z hodnot minulych obdobi, z marketingovych
prazkumt, odhadd vyvoje trhu, apod. Spolehlivy a odborné provedeny odhad budoucich
trzeb je klicovou otazkou celého finan¢niho planu. Vychodiska prognézy prodeje by méla

byt soucasti dokumentace finan¢niho planu.

Dalsim ze vstupti je provozni ziskové rozpéti, které zde nahrazuje ndklady a je pojitkem
mezi trzbami a ziskem z provozni ¢innosti.

Pti planovani penéznich tokli z investi¢ni ¢innosti je doporuc¢eno ponechat prostor pro pii-
padné investi¢ni projekty, které miizou ¢asem vyplynout z diivodl zabezpeceni cile za ho-

rizontem aktualniho planovaného obdobi.

Na plan penéznich tokli navazuje v dalSim kroku planovaciho procesu sestaveni Planové

vysledovky.
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Cilem je odhadnout budouci, pro podnik pouzitelny, zisk. Jeji struktura pro potieby dlou-
hodobého finanéniho planu je velice zjednodusSena, a jak jiz bylo vySe zminéno, je pouze
,torzem® svého pfedobrazu z ucetnictvi. (Griinwald 2001)

V Planové rozvaze dlouhodobého finan¢niho planu se pracuje s pojmem pracovni kapital,

ktery piedstavuje rozdil obéznych aktiv a kratkodobych pasiv. Skladbu dlouhodobé pléno-

vé rozvahy vidime V tabulce ¢.3:

AKTIVA PASIVA

Investi¢ni majetek

. , Zakladni jméni
(zGstatkova cena)

Kapitalové fondy

Financni investice Fondy ze zisku

Pracovni kapital | Dlouhodobé zavazky

Dlouhodobé uvéry

Tabulka 3 Skladba planové rozvahy (Griinwald 2001)

3.3 Kratkodoby finanéni plan

Hlavni ulohou kratkodobého finan¢niho tizeni je zajisteni likvidity a nasledn€ s tim spojené
platebni schopnosti podniku, tzn. fizeni obéznych aktiv a kratkodobych zavazkl. Néstro-

jem pro toto fizeni je kratkodoby finan¢ni plan.

Vychéazi z dlouhodobého finan¢niho planu, zpfesiiuje v ném napldnované veli¢iny pro dany
rok, ale s pfihlédnutim k aktudlnim skute¢nostem a piipadnym odchylkdm od plvodnich
zameru.

Poznatky z analyzy odchylek od planu v piedeslém obdobi jsou velkym kvalitativnim pti-
nosem pro planovani a je vhodné ji zrealizovat pfed samotnym zapocetim pldnovaciho

procesu.

Kratkodobé finan¢ni pldnovani probiha ve tfech zakladnich krocich:
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* Planova vysledovka
* Plan penéznich toki
* Planové rozvaha
Planova vysledovka

Vychodiskem je stejn¢ jako u dlouhodobého planovani plan trzeb. Dal§im vstupem je, od-
lisné€ od dlouhodobého planu, kde se pracuje se ziskovym rozpétim, pldn nakladu. Ten se
doporucuje pro potieby kratkodobého finan¢niho planu sestavit v rozliSeni na pfimé a ne-
pfimé naklady a nepiimé naklady d€lit na fixni a variabilni. Nésledujici tabulka ptedstavu-

je strukturu planové vysledovky upravené v kalkulaénim ¢lenéni:

Kratkodoba planova vysledovka

TRZBY

PRIMY MATERIAL

PRIME MzZDY

VARIABILNi NEPRIME NAKLADY

FIXNi NEPRIME NAKLADY

Z TOHO ODPISY

ZISK PRED DANEMI

© N | 0 kW IN R

DAN Z PRiIMU

9.|ZISK PO ZDANENI
Tabulka 4 Skladba planové vysledovky (Griinwald 2001)

Vyznamnym problémem pii sestaveni planové vysledovky je vedle spravného odhadu ob-

jemu trzeb rozhodnuti, které ndklady zatadit mezi fixni a které k variabilnim.
(Griinwald 2001)
Plan penéZnich toki

Je podkladem pro feSeni hlavniho tikolu kratkodobého finan¢niho planovani - likvidity.
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Ve své prvni ¢asti Penézni toky z provozni cinnosti pred investovanim do pracovniho kapi-

talu Cerpa udaje z planové vysledovky.

V druhé ¢asti Penezni toky ze zmeén pracovniho kapitalu sleduje zmény stavu zasob, pohle-
davek, finan¢niho majetku a kratkodobych zavazkli. Zmény se odvijeji od priabeéhu trzeb ¢i

nakladu dle stanovené funk¢ni zavislosti.

Tteti Casti jsou Penezni toky z prijmut a vydaju podle dlouhodobych dispozic (investi¢ni

¢innost, dlouhodobé zavazky, dlouhodobé uvéry, ptijmy z emise akcii, vyplata dividend)

Soucet vSech tfech ¢asti poukazuje na nedostatek resp. prebytek finan¢nich prostredku.
Velikost rozdilu se koriguje na unosnou miru korekci ve druhé, respektive tieti ¢asti vyka-

zu, tak aby korespondoval s piijatou finan¢ni strategii kratkodobych uvért.
Penézni toky ze zmeny kratkodobych uiveri predstavuji Ctvrtou ¢ast planového vykazu.

Soucet vysledkl jednotlivych ¢asti by mél byt, v idedlnim ptipadé€, roven nule. Tzn. pro
pfipadny ptebytek financnich prostfedkl je naplanovand vhodnd investi¢ni ¢innost, pro

nedostatek financi ma podnik pfipravenou odpovidajici iivérovou politiku.
Planova rozvaha

ZavrSuje trojici dokumenti kratkodobého finan¢niho planu. Vychazi ze zmény polozek
aktiv a pasiv v planu penéZnich tokl. Je podkladem pro analyzu pomérovych ukazateld,

které se porovnavaji s ukazateli minulych obdobi. (Griinwald 2001)

3.4 Rozpocty

O vztahu finan¢niho planu k rozpoctim Griinwald (2001, str.149) tika: ,,Rozpocty patii k
nastrojiim operativniho fizeni, jimiz se plan uskutecniuje.*

24

pro vnitropodnikova stfediska, pfipadné podnik jako celek.

Kazda firmy by si méla stanovit zakladni cile svého hospodateni. Tyto cile si podnik dale
rozpracuje do jednotlivych, vzajemné provazanych plantu. Tyto plany se dale rozpracova-
vaji a konkretizuji pomoci rozpoctl, které firma ptipravuje a schvaluje pfed obdobim, pro
které jsou urceny. Rozpocet je prevod ukolld vécné vymezenych planem na penézni jednot-
ky. Oblast, ktera se tvorbou rozpo¢tii zabyva, se nazyva rozpocetnictvi, a je soucasti ma-

nazerského ucetnictvi.
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Z rozpocetnictvi se opét stava diilezitd oblast pro vedeni firmy, na kterou kladou manazefi

SV

firemnich vystupti. Firmy jsou tak nuceny hledat moznosti snizeni nékladi. Jestlize chce
firma produkovat kvalitni vyrobky, neni vhodné zaméfit ispory na pfimé vyrobni néklady.
Z toho diivodu je vhodné se pfi procesu snizovani ndkladii zaméfit predevsim na néklady

nepiimé — tzv. rezie.

Rozpocetnictvi umoziuje jak presnéjsi planovani rezijnich naklada, tak sledovani jejich

vynakladani a kontrolu plnéni nakladovych plana. (Popesko 2008)

Rozpocetnictvi je povazovano za hlavni néstroj finan¢niho a vnitropodnikového fizeni.
Zamétuje sena vypocet a uréeni budoucich nékladi, vynosii, hospodaiského vysledku, pii-

jmu a vydajii. Tyto udaje Cerpé ze stanovenych podnikovych cilt.

Ukolem rozpodetnictvi je také zabezpedeni kontroly plnéni stanovenych cili. Stanovuje
detailni ukoly nejen pro cely podnik (rozpocet nebo plan vynost, nakladi a zisku podni-

ku), ale rozpracovava je i pro jednotlivé vnitrofiremni utvary.

Organizace rozpocetnictvi zavisi na systému vnitropodnikového fizeni. Zakladem je sou-

stava rozpoc¢tl nakladl a vynost.

Rozpocet je plan, pomoci kterého zjistujeme naklady a vynosy podniku nebo vnitrofirem-
nich ttvaru pro jejich planovanou ¢innost v ur¢itém obdobi. (Synek 2003)

3.5 Clenéni rozpolti

Ptesto, ze Griinwald (2001) povazuje rozpocCty za néstroj operativniho, tedy kratkodobého

fizeni, z Casového hlediska rozpocty délime na:

oy ee

investic, vyzkumu a vyvoje, dlouhodobého finan¢niho kryti. Jejich dlouhodobost tedy ply-

ne z dlouhodobosti trvani veli¢in, které rozpoctuji.

Dlouhodobé rozpocty byvaji nékdy ztotoznovany s dlouhodobym financnim planem.
(Zivélova 2002, str. 99)

Zahrnuji predevsim:

* Investi¢ni rozpocet

* Rozpocet vydajti na vyzkum a vyvoj
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* Kapitalovy rozpocet

Kratkodobé — taky nazyvané operativni rozpoCty, maji vztah ke kratkodobému financ¢ni-

mu planu. Jsou nastrojem operativniho finan¢niho fizeni podniku a podle
urovne¢ fizeni se pak déli na:

* Podnikové rozpocty

* Vnitropodnikové rozpocty

Jiné hledisko rozliSuje rozpocty:

Odpovédnostni — stanovuji ukoly podle odpovédnych stredisek a osob

Funkéni — tykaji se Cinnosti podniku, predevsim odbytu, vyroby a obsluznich ¢innosti.
Jednotlivé dil¢i rozpocty funkénich oblasti vyusti v sestaveni souhrnného podnikového

rozpoctu, tvoieného:
* Rozpocetni vysledovkou
* Rozpocetni rozvahou

* Rozpoctem penéznich tokli

3.6 Metody tvorby rozpocti

Pfi sestavovani rozpoétu l1ze aplikovat rozdilné formy provedeni. O né€kterych z nich a vza-

jemnych odliSnostech pojima tato kapitola.

Pevné a variantni rozpocty

Pevny rozpocet je sestaven za celé, pevné stanovené rozpoctové obdobi, nejéastéji rok. U
tohoto zpiisobu je ztiZzena pribézna kontrola plnéni ukold a pfipadné zadsahy muizou byt
provadény ,,skokové* po uplynuti celého obdobi.

K zohlednéni variant budouciho vyvoje a vykyvi ve vyrobé se vyuziva variantnich rozpoc-
ti, kdy se v ramci zdkladniho obdobi rozpoctuji i obdobi kratsi. Pfikladem muze byt napf.
rozpocet vyroby, kde vyse variabilni slozky nékladi pro jednotliva dil¢i obdobi je vazana
na planované mnozstvi vyrobki danych obdobi.

Variantni forma umoziuje pribéznou a plynulou aktualizaci rozpoctu. Lze jej vyuZzit nejen

v souvislosti s vyrobou a rezijnimi naklady ale také u ostatnich typti rozpocti.

Piirustkova metoda a rozpo¢tovani s nulovy zakladem
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Pti sestavovani rozpoctu prirtistkovou metodou se vychazi z vysledkii predesiého obdobi,
které se upravi o urcity procentni podil. Ten se stanovi na zdkladé ocekdvanych zmén v
oblasti cen a objemu Cinnosti. Jeji vyhodou je jednoduchost a moznost vyuziti softwarové

podpory. Vznika u ni ov§em nebezpeéi pfenaseni nedostatkii z minulosti do budoucnosti.

Rozpocet od nuly, mezinarodné nazyvany Zero-Based Budget, reviduje vSechny slozky
rozpoCtu a hleda nova efektivni a optimalni vyuziti podnikovych zdroji. Je metodou na-
rocnou na Cas vsech zacastnénych pracovnikli a doporucuje se jej provadét v delSich caso-
vych cyklech.

Limitni a indikativni rozpoc¢ty

U limitnich rozpo¢tl jsou pevné stanovené urovné cilovych hodnot, horni hranice, kterou
nelze prekrocit. Oproti tomu u indikativnich rozpocti existuje vazba vySe hodnoty jedné
veli¢iny na dosazeni hodnot veli¢iny druhé. Prvni zplisob mé své opodstatnéni v obdobich
finan¢ni tisné, nebo napt. u vydaji na reprezentaci a podobné, v ptipadé indikativnich roz-

poctl je vyhodou motivaéni efekt.

3.7 Soustavy rozpoctu

e Programové (neboli funkéni) rozpocty — firma je vytvaii jen pro urcitou oblast,
napf. odbyt, vyrobu nebo finance.

e Odpovédnostni rozpocty - stanovuji tikoly podle odpovédnych osob nebo utvart.

e Bé&zné rozpocty - tzv. provozni rozpoCty -slouzi k rozpoctovani bé€zné provozni
¢innosti podniku.

e Investi¢ni rozpocty — zahrnuji 1 vydaje na potizeni investicniho majetku.

e Dlouhodobé rozpocty —patii mezi n€ investi¢ni rozpo€ty a rozpocty nakladd na vy-

zkum a vyvoj.
3.7.1 Programové rozpocty
Detailni ¢lenéni programovych 1ze provést nasledujicim zpiisobem:
Odbytové rozpocty:

- rozpocet prodeje
- rozpocet zasob

- rozpocet prodejni a odbytové rezie

Rozpocty v oblasti vyroby:
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- vyrobni rozpocet

- rozpocet pfimého materidlu

- rozpocet nakupu piimého materialu
- rozpocet piimych mezd

- rozpocet vyrobni rezie

- rozpocet zasob materidlu

- rozpocet zavazkl vici dodavatelim
Rozpocty obsluznych ¢innosti:

- rozpocet spravni rezie
- rozpocet investi¢nich vydaja

- rozpocet ndkladl na vyzkum a vyvoj
Souhrnné finanéni rozpocty:
,velitelsky rozpocet™ — Master Budget:

- rozpocetni (planova) vysledovka

- rozpocetni (planova) rozvaha
rozpocet penéznich toku:

- rozpocet piijmi a vydaji

- rozpocet externiho financovani (Griinwald 2001)

3.8 Formy rozpod¢ti

Pevné rozpocty — neni zde rozliSena variabilni a fixni slozka nakladi, stanovuji se jen pro

jedinou troven ¢innosti.

Variantni rozpo¢ty — vypracovavaji se pro zachyceni riznych potencialnich variant bu-

douciho vyvoje.

Rozpoctovani s nulovym zakladem — tzv. Zero-Based Budgeting — na rozdil od jinych
forem rozpoc¢tt nejsou zakladem hodnoty minulych obdobi, ale piehled ¢innosti, které fir-

ma bude teprve vykonavat.

Indexni rozpocétovani— tzv. pfiristkové — zdkladem jsou vysledky pfedchozich obdobi.
Stinnou strankou této metody je skute¢nost, ze v pfipadé¢ nehospodarnosti v minulosti se

muzZe tento nedostatek pienaset i do rozpoct nasledujicich obdobi.
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Klouzavé rozpocty (RollingBudgets) — jejich pouziti spo¢iva v kontinualni aktualizaci

nasledujiciho rozpoctovaného obdobi.

Limitni rozpocty- stanovuji urcité limity, které by mély byt neptekrocitelné at’ uz v abso-
lutni hodnoté nebo v relaci K jinym hodnotam. Jejich vyuziti je zejména v nakladech na

reprezentaci.

Indikativni rozpo¢ty - jsou typy rozpoctl, jejichz vyse se vaze na dosazeni jiné dilezité

veli¢iny. Hlavnim tkolem indikativnich rozpo¢ti je piedejit situaci, kdy by uspora v jedné

oblasti znamenala zvySeni nakladi nebo snizeni vynost v oblasti jiné. (Kral 2003)

3.9 Sestaveni podnikového rozpoctu

Rozpocty je na rozdil od plant vhodné zaéit tvofit ,,0dspodu*, na Grovni vnitropodniko-

vych stiedisek. V této souvislosti se mluvi o decentralizaci fizeni.

V névaznosti na jednotlivé funk¢ni oblasti se navrhnou dil¢i rozpocdty, pticemz je dilezité
prihlizet k limitujicim faktoriim. Tim mize byt napt. poptadvka na trhu, nebo vyrobni kapa-
cita podniku.

cvwr

be. Piechéazi do vysSich urovni, sumarizuji se, postupné az na podnikovou uroven. Je po-

tteba pohlidat vznik ptipadnych duplicit a vyloucit je.

Zejména v zavislosti na mife centralizace ¢i decentralizace fizeni se rozpoctuji na Grovni
vnitropodnikovych ttvari pouze naklady a vydaje, vynosy se pak rozpoctuji na podnikové

urovni. Také se rozpoctovani vynost transformuje na nizsi odpovédnostni strediska.

Agregaci vnitropodnikovych rozpoc¢tl vznika v konecné fazi Podnikovy rozpocet ve formé

rozpoctovych vykazi.

Dilezité je nejen zapojeni co nejSirsi ¢asti podnikového managementu ze vSech trovni
vedeni, ale také jejich vzdjemna spoluprace a komunikace. Konzistentni musi byt jak roz-
pocty vzajemné, stejné tak je potieba souladu podnikového rozpoctu s finanénim planem.
Navrhy rozpoctlh mizou byt po predani z nizsi fidici trovné do Urovni jim nadfazenych
vraceny zpét k ptepracovani. Cyklus 1ze opakovat i vicekrat nez je pfijato konecné feSeni.

( Eschenbach 2000, Kral 2003)
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3.10 Kontrola plnéni rozpoctu

Kontrolni proces je nedilnou soucasti fizeni podniku a spravné fungujici kontrola by
méla spliiovat tfi funkce:
* funkeci sledovani — ziskani informaci o realizovanych skutecnych veli¢inach

* funkci posuzovani — zhodnoceni skutecnych veli¢in podle dohodnutého cile (pfepoctené
planové, resp. cilové veliiny) aby se zesilily zddoucim zplisobem chovéni a opatfeni do

budoucnosti

« funkci prevence — podporovat vykony na cile pouhou existenci kontroly (Eschenbach
2000)

V ramci finan¢niho fizeni zaujimd vyznamné misto kontrola plnéni rozpocti. Spociva ve
srovnani rozpoctovanych a skuteéné dosazenych hodnot. K tomu je dilezité, aby si podnik

stanovil kontrolni metitka a mél dostateéné vypovidajicim zpisobem vedenou tcetni a

finan¢ni evidenci.

Podstatou kontroly je pak vyc¢isleni pfipadnych rozdilii a predev§im analyza a interpretace

vzniklych odchylek. Cilem feseni jsou dv€ zakladni otazky:
* Piic¢ina vzniku odchylky

* Odpovédnost za vznik odchylky

Za zékladni typy odchylek 1ze povaZovat:

Kbvalitativni odchylky — pfedstavuji rozdil mezi rozpoctovanou a skutecné dosazenou

urovni hodnot souvisejicich s ocenénim hodnocené veliciny

Kvantitativni odchylky — vznikaji z rozdil mezi rozpoétem a skute¢nosti parametrii sou-

visejicich s vécnou podstatou hodnocené veliciny

Sortimentni odchylky — kvantifikuji rozdil mezi smérnym a skute¢nym sortimentnim slo-

zenim nakupovanych a prodavanych vykonua

Odchylky z vytéznosti a uspornosti vynakladanych ekonomickych zdroju.

Kontrola slouzi k posouzeni, zdali skute¢ny vyvoj podniku je v souladu s planovanymi cili
a rozpoctovanymi veli¢inami. Na jejim zaklad¢ se podnik rozhoduje o pfijeti pfipadnych

napravnych opatfeni bud’ ve sméru budoucich vykont, nebo aktualizaci ptivodnich plant a

rozpoc¢tu. (Kral 2003)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

46

V této souvislosti rozliSujeme zpétnou a doptednou vazbu:
* Zpétna vazba — opravna opatieni k dosazeni planovaného cile

* Dopi‘edna vazba — oprava cile. (Eschenbach 2000)
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V ramci zpracovani této prace jsem v jeji prvni, teoretické, ¢asti provedl resersi literarnich

zdroji k dané problematice.

Stézejnim tématem, které se prolina veskerou dostupnou literaturou se zamétenim na pod-
nikovou ekonomiku, manazerské tcetnictvi, planovani a rozpoc¢tovani je diraz na poznani
ovladani podnikovych nédklada. Tento kol je zminovan jako hlavni ukol planovani i roz-
poctovani.

rowr

Z toho divodu je prvni kapitola teoretické ¢asti vénovana pravé rozboru nakladd. Vybral
jsem piiklady, jakymi rGzni autofi rozdé€luji naklady z hlediska rozdilnych uhlt pohledu.
At se jiz jednd o pojeti nakladi, které kromé predepsanych pohledil z hlediska finan¢niho
kladnu manazerti pro rozhodovani. Dale jsem rozebral tzv. klasifikaci nakladu — tedy se-
skupeni mnoha nakladovych polozek do jednotlivych skupin, které zjednodusuji hledani
pfi¢in a souvislosti v jejich chovani a tim vytvafi podminky pro nalézani nakladovych

uspor.

Druhou kapitolou teoretické ¢asti je vymezeni pojmu planovani a rozdéleni plant do za-
kladnich Grovni. Pldnovani je definovano mimo jiné jak spojnice mezi soucasnosti a cht¢-
nou budoucnosti. Jako ¢innost, kterd ma za tkol setfidit mySlenky o budoucim smétovani
podniku, vzajemné je synchronizovat a vytvofit voditko podle kterého se budeme v nasle-
dujicim obdobi orientovat. Planovani je rozebirano od velmi obecnych cilii az po naprosto

presné definované kroky. Od strategické urovné, aZ po Groven operativni.

Posledni kapitolou je finan¢ni pldnovani a rozpocetnictvi. To lze snad nejjednoduseji vy-
jadfit jako ptfevedeni slovnich tkolll z planovani do exaktné méfitelnych ciselnych udajt.
Rozpocty uz davaji zcela jasny ramec, ve kterém se firma a jeji jednotlivé ¢asti mohou
nebo musi pohybovat ve svém kondni. Uvadi, kolik vyrobkid musi firma vyrobit, kolik pe-
néz za né musi ziskat, kolik materidlu na to spotfebuje ¢i jakou ¢astku hodla investovat.

Cvwr

nejdetailnéji zpracovanym.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI D PLAST A.S.

4.1 Historie firmy

Firma D PLAST a.s. se sidlem Luzkovice 206, PSC 763 11, Zlin (ICO 544 752) byla zalo-

Zena 2. kvétna 1991 jako spolecnost s ruc¢enim omezenym (zména pravni formy na akcio-

vou spole¢nost byla zapsana k 1.7.2006). Zakladni kapital spole¢nosti je21.913 tis. K¢. V
roce 1993 zalozila dcefinou firmu a.s. VULKANPLAST (od roku2000 D PLAST -EFTEC

a.s.), ktera je pfedevsim finalnim dodavatelem tmel pro automobilovy pramysl.

1990 - vznik firmy D PLAST spol. sr.0. - vyroba zaméfena na vyrobky na bazi
PVC,

1992 - sidlo firmy a vyroba piesunuta do Zlina - Malenovic,

1993 - slouceni vyvoje PVC tmelt pro automobilovy primysl firmy D PLAST
a vyroby firmy Vulkan do firmy Vulkanplast a.s.,

1997 - vystavba nového sidla firmy D PLAST v LuZzkovicich, zahajeni vyroby

V novém arealu,

2000 - vznik dcefinné firmy D PLAST - EFTEC a.s., vyclenéni tésnicich prvka
pro automobilovy primysl zfirmy D PLAST, instalace nové technologie

na michani PVC plastisold,

2000 - 2003 - rozvoj vyroby granulatl pro potravinaisky pramysl, rozsifeni vyrob-
niho aredlu v primyslové zoné Zlin - Pfiluky, vystavba nového administrativniho

a vyrobniho sidla firmy D PLAST, instalace novych vyrobnich technologii,
2004 - 2005 - rozvoj extruznich technologii, naplnéni kapacity granula¢ni linky,
2006 - zména pravni formy na a.s.,

2007 - otevieni logistického centra,

2008-2009 - zprovoznéni vyrobni haly pro extruzni technologii, Zalozeni Vyzkum-

né-vyvojového centra, instalace experimentalni extruzni linky,

2010 - rozvoj extruznich technologii, instalace compoundovaci linky.

(www.dplast.cz)
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4.2 Predstaveni soucasné produkce

Vyrobni a vyvojovy program spole¢nosti je zaméfen na vyrobu granulati pro potravinai-
sky a elektrotechnicky primysl a poplastovanych plechii pro stavebnictvi. DalSim vy-
znamnym programem je produkce vytlacovanych profili pro automobilovy a spotiebni

pramysl. Dopliikovym programem je vyroba tmeltl a past.

Do roku 2003 byla soucasti vyrobniho programu vyroba tmelu pro automobilovy pramysl.
Tato byla koncem roku 2003 piesunuta do dcefiné firmy D PLAST —-EFTECa.s..

Pro potravinarsky primysl dodava spole¢nost potravinaiské pasty a potravinarské granula-
ty.
Tyto jsou aplikovany jako té€snici hmoty pro kovové lahvové uzaveéry uréené k baleni na-

poji a potravin.

Pro stavebni odvétvi produkujeme plechy, poplastované barevnou ochrannou vrstvou na
bazi PVC. Tyto jsou pouzivany ve stfesnich hydroizola¢nich systémech jako ukoncovaci a
kotvici plechové prvky. Dale pro tuto sféru uziti vyrabi firma tésnici tmely na kaucukové a

bitumenové bazi.

V textilnim pramyslu, strojirenstvi a spotiebnich odvétvich nachazeji své uplatnéni zejmé-
na technické pasty, a to pro aplikace maceni, rota¢niho odlévani, ochranu zavésa galvanic-
kych lazni a hadic, t€snéni vzduchovych a olejovych filtrli. Vyznamnou oblasti je vyuZiti

technickych past na impregnaci tkanin a nanosovani tkanych a netkanych textilii.
Dalsim vyrobnim programem je povrchova ochrana riznych kovovych vyrobkd, skladova-
cich a pfepravnich palet, ru¢niho nafadi, nastroju, drzakd, konzol, nosict, kryta apod. plas-

tem a vyroba ochrannych krytek, madel, drzadel a tésnéni. (www.dlast.cz)

4.3 Organizacni schéma

Pro ilustraci je uvedena pouze hlavni ¢ast organizacni struktury do trovné hlavnich odde¢-
leni. Spolecnost je fizena feditelem, jmenovanym do funkce ¢leny ptedstavenstva. Ten déle

jmenuje vedouci jednotlivych tsekt, spadajicich ptfimo pod né;.
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Predstavenstvo

TE—

. Oddéleni
Sekretariat sorav — ————

reditele bpd y
udov Oddéleni IT

—
Vyrobaa Oddéleni Oddéleni Oddéleni Ek0n0m|ka
logistika kvality vyvoje kvality persona1m

Obrazek 5 Organizacni schéma spolecnosti D Plast a.s.

4.4 Vyvoj klicovych ukazateli

Z vyvoje poctu zaméstnancl je patrny nartst o vice nez 100% za poslednich 10 let.

Nicmén¢ je ztejmé, ze zvySovani poctu zaméstnancl se v poslednich Ctyfech letech zpo-

maluje.
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2001|2002 | 2003 | 2004| 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009|2010 | 2011
|nZAME5TNANC| celkem 50 | 61 \ 68 \ 66 | 68 | 75 | 90 | 97 | 100 | 102 | 108

Obrazek 6 Vyvoj poctu zaméstnancu Vv letech 2001-2011
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Vyvoj trzeb spolecnosti dosahl za deset let narastu témetr 500%. Pii srovnani tohoto ukaza-
tele s nardstem zaméstnanci za stejné obdobi o cca 100% je patrné, ze tempo ristu trzeb je

vyrazn€ vyssi nez tempo ristu poctu zameéstnancu.
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Triby v mil. K¢

3

3
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1|

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2 2 2 2010 | 2011

|nTriby 113 144 184 214 252 269 396 413 410 461 524

Obrazek T Vyvoj trzeb v letech 2001-2011

Rist trzeb vSak je vSak negativné kompenzovan sniZzenim piidané hodnoty podniku. Pro
ucely presnéjSiho srovnavani je tedy pouzivan ukazatel produktivity prace, vypocitany
z ptidané hodnoty na 1 zaméstnance. Rust produktivity za poslednich 10 let ¢inil cca 30%
coz ve srovnani s témét 500% narastem trzeb vypovida o klesajici pfidané hodnoté na 1 K¢

trzeb.
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2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 (2007 {2008 | 2009 | 2010 | 2011

|nPr0duktivita prace| 35 | 32 | 33| 31|37 |38 | 42| 39|38 40| 42

Obrazek 8 Vyvoj produktivity prace v letech 2001-2011
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5 ANALYZA CINNOSTI SPOLECNOSTI D PLAST A.S.

5.1 Vyrobky a sluzby

Hadice

Vytlacované hadice bez opletu jsou vyrobeny z mé¢kéeného PVC nebo TPE. Charakteris-
tickou vlastnosti pfi rozdéleni hadic do jednotlivych skupin je tvrdost. Firma D PLAST a.s.
je schopna vyrabét hadice s tvrdosti v rozmezi 50 - 90 ShAz PVC granulatu vlastni vyroby
nebo z PVC granulatu od renomovanych firem (Solvay, Arkema).

Technické granulaty

Technické granulaty jsou urceny jako polotovar k dalSimu zpracovani. Obchodni nazev
pro PVC granulaty je GRANULIT®. Vyrabi se ze smési polyvinylchloridu a ptislusnych
ptisad podle konkrétnich potieb zakaznikl a pozadavkl na kone¢né uziti. Neobsahuji zad-
né t¢zké kovy. Pouzivaji se napiiklad k vyrobé riznych typu profild, hadic, hadicek, tru-

bek, podesvi, izolaci kabela atd.

Technické granulaty nabazi PVC akopolymery EVA se vyviji, vyrabi a dodavaji
ve spolupraci se zakazniky na zakladé posouzeni jejich konkrétnich potieb z hlediska po-
zadovanych fyzikalné-mechanickych, chemickych, vzhledovych ¢i dalSich vlastnosti ko-
neéného vyrobku. Certifikovany systém fizeni vyvoje a vyroby podle ISO 9001 poskytuje

tomuto produktu zaruku kvality z hlediska kone¢ného uziti.

Tésnéni uzavéru

C
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Vyvoj a vyroba granulatd urenych pro potravinaisky prumysl dle pozadavki a specifikace
zakaznika. Tésnéni je vhodné pro vSechny typy uzavérd jak korunkovych, aluminiovych

tak i plastovych.

Granulaty jsou vyrabény ze sypké smési polymernich praska a ptislusnych aditiv techno-
logii vytlacovani vytlatovacim strojem a sekanim strun v granulovaci hlavé na granule
shodnych rozméru. VSechny granulaty spliuji Directivu 2002/72/EC, Regulation (EC)
N0.1935/2004 a 21 CFR 177.1210 US FDA Regulations.

Poplastované plechy

=

Vyvoj avyroba plechl s plastovou vrstvou urCené pro automobilovy pramysl

a stavebnictvi.

Trubky

A

Vytlatované trubky jsou vyrobeny ztvrdého PVC, PA, POM, HDPE, PP, LDPE.
Trubky firmy D PLAST a.s. jsou rozdéleny do oblasti automobilového primyslu, spotieb-

niho primyslu. Firma mize vyrabét z PVC granulatu vlastni produkce nebo z PVC granu-

latu od renomovanych firem (Solvay, EMS, TICONA).

Plastové profily

-

Vytlatované plastové profily jsou vyrdbény formou extruze. Mezi pouZzivané materialy

patii : PA 66, PA 11, PA 12, PE, PMMA, PP, PVC, POM, PBT, TPE, ABS, atd.
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Kazdy z vyrobki prochézi pfisnou vystupni kontrolou, kterd zarucuje Spickovou kvalitu
a presnost provedeni. Pracuje se v systému RAL, takze je mozno vyrobit a dodat jakykoli

barevny odstin dle pozadavku.

Plastové povlaky a nanosy

L |

Ochrana plastem se zpravidla provadi na rizn¢ ¢asti skladovacich a piepravnich palet, ruc¢-
ni naradi, néstroje, drzéky, konzoly, nosice, kryty, stojany, ha¢ky apod. Plastovy povlak
na povrchu vyrobku nebo formy se vytvaii macenim. Princip maceni spo¢ivd v namoceni
predmétu nebo formy, zpravidla kovové, pozadovaného tvaru do PVC plastisolu. Nésledu-
je pozvolné vynofeni formy z nddrze atepelné zpracovani vytvofené vrstvy zelatinaci.
Pro fluidni nanéSeni jsou pouzivany plasty ve formé prasku na bazi PVC nebo smésnych
termoplastll s vynikajici odolnosti povétrnostnim podminkdm a dobrou adhezi ke kovim.
Podle konkrétnich potieb zdkaznikli navrhujeme a zajistujeme feseni - navrh formy, zpt-

sob poplastovani, vzorkovani, vlastni vyrobu a dodavky jednotlivych typl vyrobkd.

PVC Plastisoly

I

Vyvoj avyroba PVC plastisoli (past) dle pozadavki a specifikace zakaznika.
Podle zptsobu aplikace (rota¢ni odlévani, impregnace, maceni, stiikani, lehceni, nanaSeni
stérkou apod.) moznost vyvoje PVC past o pozadované viskozité, viskozitnim chovanim,

tvrdosti, barveé, odolnosti proti povétrnosti, chemické odolnosti, apod.

5.2 Procesy realizace

Proces ptipravy vyroby a prodeje vyrobku ¢i sluzby probiha nékolika fazemi, které jsou
zabezpecovany jednotlivymi zodpovédnymi useky. Tyto procesy nelze vzdy jednoznacné
pfifadit jen konkrétnimu oddéleni a proto se souvisejici ¢innosti ¢asto prolinaji. Za zaklad-

ni realiza¢ni procesy lze oznacit tyto:

1. Obchod
2. Vyvoj produkt
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Technické ptipravy vyroby + nékup surovin

3

4. Vyroba
5. Kontrola
6

Skladovani a distribuce

(www.dplast.cz)
5.3 Procesy tykajici se zakaznika

5.3.1 Realizace kontraktu

Spolecnost D Plast a.s. je zaméfena pievazné na odbératele, kteti dodané produkty dale
zpracovavaji a teprve nasledné prodavaji ve form¢ finalniho vyrobku koncovym uzivate-
lim. Z toho divodu je vétSina obchodnich piipadi ve firmé realizovana dlouhodobé a
témer absentuji jednordzovi zdkaznici. Dojednavani podminek kontrakti a vyhledavani
novych zdkaznikli ma na starosti obchodni odd¢leni. Jednotlivi obchodnici zabezpecuji
strategickou komunikaci se zékazniky, prezentuji nabidky a jednaji o podminkach doda-
vek. Ve chvili kdy jsou dojednany podminky spoluprace na urcité obdobi, pfedavaji exeku-

tivni agendu odd¢leni logistiky.

Vyhledavani novych zékazniki probiha casto prostfednictvim specializovanych veletrha a
vystav popiipad¢ kontaktovanim ze strany potencidlniho zakaznika prostiednictvim webo-

vych stranek spolecnosti.

V oblasti granulatt ¢i poplastovanych plechil jsou zédkaznici vSeobecné znami a jde Cisté o
souboj jednotlivych vyrobcl a podil na daném trhu. Podstatné oteviengjsi je pole vytlaco-
vani (hadice, trubicky atp.), kde je potencidlnich zdkaznikli velmi mnoho. Tento pocet je
vSak vykoupen vyrazn¢ vétSim poctem konkurentli, vy$simi ndklady na produkci a nizsi

pfidanou hodnotou.

5.3.2 Realizace dil¢ich objednavek

Jednotlivé objednavky jsou realizovany za piedem dohodnutych podminek mezi obchod-
nikem firmy a odbératelem. Jsou zpracovany oddé€lenim logistiky, které zabezpeci jejich
zavedeni do informac¢niho systému firmy, potvrzeni, realizaci doddvky a fakturaci. Na této
¢innosti se jiz obchodnici podileji jen ¢astecné formou urcitého dozorovani dodrzeni dohod

se zakaznikem (dodrzeni terminti dodavek, ceny atp.)
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5.4 Nakupni ¢innost
Jednotlivé slozky nédkupu lze zaradit do Ctyt zakladnich kategorii:

1. Nakup materiala (suroviny, ochranné pomucky atp.)

2. Nakup investi¢niho majetku (budovy, stroje atp.)

3. Nakup sluzeb (kontroly, certifikace, kalibrace, servisni zdsahy atp.)
4. Nékup energii

Za kli¢ovou nakupovanou polozku lze celkem jednoznacné oznacit material. Ceny final-
nich vyrobku jsou az z 90% tvoteny pravé cenou surovin. Protoze se v plastikaiském pru-
myslu pouzivaji pfevdzné suroviny ziskavané z ropy, je jejich cena velmi nestabilni a
v dlouhodobém horizontu vyrazné rostouci. Spravné naplanované ndkupy surovin tak mo-

hou znacéné¢ ptispét k riistu ptidané hodnoty podniku.
5.5 Vyroba hlavnich produkti

5.5.1 Vyroba granulatu

Granulace je zaloZzena na tom, Ze vytlacovaci stroj, obvykle dvousnekovy, je 0sazen tzv.
granulovaci hlavou. Jde v podstaté o dérovanou desku, pies kterou je material vytlatovan
a na které je pomoci ptitlaku pfitlacena rotujici nozova hlava. Nozova hlava je po obvodu
osazena nozi s bfity, které sekaji vytlatované struny. Granule jsou pak ochlazovany vzdu-
chem nebo vodou tak, aby nedochézelo k jejich vzajemnému slepovani. Obvykle se téchto
chladicich médii vyuziva i K transportu vyrobenych granuli k jejich dal§imu zpracovani.

Granule vyrobené timto zptisobem maji sviij charakteristicky tvar cocek nebo pecek.

5.5.2 Vyroba PVC Plastisolii

Vyroba PVC plastisoli je zaloZena na principu michani praskovych a kapalnych slozek
pomoci michacich zatizeni. Pro vyrobu plastisolli se pouzivaji nejcastéji pomalubézné pla-

netarni ramenové michaci stroje nebo vysokootackové michaci stroje tzv. dissolvery.

PraSkovy pastotvorny polymer spolu s praskovymi komponenty je postupné davkovéan
do smési kapalnych slozek (tzv. zmé&kéovadel). V prubéhu michani jsou praskové kompo-
nenty smoceny ve zmékCovadle avznikd tzv. plastisol. V zavérecné fazi michani

je z plastisolu odsavan piebyte¢ny vzduch. Pro skladovani plastisoli se obvykle vyuziva
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velkych zasobnikti (tzv. homogenizatort), kde je PVC plastisol pomalu promichavan

a ziskava finalni vlastnosti.

5.5.3 Vytlacovani (Extruze)

Vytlaovani je technologicka operace, pii které je polymer (polymerni smés s aditivy) roz-
taven ve vytlacovacim stroji a tavenina plastu je kontinualné vytlaCovana pies profilovaci
zatizeni (vytlatovaci hlavu) do volného prostoru. Technologie vytlacovani slouzi k vyrobé
bud’ kone¢nych tvarli nebo k vyrobé polotovarti. Podle tvaru kone¢ného vyrobku nebo tva-

ru polotovaru se technologie vytlacovani mohou rozdé¢lit do tfi zakladnich skupin:
e vyroba trubek a profila
e vyroba folii a desek
e vyroba vlaken a oplastovani

Tyto technologické zplisoby vyuzivaji hlavné Snekové vytlacovaci stroje (extrudery), které
vSak nepracuji samostatné, ale jsou soucasti vyrobnich linek, kde ostatni stroje a zafizeni

zajist'yji kalibraci, odtah, déleni poptipad€ dopliikovou Upravu tvaru nebo povrchu.

K vyrobé trubek se obvykle pouzivda PVC, HDPE, LDPE, PP, PA, POM, PBT. Profily
se vyrabg&ji z PVC, PS a jejich kopolymertd, PMMA, PC, POM, apod.

5.5.4 Fluidni nanaseni (viFivé)

Pii fluidnim nanaseni se pouziva praskovy polymer, ktery je udrzovan ve vznosu (tzv.
fluidnim lozi) tak, Ze se chovd podobné jako kapalina. Ponofenim ohtatého kovovéeho
predmétu do prasku je vytvoiena pozadovana vrstva plastového nanosu na povrchu pied-

métu.

5.5.5 Technologie "maceni"

Pii maceni se pouziva kapalny PVC plastisol. Ponofenim ohiatého kovového predmétu
do plastisolu se vytvoii pozadovana vrstva plastového nanosu na povrchu predmeétu, ktera
se nasledné podrobuje Zelatinaci. Mac¢enim Ize nanaSet ochranné nebo dekorativni povlaky
na kovové predméty. Pro zajisténé adheze povlaku ke kovovému povrchu se vyuzivaji ad-
hezivni upravy lakovanim. Macenim na kovové formy s naslednym sejmutim vyrobki 1ze

vyrabét pruzné plastové krytky a navleky.
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6 ANALYZA STAVAJICIHO SYSTEMU PLANOVANI A
ROZPOCTOVANI

Ve spolecnosti D Plast a.s. je pfiprava planti a rozpocti v kompetenci oddéleni controllin-
gu. To ma za tkol urcit zpisob, jakym budou plany a rozpocty piipravovany a prezentova-
ny a také zajistit jejich distribuci do jednotlivych usekt, které plany dale rozpracovavaji do
nizsich Grovni.

Planovani a rozpoctovani jsou ve firmé v podstaté slou¢eny do jednoho bloku. Termin roz-
pocet se v tomto smyslu prakticky nepouziva. Po vytvofeni a odsouhlaseni celofiremniho
planu a nasledné dil¢ich plant slouzi tyto de facto jako rozpocty nésledujiciho kalendaini-

ho roku pro firmu i jednotliva oddéleni.

Schvalovani firemniho planu provadi pfedstavenstvo spolecnosti a procentudlni vyjadieni
jeho plnéni je zékladnim meéfitkem tspésnosti nésledujiciho roku, na které jsou navazany

podstatné slozky ro¢nich odmén zejména u vedoucich pracovnikti a THP.

6.1 Analyza nakladi

Néklady ve spole¢nosti jsou ¢lenény dvéma zakladnimi zplsoby.

e Druhové ¢élenéni naklada

e Strediskové ¢lenéni nakladu

6.1.1 Druhové ¢lenéni naklada

Zakladem je interné upravena vysledovka s internim oznacenim ,,Vysledovka DP*. V této
vysledovce jsou néklady roz¢lenény do nize uvedenych druht:

e Piimy material

e Rezijni material

e Spotieba paliv

e Spotieba energii a vody

e Opravy

e C(Cestovné

e Dary, repre, sponzorovani

e Prepravné

e Nijjemné, leasing
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6.1.2

Postovné, telefonni poplatky
Vystavy, propagace, inzerce
Sluzby ostatni

Ostatni provozni ndklady

Osobni néklady

Zakonné socialni naklady

Odpisy, technické zhodnoceni
Nékupy drobného majetku

Dan silni¢ni, z nemovitosti a jiné poplatky
Prodej materidlu

Prodej zbozi

Prodej dlouhodobého majetku
Finan¢ni a mimotadné naklady
Tvorba opravnych polozek a rezerv

Vnitrodoprava

Strediskové ¢lenéni naklada

V této skupiné se néklady pfifazuji jednotlivym nékladovym stfedisklim, jejichZ struktury

je popsana V nasledujicich bodech.

Pro ucely tvorby planu (rozpoctu) jsou tato dvé clenéni maticové propojena, ¢imz je dosa-

zeno detailnéjSiho rozpadu a firma je schopna pifesnéji identifikovat jak misto vzniku na-

kladu tak strukturu nékladi jednotlivych stredisek.

Roz¢lenéni je patrné z nasledujici tabulky €. 5



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61
STREDISKOVE CLENENI
FINANCNi PLAN CELKOVY SPR LUA MLA LUB VAV VYT
D PLAST a.s. celkem 10 11 12 13 14 15

b

X

ININITQ JAOHNYA

7

PFfimy material

Rezijni material

Spotfeba paliv

Spotreba energii a
vody

Opravy

Cestovné

Dary, repre, spon-
zorovani

Prepravné

Najemné, leasing

Postovné, telefon-
ni poplatky

Vystavy, propaga-
ce, inzerce

Sluzby ostatni

Ostatni provozni
naklady

Osobni naklady

Zakonné socialni
naklady

Odpisy, technické
zhodnoceni

Nakupy drobného
majetku

Dan silni¢ni, z ne-
movitosti a jiné
poplatky

Prodej materialu

Prodej zbozZi

Prodej dlouhodo-
bého majetku

Finanéni a mimo-
fadné naklady

Tvorba opravnych
polozek a rezerv

Vnitrodoprava

Tabulka 5 Clenéni ndkladii v D Plast a.s.

6.2 Popis strediskové struktury

Spolecnost D Plast a.s. je intern€ rozdélena na 3 zakladni jednotky, ktery v podstaté spliuji

kritéria SBU, nicméné toto oznaceni se ve firm& nepouziva. Interné jsou tyto jednotky

oznaceny dle své lokality:

MLA — provozovna Mladcova

LUA — provozovna LiZkovice A
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e LUB - provozovna Luzkovice B
Detailnéjsi rozpad téchto jednotek je popsan v nasledujicim bodé¢.
Tyto jednotky maji spole¢né zékladni spravni zdzemi v podobé rezijniho stfediska oznaco-
vaného jako ,,spravni rezie*
6.2.1 Stredisko SPRAVNI REZIE

Jeho pozice je mimo, resp. nad tfemi hlavnimi jednotkami a naklady na ném vznikajici
jsou hrazeny spole¢né¢ vSemi tfemi jednotkami. Jeho funkce je spole¢na pro kazdou poboc-

ku (vyrobni stfedisko).

Zabezpecuje veskeré ekonomické a Ucetni zalezitosti, véetné controllingu. Daéle také per-

sondlni agendu, systém fizeni kvality (ISO atp.) a sprdvu a Gdrzbu nemovitosti.

Spravni
rezie

LUzkovice
B

LGzkovice

A Mladcova

Obrazek 9 Zakladni stiediskova struktura v D Plast a.s.
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Detailnéjsi rozpad stiediska je patrny z nasledujici tabulky:

Zkratka Nazev Cislo
SPR REZIE SPRAVNI 10 000
UEP Oddéleni EKONOMIKY A PERSONALISTIKY 10 100
SRK Systém fizeni kvality 10 400
0SB Oddéleni spravy budov 10 600
PODNIKOVA ZALOZNA 10 900

Tabulka 6 Rozpad strediska Spravni rezie

Oddéleni ekonomiky a personalistiky a Systém fizeni kvality jsou pouze ndkladovymi
sttedisky. Naklady zde vznikajici je tfeba pokryt z vynost tfech podfizenych jednotek
(provozoven). Oproti tomu oddéleni spravy budov a zejména podnikova zalozna jsou
schopny generovat samostatny zisk zpronajmu budov resp. z Cinnosti souvisejici

Z financovanim.

6.2.2 Provozovna Luzkovice A

Zkratka Nazev Cislo
LUA Provozovna LUZKOVICE A 11 000
oL Oddéleni logistiky (NaP) - LU 11 010
OK Oddéleni kvality 11 030
(0]0) Obchodni oddéleni 11 050
Pfijem Luzkovice 11 060
Sklad NaP LU3 11 065
Sklad zbozi Luzkovice 11 070
VIN VINYSOL, NOVIL 11510
TPA TECHNICKE PASTY 11 600
PPA POTRAVINARSKE PASTY 11 700
STM STAVEBNI TMELY 11 810

Tabulka 7 Rozpad strediska Provozovna Liizkovice A
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Provozovna LUA je zaméfena zejména na vyrobu past a tmelli coz je patrné ze struktury
podiizenych usekli. Krom¢ téchto jasné identifikovatelnych tzv. vyrobkovych stfedisek
VIN, TPA, PPA, STM, u nichZ jsou naklady pomérn¢ snadno identifikovatelné a piifadi-
telné, jsou na provozovné LUA vedeny také useky, které ve skutecnosti obhospodatuji i
dalsi provozovny jako jsou OL, OK a OO. Tato oddéleni se dale déli do dalSich naklado-
vych stiedisek, ktera uz jsou v tabulce skryta. Pouze pro ptiklad dalsiho rozpadu je pod
obchodnim oddélenim zobrazena cast skladovych stiedisek, ke kterym jsou také samostat-

né pfifazovany naklady.

U vsech 3 provozoven lze nizsi ndkladova stiediska rozd¢lit na tzv. rezijni stfediska a pro-
duktové skupiny. Do produktovych skupin se zatazuji takové naklady, které jsou jedno-
znacn¢ prifaditelné urcCité vyrobkové skupiné. V piipad€ provozovny LUA existuji 4 pro-

duktové skupiny: VIN, TPA,PPA, STM. Ostatni nakladova stfediska jsou reZijni.

6.2.3 Provozovna Mladcova

Zkratka Nazev Cislo
MLA Provozovna MLADCOVA - REZIE 12 000
Oddéleni logistiky (NaP) - ML 12 010
Oddéleni kvality 12 030
Vyroba Mladcova - reZie 12 040
Vyroba Mladcova - THP 12 041
Obchodni oddéleni 12 050
Pfijem Mladcova 12 060
Sklad vyrobkd Mladcova 12 080
PPL Poplastované plechy 12 210
MAC MACENE VYROBKY 12 300

Tabulka 8 Rozpad strediska Provozovna Mladcova

Provozovna MLA ma na rozdil od provozoven LUA a LUB samostatné zazemi v podobé
vlastnich oddéleni logistiky, obchodu i vyroby. Jedinym spojujicim bodem s provozovnami
v Lizkovicich je oddéleni vyvoje, na jehoz nakladech se MLA také podili. Jinak se v pod-
stat¢ jedna o samostatné nakladové stiedisko jeho hospodaisky vysledek je vykazovan od-
délen¢ od obou provozoven v Lizkovicich. Jako jediné stfedisko ma také samostatného

vedouciho provozovny, ktery spada piimo pod feditele spolecnosti.
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Jednotliva nakladova stfediska uvedena v tabulce jsou opét znazornéna v neuplné podobé
pouze pro ilustraci. Detailnéjsi rozpad je pouze u rezii, kde je patrna existence samostat-

nych nakladovych stredisek administrativné — obchodniho charakteru.

Produktovymi skupinami jsou PPL a MAC. Ostatni ndkladova stfediska jsou rezijni.

6.2.4 Provozovna Luzkovice B

Zkratka Nazev Cislo
LUB Vyroba Luzkovice B - rezie 13 040
TGR Technické granulaty 13 110
PGR Potravinarské granulaty PVC 13210
Potravinarské granuldty non PVC 13 220
ov Oddéleni vyvoje 14 000
Vyzkumné-vyvojové centrum 14 100
VYT VYTL.-hala 15010
VYTLACOVANI 1 15 041
VYTLACOVANI 2 15 042
VYTLACOVANI 3 15 043
VYTLACOVANI 4 15 044
VYTLACOVANI 5 15 045
VYTLACOVANI 6 15 046
Jednotlivé profily nebo skupiny profila 15110

Tabulka 9 Rozpad stiediska Provozovna Liizkovice B

Provozovna Lizkovice B je nejnovéjSim nakladovym stfediskem, ale vznikaji na ném vy-
razn¢ vyssi ndklady 1 vynosy nez na ostatnich stfediscich. Je to zplisobena zejména struktu-
rou vyroby, protoze zejména stfediska granulace TGR a PGR jsou vysoko objemovou vy-

robou.

Pod provozovnu LUB spada i oddéleni vyvoje, které sice zastfeSuje 1 ostatni provozovny,
ale jejich primarni vytizeni se vztahuje pravé ke strediskim TGR, PGR a VYT, ktera spa-
daji pod nakladové stfedisko LUB.

Produktovymi skupinami jsou TGR, PGR a VYT. Ostatni nakladové stfediska jsou rezijni.
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6.3 Rozpad trZzeb do produktovych stiedisek

6.4 Plany a rozpodty

Zakladnimi pouzivanymi plany jsou plany na jednoleté obdobi. Zdkladem pro jejich tvorbu
je planovany obrat v mnozstvi a pozadovany zisk v K¢. Zisk je planovan na zakladé poza-
davku akcionait a je dale promitdn do pozadované vySe ptidané hodnoty (dale VA) na
meérnou jednotku jednotlivych produktt tak, aby v koneéném souctu bylo dosazeno poza-

dovaného zisku spolecnosti.

Planovani obratu prodeje (prodaného mnoZstvi) se provadi na zdkladé minulych let, odha-

di trzniho potencidlu pro dalsi obdobi a vyrobnich kapacit.
V prvni fazi je oddélenim controllingu zpracovan plan vyroby/prodeje na dalsi obdobi.
Tento pléan je délen na dvé zékladni slozky:

e Plan naklada

e Plan trzeb

Planovany
objem vyroby

Plan nakladu Plan trzeb

J J

Obrazek 10 Zdkladni rozdélent planu v D Plast a.s.
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6.4.1 Plan naklada

Na zakladé planované produkce provedou vedouci jednotlivych tusekil planovani nakladt
svych odd¢leni tak, aby byli schopni zabezpeéit dosazeni pozadované produkce. Tyto pla-
ny obsahuji kompletni ndklady tuseku. Ptiklad je vidét v nasledujici tabulce obsahujici plan

nakladl vypracovany za usek logistiky.

Logistika rezijni strediska
celkem 11010 | 11014

PFimy materidl 0 0 0
ReZijni material 107 98 9
Spotreba paliv 392 36 356
Spotreba energii a vody 0 0 0
Opravy 125 67 59
Cestovné 22 8 14
Dary, repre, spozorovani 3 3 0
Pfepravné 1 1 0
Najemné, leasing 0 0 0
Postovné, telefonni poplatky 40 36 4
Vystavy, propagace, inzerce 0 0 0
Sluzby ostatni 21 20 1
Ostatni provozni naklady 0 0 0
Osobni naklady 4 005 3633 372
Zakonné socidlni naklady 3 3 0
Odpisy, technické zhodnoceni 273 206 67
Nakupy drobného majetku 12 12 0
Dan silni¢ni, z nemovitosti, poplatky 41 4 36
Prodej materialu 0 0 0
Prodej zbozi 0 0 0
Prodej dlouhodobého majetku 0 0 0
Finanéni a mimoradné naklady 28 5 22
Tvorba opravnych polozek a rezerv 0 0 0
Vnitrodoprava 0 0 0
NAKLADY 5072 4131 941
Trzby za vyrobky 0 0 0
Trzby za sluzby 0 0 0
Trzby za material 0 0 0
Trzby za zbozi 0 0 0
Trzby za prodej dlouhodobého majetku 0 0 0
Vynosy ostatni 0 0 0
Finan¢ni a mimoradné vynosy 0 0 0




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

VYNOSY 0 0 0
HOSPODARSKY VYSLEDEK -5072 -4 131 -941
v tisicich K¢ oL MAN |

Tabulka 10 Plan nakladu oddéleni logistiky v D Plast a.s.

Pti tvorbé téchto plani se vychazi zejména z podkladii ptedchoziho obdobi. Dale se zo-
hlediuji zejména ptipadné zmény nakladi plynouci napt. ze mzdovych narasti souviseji-
cich s nutnosti pfijmout nové pracovniky, aby bylo mozno zabezpecit planovanou produk-
ci, zmény mzdovych tarifli, naklady na planované investice + pravidelné opravy souvisejici

s naklady sttediska atd.

U polozek s nizkymi nadklady se vétSinou pracuje pouze s kvalifikovanym odhadem popf.

se lofiské hodnoty navysuji ur¢itym dohodnutym koeficientem.

Z tabulky leze také vycist planovany vysledek hospodatfeni daného tseku. Ten je v piipade
rezijnich stiedisek pochopitelné zaporny, protoze tato stfediska vétSinou negeneruji vyno-

sy.

V této form¢e vypracuji plan vSechny useky a predaji jej do oddé€leni controllingu. To na-

sledné tyto plany slouc¢i a vytvoii zékladni plan ndkladl nasledujiciho obdobi.

6.4.2 Plan trZzeb

Zakladem planu trzeb je zejména kvalifikovany odhad budouciho vyvoje prodeji vyrobki
spolec¢nosti. Primarnim cilem je zabezpeceni takové vySe prodeje, aby byla maximalné

vyuZita disponibilni vyrobni kapacita firmy.

Oddéleni controllingu nasledné tyto plany slouci, vypocitd pozadovany objem trzeb tak

aby bylo dosazeno pozadované celkové piidané hodnoty, jejiz soucasti je zisk spole¢nosti.

Plan v této podobé je néasledné predlozen piedstavenstvu spolecnosti, které jej pfipominku-
je. Piipadné pfipominky se nasledné promitnou do upravy plant bud’ v podobé pozadavku
na zvySeni trzeb (je-li to realné) nebo v pozadavku na snizeni nakladt jednotlivych oddé-
leni. Ve druhém piipade pak vedouci odd€lené dostanou své plany k prepracovani, tak aby

snizili planované naklady na troven, které umozni dosazeni planovaného zisku.

6.4.3 Postup vypoctu planovanych trzeb a HV

1. Stanoveni pozadované piidané hodnoty VA na jednotku produkce
2. Kvalifikovany odhad materidlovych naklad — na zakladé cen surovin poslednich

let a odhadu vyvoje cen surovin pro nasledujici obdobi
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3. Sectenim bodii 1 a 2 dostaneme pozadovanou vysi trzeb

4. Souctem vsech jednotkovych VA pro kazdou produktovou skupinu dostaneme ab-

solutni vysi VA za celou firmu

5. Od celkové VA odecteme veskeré rezijni naklady (tzn. vSe kromé pfimych materia-

lovych néakladd) a ziskame planovany HV.

Vzorec vypoctu je rozepsan v tabulce ¢.11

+ TRZBY T
- MATERIALOVE NAKLADY MN
= PRIDANA HODNOTA VA
P - OSTATNI VARIABILNI NAKLADY OVN
PRODUKTOVA STREDISKA
_ HOSPODARSKY VYSLEDEK HVPS
- PRODUKTOVEHOSTREDISKA
SOUCET HV VSECH PRODUKTOVYCH
SUMA STREDISEK
. HOSPODARSKY VYSLEDEK VSECH

REZIJNi STREDISKA - REZLNICH STREDISEK HVRS

= HOSPODARSKY VYSLEDEK FIRMY HV D PLAST

CELKEM

Tabulka 11 Vzorec vypoctu planovanych trzeb a VH v D plast a.s.

6.5 Vzorovy plan pro rok 2013

V tabulce €. 12 je zobrazen souhrnny plan firmy pro rok 2013. Pro zachovani kontinuity

dat je plan doplnén vysledky za poslednich 5 let a je pfimo porovnavam proti vysledkiim

posledniho roku — viz sloupec ,,nartist 2013/2012*.

V barevnych polich jsou vyznaceny jednotlivé produktové skupiny a pro kazdou je zvlast

sestaven plan trzeb. Ten vychazi z hodnoty planovaného prodeje v tunach (s vyjimkou

produktové skupiny VYT). Tato hodnota je nésledné piepocitana na pldnovanou trzbu
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s ozna¢enim NET SALES (zkr. NS). Timto oznacenim se rozumi tzv. isté trzby tzn. trzby

Z prodeje vyrobkli dané produktové skupiny bez dopravného.

Po odecteni pfimych materidlovych nakladii dostavame hodnotu VA — ¢ili piidanou hodno-

tu, ktera je planovana pro danou skupinu. Odectenim VA od NS dostavame HV produkto-

vého stiediska.

ROCNI PLAN skutegnost | Skuted- | skuted- | skuted- | skuted- | nérast
- . nost nost nost nost
S;URPO”\?y KTOVE 2008 2009 2010 2011 2012 2013 20?.%13/

MAC Prodej 263t 234t 445 t 679t 918t 1168t 272 %
NS 36 228 31234 46 651 72 398 82 495 120 771 46,4 %
VA 13 351 12 122 16 421 26 232 31125 31891 25%
% VA/NS 36,9 % 38,8 % 35,2 % 36,2 % 37, 7% 26,4 %
HV 9 158 6 858 7 064 12 162 15103 16 106 6,6 %
% HVINS 25,3 % 22,0 % 15,1 % 16,8 % 18,3 % 13,3 %

PGR Prodej 257 t 113t 679t 822t 841t 1022t 21,6 %
NS 15 659 6 946 26 831 36 561 37 837 44 051 16,4 %
VA 7 096 3707 6 838 7 834 8175 8193 0,2%
% VA/NS 45,3 % 53,4 % 25,5 % 21,4 % 21,6 % 18,6 %
HV 6 830 3179 5534 5542 6 863 7079 3,2%
% HVINS 43,6 % 45,8 % 20,6 % 15,2 % 18,1 % 16,1 %

DEF Prodej 6347t 7090t 7373t 8404t 10 793 t 15124t 40,1 %
NS 276 384 313 445 321 383 397 765 535 560 751 861 40,4 %
VA 43 079 88 219 60 636 73 615 94 009 108 844 15,8 %
% VA/NS 15,6 % 28,1 % 18,9 % 18,5 % 17,6 % 14,5 %
HV 32 483 88 257 42 226 55 251 62 277 75722 21,6 %
% HVINS 11,8 % 28,2 % 13,1 % 13,9 % 11,6 % 10,1 %

TPA Prodej 250t 257 t 333t 1113t 1375t 2320t 68,7 %
NS 7 556 6 922 9573 33738 40 861 63 735 56,0 %
VA 1379 1259 1580 6 582 8 926 12 129 35,9 %
% VA/NS 18,2 % 18,2 % 16,5 % 19,5 % 21,8% 19,0 %
HV 1410 2715 272 2 847 4621 6 593 42,7 %
% HVINS 18,7 % 39,2 % 2,8% 8,4 % 11,3 % 10,3 %

TGR | Prodej 304884pl| 313686pl| 346053pl| 367194pl| 315467pl| 319000 pl 11%
NS 169 655 154 773 169 059 179 272 149 834 152 033 15%
VA 83 708 79 149 84 422 79 372 65 702 64 308 -2,1%
% VA/NS 49,3 % 51,1 % 49,9 % 44,3 % 43,9 % 42,3 %
HV 73 750 70 207 74 655 68 719 56 573 56 527 -0,1 %
% HVINS 43,5% 45,4 % 44,2 % 38,3 % 37,.8% 37.2%

VYT
NS 17 526 10 810 13 751 19 144 15 669 15733 0,4 %
VA 14 602 9 359 11 862 15 596 13 160 13 275 0,9 %
% VA/NS 83,3 % 86,6 % 86,3 % 81,5 % 84,0 % 84,4 %
HV 10 451 6474 8012 10 647 8 651 8 858 2,4 %
% HVINS 59,6 % 59,9 % 58,3 % 55,6 % 55,2 % 56,3 %
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Prodej 571t 34t 34t 33t 31t 36t 16,8 %
NS 2994 1833 1823 1754 1654 1885 14,0 %
VA 1108 706 694 658 629 689 9,6 %

% VAINS 37,0% 38,5% 38,1 % 37,5% 38,0 % 36,5 %
HV 1108 706 692 658 627 689 9,8 %

% HVINS 37,0% 38,5% 38,0 % 37,5% 37,9% 36,5 %
SUMA NS 527 228 527 098 589 838 740 712 864 475 1150 068 33,0 %
VA 164 817 194 953 182 655 209 868 221 764 239 328 7,9 %

% VAINS 31,3% 37,0% 31,0% 28,3 % 25,7 % 20,8 %
rezie -102 811 -106 378 -141 437 -152 498 -172 309 -183 061 6,2 %

HV cel-

kem 62006| 88575| 41218| 57370| 49455 56267 13,8%
z toho: HV produkt.str 135 189 178 396 138 456 155 827 154 714 171574 10,9 %
HV rez. str. -73 183 -89 821 -97 237 -98 456 -105 259 -115 307 9,5 %
% HVINS 11,8 % 16,8 % 7,0 % 7,7% 57 % 4,9 % -14,5 %

Tabulka 12 Plan spolecnosti D Plast a.s. pro rok 2013

V sumariza¢nim poli SUMA (Sedé pole na konci tabulky) se sectou veskeré hodnoty jed-
notlivych produktovych skupin a od nich se nasledné odecitaji rezijni néklady, viz fadek

»rezie. Vysledkem je pak hospodaisky vysledek celé spolecnosti.

6.6 Kontroly planii a rozpocti

V ramci mésicnich porad managementu firmy se provadi tzv. vyhodnoceni plnéni planu, na
kterém jsou vedouci pracovnici seznameni s vyvojem trzeb a ptidanych hodnot a s jejich
srovnani s planem popf. s piedchozimi lety. Tato kontrola obsahuje také vyvoj stavu zasob

surovin a hotovych vyrobku, komentat k situaci cash-flow atd.

V ramci téchto hodnoceni uz vSak nedochazi k detailngj$im analyzam pfticin ptipadnych

odchylek od planu ani k jakékoliv Gprave stanoveného planu.

6.7 ldentifikace nedostatki systému planovani a rozpoctovani

Systém planovani ve stavajici podob¢ funguje ve firme jiz fadu let a s ohledem na dlouho-
doby vyvoj firemniho hospodateni jej 1ze tézko za néjak zdsadné nevyhovujici. Prioritou
pfi prezentacich plant byla jejich jednoduchost a srozumitelnost pro Siroky okruh zamést-
nancl. V minulosti byly plany a jejich mési¢ni vyhodnocovani prezentovany hromadné
v§em zaméstnancum. V poslednich dvou letech se od této praxe upustilo a mési¢ni vyhod-

nocovani plana se déje vyhradné v okruhu vedoucich pracovnikii a separatné¢ také clent
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predstavenstva. Ostatni zaméstnanci jsou s vysledky seznamovani pouze pii ro¢nim vy-

hodnoceni za pravé uplynulé obdobi.

Ackoliv doslo k této zmeéné, plany ziistavaji ve své pivodni podobé, ackoliv v souasném
stavu kdy jsou prezentovany pouze vedeni firmy, by mohly byt rozpracovany do mnohem
detailnéjsi podoby. Vedeni firmy by tak mohlo mnohem lépe poznat nejen, Ze se plan plni
nebo neplni, ale také z jakych pficin se tak déje. Z provedené analyzy jsem identifikoval 4
nedostatky, jejichz zlepSeni by mohlo firmé ptinést piehlednéjsi a hlavné efektivnéjsi pla-

novani zamétené na sniZzeni nakladd. Témito nedostatky jsou.

1. Nedostate¢na informovanost zaméstnanci o plnéni planu

2. Pouzivani vyhradné fixniho planu/rozpoctu

3. PftiliSna koncentrace na vyhodnocovani pfidané hodnoty VA, bez propojeni
na kontrolu rezijnich nékladi

4. Chybé¢jici plan snizovani materidlovych nakladi.

V nasledujicim projektu se pokusim odstranit nékteré nedostatky planovaciho systému,
zejména s orientaci na ty aspekty, které mohou mit pfiznivy dopad na snizovani nakladd.
Cilem je nalézt takové zplsoby prace s planem a rozpoctem, které poskytnou moznost kon-
troly plnéni a vazby na konkrétni oddéleni a zaméstnance. Nasledné se navrhnu zpisoby
provazani plant se systémem odménovani pracovniki tak, aby byla zajisténa jejich odpo-

védnost a zainteresovanost na splnéni planu.
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7 PROJEKT ROZSIRENI A EFEKTIVIZACE PLANOVACIHO A
ROZPOCTOVACIHO SYSTEMU

Jak uz jsem zminil v pfedchozi kapitole, cilem projektu bude navrzeni zmén v planovacim
a rozpoctovacim systému firmy, které maji za cil zlepSit provazanost planti a rozpocta
s mechanismy snizujicimi podnikové ndklady. Neni mym zdmérem zasadné prepracovavat
systém stavajici, ktery firma dlouhodob¢ a spé$né pouziva, ale spise jeho rozsifeni do

niz8ich trovni a konkretizace krok pro konkrétni osoby.

Projekt by mél vychézet ze stavajicich persondlnich i finan¢nich kapacit spolecnosti a pfi-
padné néklady s nim spojené by mély byt vyrazné nizsi nez potencialni spory. V nasledu-

jicich bodech rozpracuji navrhy Gprav vztahujici se k vySe uvedenym nedostatkiim.

7.1 Nedostate¢na informovanost zaméstnanci o plnéni planu

V minulosti byly plany a jejich mésicni vyhodnocovani prezentovany hromadné vSem za-
meéstnancim. Vzdy pied uzavérkou mezd prob¢hlo setkani vSech zaméstnanct, na kterém
vedeni prezentovalo vysledky uplynulého mésice. V poslednich dvou letech se od této pra-
xe upustilo a mési¢ni vyhodnocovani planu se déje vyhradné v okruhu vedoucich pracov-
nikl a separatné také ¢lenli predstavenstva. Ostatni zaméstnanci jsou s vysledky seznamo-

vani pouze pii rocnim vyhodnoceni za pravé uplynulé obdobi.

Opusténi myslenky pravidelného informovani vSech zaméstnancii 1ze do zna¢né miry po-
vazovat za nedostatek, byt byla tato situace vynucena okolnostmi, které znamenaly nutnost

vyrazného omezeni ptfistupu k vnitropodnikovym tdajim Sir§imu okruhu lidi.

V kone¢ném diisledku vSak toto opatieni do zna¢né miry odiizlo 90% zameéstnanc od
pravidelné konfrontace se zakladnim planem firmy a v podstaté je v prub&hu celého roku

nechava v nevédomosti, zda plan je nebo neni plnén.

Vznikaji tak nepfijemné situace napt. v ptipad¢ rustu objemu produkce a tedy pracnosti ma
vetSina pracovnikl pocit, ze pracuji nad plan. To je ale velmi zavadéjici dojem, protoze
V ten samy okamzik muze byt vysoka produkce pouze diisledkem nizSich prodejnich cen a
tedy niz8i pfidané hodnoty. Niz§i pfidand hodnota znamend niz§i primérny zisk pii vyssi
pracnosti. Stejné tak zvyseni objemu produkce nijak nevypovida o stavu primérnych rezij-
nich nakladl, které v ptipadé rlstu mohou zna¢né znehodnotit ocekdvany hospodaisky

vysledek.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

Omezeni piistupu k informacim o plnéni planu je tak velmi omezujicim faktorem pfi reak-
cich na odchylky a snizila se vyznamné¢ schopnost podniku véas reagovat na ptic¢iny zhor-
Seni hospodarského vysledku. Zaméstnanci tak mohou byt na konci roku velmi neptijemné
prekvapeni, Ze ackoliv byla produkce vyssi nez v pfedchozim roce, tak plan nemuseli spl-

nit.

Navrh opatreni: zpracovani mési¢niho reportu plnéni planu pro Siroky okruh zaméstnancti
bez zvetejnéni citlivych udaji. To znamena napt. pievedeni vysledkl z presnych ¢isel pou-
ze do procentualnich hodnot. Déle je mozné report prezentovat oddélené pro produktové
skupiny, tak aby nebyly zbyte¢né zaméstnancim poskytovany informace o produktovych

skupinach, na kterych se pracovné ani vysledkové nepodileji.

Tato prezentace vysledkll, doplnénd samoziejmé o slovni prezentaci by méla zlepsit infor-
movanost zaméstnancl o stavu plnéni planu a pfitom neobsahuje zadné citlivé udaje jako

jsou konkrétni vyse objemd, trzeb, nakladl cen atp.

Navrh zjednoduseného reportu vyjadieného v procentudlnim plnéni a doplnéného slovnik

komentafem k pribéznym vysledkiim je zobrazen v tabulce ¢. 13
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Zkratka Nazev
VIN | VINYSOL, NOVIL 103% 105% ogy | OPiemyitrzby | Nepatrn€ vyssi
lehce nad plan naklady
TECHNICKE . . . Relativné nizsi .
TPA PASTY 96% 91% 101% niklady Nizké triby
e, . Velmi slusna
|| ML (2 79% 98% 108% | Maleobiemy |\ 5y nizké
PASTY prodeje ,
naklady
Vyrazné nad
STM | STAVEBNI TMELY 116% 115% 114% | plan ve vech

oblastech

, Pod planem ve
Poplastované

PPL lech 93% 92% 93% vSech oblas-
P ¥ tech
MACENE . . . Vysoké néklady
MAC VYROBKY 101% 102% 99% snizujici VA
. Vyrazné pod
TGR TeCh”'IC:f granu 86% 83% 91% | plan ve viech
¥ oblastech
Nizka VA odrazi
PGR Potravinarské 115% 96% 949% Nad planem v | nizké prodejni
granulaty PVC ? ’ ’ objemech ceny a vyssi
naklady
Nad planem
VYT Vytlacovani 106% 118% 102% ve vsech ob-
lastech

Tabulka 13 Navrh zjednoduseného reportu pro zaméstnance

Vystupem z takovéto tabulky je informace, ze firma sice zvysila objem vyroby, ale doslo
ke snizeni trzeb (pokles prodejnich cen) a jesté vice k poklesu ptidané hodnoty na mérnou
jednotku MJ. To znamena, ze vzrostly i primérné naklady. Cilem by tedy mélo byt udrzeni
stavajicich objemt, ale pokud to situace dovoluje pokusit se zvysit ceny nebo snizit nakla-
dy. Tabulku je mozno prezentovat rozd¢lené po jednotlivych produktovych skupinach, tak

jak je uvedeno vyse.
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7.2 Zavedeni modifikaci planii/rozpoc¢ti

Roc¢ni plan v D Plastu je povazovan za fixni. Na odchylky v pribéhu roku se samoziejmeé
snazi vedeni reagovat, ale k zddnym upravam Vv planu nedochézi. Na jednu stranu to miize
ptinaset urcitou stabilitu, v realu to ale vede ke staviim, ze napf. po velmi podprumérném
prvnim kvartalu je vétSin€é odpovédnych osob jasné, ze plan daného roku pravdépodobné
nebude splnén. To muze vést jednak k demotivaci ve zbytku roku, protoze ¢lenové vedeni
maji na plnéni planu zavislou vyraznou ¢ast ro¢nich odmén a jednak k riiznym spekulativ-
nim rozhodnutim o pfesunu potencidlnich vynosnych aktivit do roku nésledujiciho, aby se

alespon zvysila Sance na uspéch v dal$im roce.
Navrh opatreni: umoznéni modifikace planu v krizovych obdobich

Cilem modifikovaného planu by mél byt jakysi restart podniku po netispéSném obdobi a
snaha zachranit Spatné zapocaty rok. Z pohledu akcionaiti jde o stanoveni novych moti-
vacnich stimulll pro zaméstnance, minimalizace odchylky od planované¢ho hospodarského

vysledku a také vytvoreni dobré pozice pro nésledujici rok.

Zakladem pro upraveni planu a zejména piipadné zmény pro vyplaceni ro¢nich podminek
by méla byt analyza netuspéchu plivodné stanovené¢ho planu. Pokud piedstavenstvo firmy
shledd, ze doslo k propadu planu zejména kvili internim nedostatkiim, jakymi mohou byt
napf. vysokéa zmetkovitost, pfedvidatelné poruchy, nedodrZeni nédkladovych limiti atp. pak
je samoziejme bezptfedmétné premyslet o stanoveni novych prémiovych ukazateld pro pra-
covniky. Naopak vyhodnoti-li pfedstavenstvo propad planu jako mimotadnou, nezaving-
nou udalost, mize se rozhodnout plan upravit, prvni kvartal povazovat za zcela uzaviené

ztratové (ale kratké) obdobi a na zbytek roku pohlizet s Cistym Stitem.

Pro tyto tcely doporucuji ro¢ni plan rozdélit do kvartalnich Casti a na zdkladé pribehu
pfedchozich let se pokusit odhadnout sezonni zmény ve vysi trzeb tak, aby plan nebyl jen

souctem Ctyf identickych casti.

Po uplynuti kvartalu by se vzdy provedlo standardni vyhodnoceni jeho plnéni a navic by
nasledovalo rozhodovani o ptipadnych upravach planu pro dalsi kvartaly. Navrh takového
planu rozdéleného na kvartaly je uveden v nasledujici tabulce ¢. 14. V rozd¢leni je zohled-
néna sezonnost produkce. 1. kvartal pocitd s dosazenim 20% ro¢niho obratu, 2. Kvartal

s 30%, 3. kvartal 35% a 4. kvartal 15%.
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ROCNI PLAN ’ i 5 5 5 plan
PRODUKTOVE SKUPINY 2013
MAC Prodej 234 350 409 175 1168
NS 24 154 36 231 42 270 18 116 120 771
VA 6 378 9 567 11 162 4784 31891
% VA/NS 5% 8% 9% 4% 26,40%
HV 3221 4832 5 637 2416 16 106
% HV/NS 3% 4% 5% 2% 13,30%
PGR Prodej 204 307 358 153 1022
NS 8 810 13 215 15 418 6 608 44 051
VA 1639 2 458 2 868 1229 8193
% VAINS 4% 6% 7% 3% 18,60%
HV 1416 2124 2478 1062 7079
% HVINS 3% 5% 6% 2% 16,10%
DEF Prodej 3025 4537 5293 2269 15124
NS 150 372| 225558| 263151| 112779 751 861
VA 21 769 32653 38 095 16 327 108 844
% VA/NS 3% 4% 5% 2% 14,50%
HV 15 144 22 717 26 503 11 358 75 722
% HV/NS 2% 3% 4% 2% 10,10%
TPA Prodej 464 696 812 348 2320
NS 12 747 19 121 22 307 9 560 63 735
VA 2 426 3639 4 245 1819 12 129
% VA/NS 4% 6% 7% 3% 19,00%
HV 1319 1978 2308 989 6593
% HVINS 2% 3% 4% 2% 10,30%
TGR Prodej 63 800 95700| 111650 47 850 319000
NS 30 407 45 610 53212 22 805 152 033
VA 12 862 19 292 22 508 9 646 64 308
% VA/NS 8% 13% 15% 6% 42,30%
HV 11 305 16 958 19 784 8 479 56 527
% HVINS 7% 11% 13% 6% 37,20%
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VYT 0 0 0 0
NS 3 147 4720 5 507 2 360 15733
VA 2655 3983 4 646 1991 13 275
% VA/NS 17% 25% 30% 13% 84,40%
HV 1772 2 657 3100 1329 8 858
% HV/NS 11% 17% 20% 8% 56,30%
Prodej 7 11 13 5 36
NS 377 566 660 283 1885
VA 138 207 241 103 689
% VAINS 7% 11% 13% 5% 36,50%
HV 138 207 241 103 689
% HV/NS % 11% 13% 5% 36,50%

SUMA NS 230014 | 345020| 402524 172510 1150 068
VA 47 866 71798 83 765 35 899 239 328
% VA/NS 4% 6% % 3% 20,80%
rezie -36 612 -54 918 -64 071 -27 459 -183 061
HV celkem 11 253 16 880 19 693 8 440 56 267

ztoho:| HV produkt.stF 34 315 51472 60 051 25736 171574
HV rez. stf. -23 061 -34 592 -40 357 -17 296 -115 307
% HVINS 1% 1% 2% 1% 4,90%

0% 0% 0% 0%

Tabulka 14 Navrh rozdéleni planu na kvartaly

Pokud ale predstavenstvo usoudi, ze propad trzeb napt. v 1. kvartalu roku byl zaptiinén
skute¢nostmi, které mohl management tézko ovlivnit (propad ekonomiky, krach hlavniho
zakaznika, force-majeure atp.) je na zvazeni, zda nemotivovat zaméstnance k co nejvyssim
vykoniim ve zbytku roku upravenym planem. Ten by mohl byt stanoven pro dalsi tfi kvar-
taly stejné jako ptivodni plén, ale pfipadné pirekroceni planu 2.- 4. kvartalu by mohlo byt
navazano na vyplaceni ¢asti ro¢nich odmeén.

Ptiklad si uvedeme na tabulce ¢. 15 ve které je popsano vyhodnoceni 1. kvartilu roku

2013. Tento kvartal znamenal 7% propad trzeb oproti planu. Celkovy dopad do pribézné-

ho ro¢niho planu je -6%.
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ROCNI PLAN ’ ' ) plan Dopad do
PRODUKTOVE Plan 1Q | Skute¢nost 1Q | odchylka 1Q .

ST 2013 planu 2013
MAC | Prodej 234 164 -70 1168 1098

NS 24 154 16 908 -7 246 120 771 113525
VA 6 378 4 465 -1913 31891 29978
% VAINS 5% 4% -2% 26,40% 24,82%
HV 3221 2 255 -966 16 106 15140
% HVINS 3% 2% -1% 13,30% 12,50%
PGR | Prodej 204 143 -61 1022 961
NS 8 810 6 167 -2 643 44 051 41408
VA 1639 1147 -492 8193 7701
% VAINS 4% 3% -1% 18,60% 17,48%
HV 1416 901 -425 7 079 6654
% HV/NS 3% 2% -1% 16,10% 15,13%
DEF Prodej 3025 2117 -907 15124 14217
NS 150 372 105 261 -45 112 751 861 706749
VA 21 769 15 238 -6 531 108 844 102313
% VAINS 3% 2% -1% 14,50% 13,63%
HV 15 144 10 601 -4 543 75 722 71179
% HVINS 2% 1% -1% 10,10% 9,49%
TPA Prodej 464 325 -139 2320 2181
NS 12 747 8923 -3824 63 735 59911
VA 2 426 1698 -728 12 129 11401
% VAINS 4% 3% -1% 19,00% 17,86%
HV 1319 923 -396 6 593 6197
% HV/NS 2% 1% -1% 10,30% 9,68%
TGR | Prodej 63 800 44 660 -19 140 319000 299860
NS 30 407 21285 -9122 152 033 142911
VA 12 862 9 003 -3 858 64 308 60450
% VAINS 8% 6% -3% 42,30% 39,76%
HV 11 305 7 914 -3392 56 527 53135
% HVINS 7% 5% 2% 37,20% 34,97%
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VYT 0 0 0 0
NS 3147 2 203 -944 15733 14789
VA 2 655 1859 -797 13 275 12479
% VA/NS 17% 12% -5% 84,40% 79,34%
HV 1772 1240 -531 8 858 8327
% HVINS 11% 8% -3% 56,30% 52,92%
Prodej 7 5 -2 36 34
NS 377 264 -113 1885 1772
VA 138 96 -41 689 648
% VA/NS 7% 5% -2% 36,50% 34,31%
HV 138 96 -41 689 648
% HVINS 7% 5% -2% 36,50% 34,31%
A St NS 230 014 161 010 -69 004 1 150 068 1081 064
VA 47 866 33506 -14 360 239 328 224 968
% VAINS 4% 3% -1% 20,80% 19,55%
reZie -36 612 -25 629 10 984 -183 061 -172 077
HV celkem 11 253 7 877 -3 376 56 267 52 891
Z toho: HV produkt.sti| 34 315 24 020 -10 294 171 574 161 280
HV rez. str. -23 061 -16 143 6918 -115 307 -108 389
% HVINS 1% 1% 0% 4,90% 4,61%
0% 0% 0% 0
Dopad 1Q na
celkovy plan: -6,00%

Tabulka 15 Vzorové vyhodnoceni 1. kvartalu 2013

Predpokladejme, ze tato situace nastala z dlivodu neptedvidatelnych okolnosti napt. pozar
u hlavniho dodavatele, dlouhodoba poruch v dodavkéch energii atp. Zameéstnanci jsou dle
stavajiciho systému v situaci, Ze jejich roéni odmény vazany na splnéni ¢i piekro€eni planu
jsou v nedohlednu, protoze dohnat 6% ztratu z prvniho kvartalu povazuji za nemozné.
Z pohledu akcionaii zase hrozi riziko, ze zamé&stnanci ztraceji zasadni ¢ast motivace pro
praci v dalSich kvartalech. Aby k této situaci nedoslo, rozhodne se pfedstavenstvo provést
upravu planu a to snizenim ro¢nich hodnot o 3%. Aby se takového navySeni dosdhlo, pro-
vede se navySeni planu ve 2. kvartdlu a 4. kvartalu. Na splnéni modifikovaného planu mi-

ze byt navazana napt. 50% vyse pivodné vypsanych rocnich odmén.
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Modifikovany plan viz tabulka ¢. 16
ROCNIi PLAN R i
- . Vysledek | odchylka Puv<’>dn| Modif. plan
PRODUKTOVE 10 10 2Q 3Q 4Q Plan | 5013 navrh
SKUPINY 2013
MA .
c Prodej 164 -70 374 409 257 1168 1133
NS 16 908 -7246| 38647| 42270| 26570| 120771 117148
VA 4 465 -1913| 10205| 11162| 7016| 31891 30934
% VAINS 4% 2% 8% 9% 6% | 26,40% 25,61%
HV 2 255 966| 5154| 5637 3543 16106 15 623
0,
HV//lilS 20 1% 4% 50 3| 13,30% 12.90%
0
PGR Prodej 143 61 327 358 225 1022 991
NS 6 167 -2643| 14096| 15418| 9691| 44051 42 729
VA 1147 492 2622| 2868| 1802 8193 7 947
% VAINS 3% -1% 6% 7% 4% | 18,60% 18,04%
HV 991 425 2265| 2478 1557 7 079 6 867
0,
HV//,‘;S 2% -1% 5% 6% 4%| 16,10% 15,62%
0
DEF Prodej 2117 907| 4840| 5203 3327 15124 14670
NS 105261 | -45112 240596 (263 151|165 409| 751 861 729 305
VA 15 238 -6531| 34830| 38095| 23946 108 844 105 579
% VA/NS 2% -1% 5% 5% 3% | 14,50% 14,07%
HV 10 601 -4543| 24231| 26503| 16659 75722 73 450
0,
HV//I‘QIS 1% -1% 3% 4% 2% | 10,10% 9,80%
0
TPA Prodej 325 -139 742 812 510 2320 2250
NS 8 923 -3824| 20395| 22307| 14022| 63735 61 823
VA 1698 -728| 3881| 4245 2668 12129 11 765
% VA/NS 3% -1% 6% 7% 4% | 19,00% 18,43%
HV 923 -396| 2110| 2308| 1450 6 593 6 395
0,
HV//KI S 1% 1% 3% 4% 20| 10,30% 9.99%
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TGR Prodej 44660| -19140(102080|111650( 70180| 319000 309430
NS 21285 -9122| 48651 | 53212| 33447| 152033 147 472
VA 9003 -3858| 20579 22508| 14148 64308 62 379
% VAINS 6% -3% 14% 15% 9% | 42,30% 41,03%
HV 7914| -3392| 18089| 19784 12436| 56527 54 831
()
HV//KIS 5% -2% 12% 13% 8% | 37,20% 36,08%
0
VYT 0 0 0 0 0 0
NS 2203 944 5035| 5507| 3461| 15733 15 261
VA 1859 797 4248| 4646| 2921| 13275 12 877
% VAINS 12% -5% 27% 30% 19% | 84,40% 81,87%
HV 1240 531 2835| 3100 1949 8 858 8 592
0
HV//KIS 8% -3% 18% 20% 12% | 56,30% 54,61%
0
Prodej 5 -2 12 13 8 36 34,92
NS 264 -113 603 660 415 1885 1828
VA 96 -41 220 241 152 689 668,33
% VAINS 5% -2% 12% 13% 8% | 36,50% 35,41%
HV 96 -41 220 241 152 689 668,33
0
HV//KIS 5% -2% 12% 13% 8% | 36,50% 35,41%
0
SUMA | NS 161 010| -69 004|368 022 (402 524|253 015(1 150068 | 1115566
VA 33506| -14360| 76585| 83765 52652| 239328 232 148
% VAINS 3% -1% 7% 7% 5% | 20,80% 20,18%
rezie -25629| 10984 | -58 580 | -64 071 | -40 273 | -183 061 -177 569
ke'r']'qv cel- 7877 -3376| 18005( 19693| 12379 56267 54 579
ztoho: | 1Y 24020| -10294| 54904| 60051 37746| 171574 166 427
prod.str
str"H Virez. -16 143 6918 | -36 898 | -40 357 | -25 368 | -115 307 -111 848
0,
HV//,fl S 1% 0% 2% 2% 1% 4,90% 4,75%
0% 0% 0% 0% 0% 0

Tabulka 16 Modifikovany plan pro 2.- 4. kvartal 2013

Timto zpiisobem by se mohlo akcionaifiim podafit motivovat zaméstnance k takovym vy-

sledki ve zbylych kvartdlech, které by mohly, alespont ¢aste¢né snizit ztratu z prvniho

kvartalu. Dalsi nespornou vyhodou je také zvySeni zakladny pro stanovovani planu nasle-

dujiciho roku. Z psychologického hlediska totiz vznika riziko, ze zaméstnanci by Spatné
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rozb&hnuty rok pohibili, protoze jejich Sance na prémie uz stejné¢ pominuly. Zbylé 3 kvar-
taly by tak neméli Zadnou nadstandardni motivaci ke zlepsenym vysledkiim. Naopak, moh-
li by na tento rok pohliZet jako na Sanci snizit plan dalsiho roku a zvysit tak svou Sanci na

odmény v nasledujicim obdobi.

7.3 Plan sniZovani rezijnich nakladu

V ramci pravidelnych kontrol plnéni pldnu jsou vedouci pracovnici informovani pouze o
vyvoji trzeb, zisku a zejména piidané hodnoty VA. Nejsou ale informovani o vysi rezijnich
nakladt. Na konci roku tak mohou zjistit, ze sice dosahli pozadované VA, ale diky vyso-
kym reziim plan nesplnili. Tato situace je paradoxni, protoZe rezijni naklady jsou vedou-
cimi stfedisek mnohem lépe ovlivnitelné, nez napf. trzby. Vedouci stredisek sice maji roz-
pocet rezijnich nakladii na cely rok, ale s jeho plnénim nebo neplnénim se seznami az na

konci roku.

Vyvoj rezijnich ndkladil je samoziejmé kontrolovan pracovniky controllingu, nicméné po-

kud nedojde k n&jaké vyznamné odchylce, tak se o tom jednotlivi vedouci nijak nedozvi.
Navrh opatfeni: Stanoveni hmotné zainteresovanosti na vyvoji rezijnich nakladu

Protoze vétSina rezijnich nakladi vznikd v tzv. nadkladovych stfediscich, je jednoduché
urcit osoby zodpovédné za vyvoj rezijnich nakladli oddé€leni. Jsou jimi ptirozené vedouci
jednotlivych oddéleni tedy: vyroby, vyzkumu a vyvoje, logistiky, kvality, spravy budov,
ekonomiky a personalistiky.

Tito vedouci pracovnici uz maji ¢ast svych prémii vazadnu na celkovy hospodarsky vysle-
dek firmy. U tohoto ukazatele vsak Casto vznika individualni dojem, ze nikdo z vedoucich
jej neni sim o sob& schopen pfimo, zasadné ovlivnit a proto je to z hlediska jednotlivce
spi$ takovy ukazatel shiiry. Ve chvili, kdy firma pozadovaného vysledku nedosahne, ma
vétSina vedoucich pocit, Ze tato situace byla zapfic¢inéna spise jinym oddélenim nebo néja-
kou vys$si moci.

Ukazatel HV u managementu kazdopadné zGstat musi, protoze je hlavnim spojovacim mo-
tivem vSech vedoucich k dosazeni spolecného cile firmy. V ramci snizovani rezijnich na-

kladt bych ale navrhoval podil pracovnikii na usporach z planovanych rezijnich nakladi.
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Rezijni naklady stfedisek by se mohly stanovovat stejné, jako doposud tzn. na zakladé¢
ptedchozich let, upravené o zménu planovanych objemi produkce a popt. o inflaci. Dale
by se stanovil podil prémii na usporach rezijnich nakladii. Vzorovy ptiklad takového podi-

lu na usporach je uveden v tabulce ¢. 17

Rozdéleni uspor z rezii do odmén pracovnikt

Planované rezijni naklady 1 000 000,00 K¢

Skutecné rezijni naklady 800 000,00 K¢

Uspora naklada 200 000,00 K¢

Castka k odménam 100 000,00 K¢&

Odmény % podil na usporach

Vedouci vyroby 20 000,00 K¢ 20%
Vyroba PGR 40 000,00 K¢ 40%
Mistr A 20 000,00 K¢ 20%
Pracovnik Al 10 000,00 K¢ 10%
Pracovnik B1 10 000,00 K¢ 10%
Vyroba VYT 40 000,00 K¢ 40%
Mistr B 20 000,00 K¢ 20%
Pracovnik B1 10 000,00 K¢ 10%
Pracovnik B2 10 000,00 K¢ 10%
Uspora pro firmu 100 000,00 K¢ (50% z uspor)

Tabulka 17 Navrh vypoctu odmen z uspor rezijnich nakladu

V tabulce se samoziejmé jednd pouze o modelovy ptiklad déleni ¢astky z Gspor reZijnich
nakladli mezi firmu a zaméstnance, kteti uspor dosahli. Vidime, Ze uspora nakladt oproti
planu byly 200.000,-K¢&. Z této ¢astky jedna je polovina vyc¢lenéna na odmény pracovnikl

stiediska a druha polovina zlstava firmé.

Rozdéleni odmén mezi jednotlivé pracovniky mize byt provedeno uréitym pomeérem, Viz
ptiklad v tabulce, kdy vedouci pracovnici (vedouci stfediska a mistii) dostanou po 20% a

ostatni pracovnici po 10%. Zalezi samoziejmé na poctu pracovniki jednotlivych stredisek.

Existuje také moZnost pfidéleni celé uspoiené castky vedoucimu strediska, ktery dle svého
uvazeni rozdéli odmény mezi sebe a své podiizené. Tento postup ale vyzaduje naprostou
diavéru v soudnost vedoucich stiedisek, aby nedochazelo k situacim, kdy vedouci osekava
naklady za kazdou cenu, aby mél na vlastni odmény. Touto cestou miize snadno demorali-
zovat a destabilizovat své stfedisko, coz by pro firmu mohlo znamenat mnohem vyssi ztra-

ty v jinych oblastech.
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Hlavnim pozitivem pro firmu vSak neni primarn¢ tspora 100.000,- K¢, ktera ji ztstane po
vyplaceni prémii, ale zejména zjiSténi redlné nezbytné urovné rezijnich nékladta. Té¢ je
mozno vyuzit pro planovani pro nésledujici obdobi. To znamena, Ze pokud byl plan na rok
1 ve vysi Imil K¢ tak v piipad€é nulovych Gspor by tato ¢astka slouzila jako zakladna pro
stanoveni planu na dalsi rok. V ptipadé, ze stiedisko realizovalo uspory, jakkoliv odméne¢-
né mimoiadnymi prémiemi, snizi se zakladna pro vypocet jeho planu rezijnich nakladi na
dalsi obdobi. Uspory firmy se tak neomezuji pouze na obdobi jednoho roku, ale pienaseji
se do obdobi dal§ich. Tam se samoziejm¢ muze dale postupovat Upln¢ stejné. Ve chvili
kdy se spory zastavi, je pravdépodobné, ze se dosahlo spodniho limitu rezijnich nakladi a
zameéstnanci nejsou dale schopni rezijni ndklady snizovat. V tom ptipadé lze povazovat

urovei rezijnich nakladl za ur¢itou normu, ze které by firma mohla dlouhodobé vychézet.

7.4 Plan sniZovani materidalovych nakladi

V ramci piiprav planu na nasledujici rok se pfipravuji také planované néklady. Ty vychazi
jednak ze zmény planovanych objemt produkce popt. investic a také z vyvoje nakladd
Vv uplynulych letech. Pokud jsou naklady vyssi, neZ je ptipustné, musi je vedouci stiedisek
snizit. VétSinou se tak d¢je prostfednictvim snizeni ndkladt na investice. Malokdy dochazi

ke snizovani ostatnich nakladu.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze firma pies dlouhodoby rst ma neustale vyssi podil naklada,
povazuji za vhodné se problematice sniZovani ndkladl vénovat v rdmci planovani mnohem
hloubéji. Ve firmé zcela chybi néjaka jasnd koncepce ke zpomaleni tempa ristu podilu

nakladl na hospodatském vysledku.

Zcela zasadni polozkou, pfedstavujici az 80% nakladl jsou pfimé materidlové néklady.
Jejich ptipadné snizeni je pro hospodaisky vysledek naprosto stézejni.

Navrh opatfeni: urceni kritické skupiny nakladt a vypracovani koncepce jejich snizovani
Nejvyssi skupinou nakladi jsou néklady na pfimy material. Ceny vstupnich surovin tvoii
az 80-90% ceny hotového vyrobku. Z toho divodu povazuji za naprosto nejvhodné;jsi za-
méfit plan snizovani ndklad na minimalizaci materialovych nakladu.

Ceny vstupnich se méni kazdy mésic. Pokud pomineme dopravni naklady, jsou dva za-

kladni zplisoby moznosti ndkladii na nakup materialu:

e Spekulativni nakupy

e Zmény vyrobnich receptur
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Spekulativni nakupy

Jak uz je uvedeno v pfedchozim odstavci, vétSina surovin, které firma nakupuje, ma me-
si¢né stanovované ceny. Tyto ceny jsou velmi Casto zavislé na cenach zakladnich komodit
jako ethylen, butadien atp. Jakkoliv je mési¢ni stanovovani cen z hlediska vyrobce nepfi-

jemné, vytvari taktéz prilezitost k tzv. spekulativnim nakuptm.

Hlavni podminkou tspésnych uspor ze spekulativnich ndkupt je schopnost odhadnout vy-
VOj cen surovin Vv nasledujicich mésicich. Rizikem, je naopak zvySeni nakladua v pfipadé

neuspesné spekulace.

Vzhledem Kk tomu, Ze spekulativni nakupy zvysi tlak na cash flow a skladové zasoby je
potieba do rozhodovani zahrnout také naklady s tim spojené. Proto je potieba vytvoftit roz-
pocet spekulativnich ndkupl pro nasledujici obdobi, aby nedoslo ke kolizi s planem cash

flow a skladovacimi kapacitami. Navrh takového rozpoctu je uveden v tabulce ¢. 18

Rozpocet financi a kapacit pro skladovaci zdsobu

K¢ T
Priimérna zasoba 150 000 000,00 K¢ 3500
Leden Plan cash flow Skladovaci kapacity
LIMITY
180 000 000,00 K¢ 4200
Plrostor pro spekulativni 30 000 000,00 K& 200
zadsobu
K¢ T
Priimérna zasoba 160 000 000,00 K¢ 3733
. Plan cash flow Skladovaci kapacity
Unor LIMITY -
185 000 000,00 K¢ 4317
Plrostor pro spekulativni 25 000 000,00 K¢ 583
zasobu
K¢ T
Priimérna zasoba 175 000 000,00 K¢ 4083
. Plan cash flow Skladovaci kapacity
Brezen LIMITY -
195 000 000,00 K¢ 4550
Plrostor pro spekulativni 20 000 000,00 K& 467
zasobu
K¢ T
Priimérna zdsoba 180 000 000,00 K¢ 4200
Plan cash flow Skladovaci kapacity
Duben LIMITY -
200 000 000,00 K¢ 4 667
P,rostor pro spekulativni 20 000 000,00 K& 467
zasobu
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K¢ T
Priimérna zasoba 175 000 000,00 K¢ 4083
. Plan cash flow Skladovaci kapacity
Kvéten LIMITY -
195 000 000,00 K¢ 4 550
P’rostor pro spekulativni 20 000 000,00 K& 167
zasobu
K¢ T
Priimérna zasoba 160 000 000,00 K¢ 3733
v Plan cash flow Skladovaci kapacity
Cerven LIMITY -
185 000 000,00 K¢ 4317
P’rostor pro spekulativni 25 000 000,00 K& 583
zasobu

Tabulka 18 Ndvrh rozpoctu pro spekulativni nakupy

Navrhovany rozpocet je pro ilustraci vytvoren na obdobi 6 mésicti. Aby bylo mozno stano-
vit vys§i penéz a skladovacich kapacit pro spekulativni ndkupy je potieba kalkulovat s pri-
mérnou zasobou, kterd mé byt v danych mésicich dosazena pro pokryti bézného chodu
vyroby. Tzn. vyjadieni planované tirovn¢ zasob bez spekulativnich nakupi jak v korunach,

tak v tunach.

Tyto tdaje jsou pak porovnany s tzv. limity. Prvnimi limity jsou limity finan¢ni, které vy-
chédzeji zplanu cash-flow a poskytuji informaci, kolik penéz si mlZe firma dovolit
vV daném mésici drzet v zadsobach. Dal§im limitem je omezeni skladovacich kapacit firmy.
Ty jsou uvadény v tunach. Pro zjednoduseni nekalkulujeme s moznosti vyuZiti externich

skladovaci prostor.

Rozdilem mezi planovanou zasobou a limity dostaneme prostor pro vytvoifeni spekulativni
zasoby. Tento tdaj pak slouzi jako zaklad pro tvorbu planu maximalnich spekulativnich

zéasob, které mize firma nakoupit:

Meésic Maximalni vyse spekulativni zasoby

Leden 30 000 000 K¢ 700t
Unor 25 000 000 K¢ 583t
Bfezen 20 000 000 K¢ 467t
Duben 20 000 000 K¢ 467t
Kvéten 20 000 000 K¢ 467t
Cerven 25 000 000 K¢ 583t

Tabulka 19 Plan maximdlnich spekulativnich zdsob
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Plan maximalni spekulativni zasoby by mél slouzit jako podklad pro pracovnika odpovéd-
ného za nakupy. Vytvari mu hlavni mantinely pro vytvafeni spekulativni zasoby, tak aby

nijak nekolidovala s planem cash-flow a kapacitnimi omezenimi firmy.

Rozpocet spekulativnich nakupii by ale mél slouzit pouze jako strop, ptres ktery se nakupce
nesmi dostat. Je pochopitelné, ze pokud budou v nékterych mésicich predpoklady poklesii

cen, tak se samoziejmé spekulativni zasob vytvaret nebude.

Na druhou stranu je potfeba stanovit ¢astku, kterou spekulace, pokud je provadéna, musi
pfinést. Ta miiZze byt stanovena napi. na dvojnasobek Uroky, za ktery by mohly byt penize

pro spekulativni zasobu ulozeny v bance.

Lze napft. stanovit plan uspory ze spekulativniho nakupu na 6% a na toto plnéni navazat

rocni prémie odpoveédného nakupciho.

Zodpoveédna osoba (strategicky nakupce)

Zmény vyrobnich receptur

Dalsim zplsobem sniZeni materidlovych néklada je Gprava vyrobnich receptur. Ta se mize
jit dvéma cestami. Bud’ nahradou stavajicich surovin za jejich levné&jsi ekvivalenty, nebo
zménou pomeéru jednotlivych surovin v receptuie tak, aby bylo dosaZeno stejnych vlastnos-

ti vysledného produktu pii nizsi potizovaci cené.

Pro tvorbu planu sniZeni nakladd je potieba ziskat n&jakou zékladnu, ke které se budou
pfipadné uspory pométovat. Jak jsem jiz zmifioval vySe, cena surovin se méni meésicné,
nicméné relativni rozdily mezi dvéma surovinami zlstavaji stejné. D4 se tedy vychazet
z predpokladu, ze je-li surovina A v lednu drazsi o 3% nez surovina B, bude tento rozdil
pfiblizné stejny 1 pokud se cenova hladina v prib¢hu roku zvedne o 10%. Pro tcely srov-
nani dosaZenych tuspor v recepturach tak lze vyuzit cenovou hladinu vSech surovin a

V ramci této urovné se bude porovnavat vyse uspor.

Pro oddéleni vyvoje, které je za tuto oblast odpovédné, navrhuji vypracovat plan uspor
nakladi na vyrobni recepturu, ktery by uvade¢l, jak se dosahované uspory budou promitat

do jejich odmén.
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Plan sniZeni nakladl na vyrobni recepturu

Celkem za vSech-

Vyrobek A Vyrobek B Vyrobek C ny vyrobky
Cena recepttjry k 50000 60000 45000 155000
1.1.201X v ké/t
F”Ianovana vyse 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
uspor v %
I?Ianovana vyse 1 000 K& 1200 K& 900 K¢ 3100 K¢
uspor na t
Planovana rocni 1000 800 900 2700

produkce v t

Planovana rocni
produkce v k¢

50 000 000 K¢

48 000 000 K¢

40 500 000 K¢

138 500 000 K¢

Planovana rocni

i 1 000 000 K¢ 960 000 K¢ 810 000 K¢ 2 770 000 K¢
uspora

Planované odmény 277 000 K¢
z Uspor 10%

Planovana vyse 2 493 000 K¢

uspor pro firmu

Tabulka 20 Plan snizeni nakladit na vyrobni recepturu

Na konci roku by se vZdy situace vyhodnotila a zjistila by se redlna ¢astka Gspor pro firmu

1 ¢astka pro odmény pracovnikli vyvoje. Zohlednéno musi byt samoziejmé i prodané

mnozstvi, aby se zabezpecilo, Ze zmény v receptute nebudou sice tsporné, ale v jejich di-

sledku dojde ke sniZeni kvality produktu a nasledné k propadiim prodejt.
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Priklad vyhodnoceni plnéni planu tGspor nakladd na vyrobni recepturu je uveden Vv tabulce

¢.21

Vyhodnoceni tspor nakladd na recepturu
) i , Celkem za
Vyrobek A Vyrobek B Vyrobek C viechny vyrobky

Skutecna rocni 1100 750 800 2 650 K¢
produkce v t
I?osazena vyse 3,00% 1,00% 0,00% 4,00%
uspor
I?osazena vyse 1500 K¢ 600 K¢ 0 K¢ 2100 K¢
uspor na 1t
Dosazena vyse 1650 000 K& 450 000 K¢ 0 Ke 2100 000 K¢
uspor za 1 rok
Dosazené odmény z 210 000 K¢
uspor 10%
Dosazena vyse 1 890 000 K¢
uspor pro firmu

Tabulka 21 Priklad vyhodnoceni uispor ndkladii na vyrobni recepturu

7.5 Shrnuti navrhovanych opatreni

Ze vsech navrhovanych opatteni jasné vyplyva snaha o provazani uspor nakladi s odme-
nami pro konkrétni osoby. Tato vazba ve stdvajicim systému chybi, pokud pomineme vaz-
by vedoucich pracovnikil na hospodatsky vysledek firmy. Hlavnim cilem vSak neni vytvo-
feni motivacniho systému prace. Podstatou mych navrhli bylo vytvoteni takovych podmi-
nek, které do budoucna umozni zptesnéni tvorby dalsich plant a rozpoéti. Po letech ristu
trzeb 1 nakladi firma ztratila srovnavaci métitko pro posuzovani planovanych hodnot. Za-
timco trzby 1 mnozstevni obraty dokaze stanovit na zdkladé zméftitelnych vyrobnich kapa-

cit a prizkumu trznich moznosti a konkurencnich cen, pro tvorbu plant nakladi nema zad-

na jina métitka nez své vlastni udaje z pfedchozich let.

Konkurenty nejsou tuzemské firmy a ziskani jejich udaji pro benchmarking je v podstaté
nemozné. Dulezitym Ukolem mych navrhovanych opatfeni je tedy nalezeni minimalni
mozné urovné nakladl pfi dosazenych obratech, ktera by slouzila jako zéklad pro tvorbu
plant nasledujiciho obdobi. Pfedpokladdm, Ze provazanost planti s odménami konkrétnich

pracovnikii povede k postupné minimalizaci nakladi na jejich nezbytnou troven. V di-
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sledku se tedy postupné vytvori ur€itd norma nékladi, ze které se bud pti dalSich planech

vychazet.

Projekt jsem zaméfil na rozpracovani plant vztahujicich se k nakladiim. Podobna situace
jako u nékladt je vSak také u vynost. Zakladni vynosovou skupinou jsou trzby za prodané
vyrobky. Pokud pldnovana vyse trzeb neodpovidé ptedstavé akcionait tak se pouze zvysi
plan trzeb. Nicméné toto zvyseni je ve zjednodusené formé mozno interpretovat tak, Ze
prosté obchodnici museji prodat vice vyrobkl. Na tento pozadavek vSak dale nenavazuje
7adna koncepce zvySovani prodeju k pozadované hodnoté, kterd by se promitala do planii

ostatnich oddé¢leni, tak aby bylo redln¢ mozno koncepéné dosahovat vyssich trzeb.

Plan zvySovani nékladi je vSak spise zalezitosti provazanosti s marketingovym konceptem.
Toto téma by mohlo byt pfedmétem samostatné prace, a proto jej pouze zmifiuji jako dalsi

moznost konkretizace plana ve firmé.

7.6 Nakladova analyza projektu

Jak jiz bylo uvedeno, projekt je koncipovan tak, aby ptfipadné ndklady s nim spojené byly
navazany az na konkrétni tspory. To znamena, Ze redlné vydaje napf. na odmény jsou spo-

jeny az s konkrétnimi Gsporami.

Nicméné je do nakladd je potieba zapocitat i cas a néklady, které potiebuji stavajici pra-
covnici k realizaci pozadovanych opatieni a drobné investice nutné pro provadéni vicepra-
ci. Soucasti ndkladové analyzy naopak nebudou néklady souvisejici s realnym provadénim
ukold, které mohou z plant vyplynout, tzn. napi. u spekulativnich nakupd naklady na uro-
ky a skladovani, u zmén receptur nadklady na zkousky a certifikace atp. Tyto nadklady jiz
pfimo souviseji s rozhodnutimi, kterd vyplyvaji z konkrétnich tkold v planu. Naklady uva-
déné niZe vSak piimo souvisi se zménou systému pldnovani a obsahuji pouze takové po-
lozky, které souvisi s praci na planech, rozpoctech a reportech. Ne na ukolech z nich vy-

plyvajicich.
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Prace controlle- 1 élovék 2-3h
ra pfi tvorbé 30 7 500,00 K¢ mési¢né, sazba
reportu 250k¢/h

Nedostatecna informovanost
zaméstnanci o plnéni planu Prostoje pracov-

nikd souvisejici s 540 81 000,00 K¢ | cca 90 lidi,
reportingem 0,5h mésiéné,
sazba 150ké/h
, gl otz Y ., cca 10lidi,
Zaovedenl Inf)dlflkaCI pla- Pr,epracovam 120 30 000,00 K& carha 250k
nl/rozpoétu planu « iy
mésicné

Zpracovani re-

portu pineni 30 750000k | L clovek2-3h

planu rezijnich mésicné, sazba

nakladl 250ké/h

Plan sniZovani rezijnich na-
klada Zpracovani vy-

jadreni k reportu Y

od vedoucich 192 48 000,00KE g lidi, 2h mé-

pracovnikd sicné, sazba
250ké/h

Tvorba a prova-

deni planu spe- 288 72000,00k¢ |1 Elovék, 24h

kulativnich na- mésitné, sazba

. v s .z . kUpr 250k"/h
Plan snizovani materialovych ¢
nakladd

Prace na modifi-

kaci a schvalo- 600 150 000,00 K¢ |3 lidé, 200h

vani receptur roc¢né, sazba
250ké/h

Celkem: 1800 396 000,00 K¢

Tabulka 22 Ndkladova analyza projektu
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7.7 Casovy harmonogram projektu

Jako ¢asovy tsek pro vypracovani harmonogramu jsem zvolil ¢erven 2013- prosince 2013.
V prabéhu mésice ¢ervna by probéhly pfipravné prace nutné k vytvoteni prezentaci novych
plant.

Od 2. pololeti 2013 by mélo zacit zkuSebni obdobi, po kterém spole¢nost vyhodnoti, zda
chce upravy v systému planovani a rozpoctovani pouzivat v nasledujicim kalendainim ro-

ce.

Harmonogram uvadi ¢innosti vzdy jen jedenkrat, pii prvnim uvedeni. V kolonce periodici-
ta je uvedeno Vv jakych intervalech se bude ¢innost opakovat. Uvedena periodicita je po-
chopitelné pouze orientacni a méla by byt povazovéna spiSe za minimalni frekvenci.
V ptipad€ jakékoliv potieby vyhodnocovat ¢i modifikovat plany castéji neni tfeba brat na

uvedené udaje zretel.

Pfiprava zjednodusené
verze reportl pro za- jednordazova Vedouci controllingu
méstnance

PFiprava metodiky vy-

hodnoceni Uspor reZij- Vedouci Controllingu, ve-
nich nakladd a vazbu na jednordzova douci ekonomiky a persona-
odmény pro jednotliva listiky

oddéleni

Vedouci Controllingu, ve-
douci ekonomiky a persona-
listiky, vedouci logistiky

Vytvoreni planu pro spe- | plovouci ro¢ni kvar-

6.13 kulativni nakupy talni aktualizaci

Vedouci Controllingu, ve-

Vytvofeni planu pro L, , .
y P P plovouci ro¢ni kvar- | douci ekonomiky a persona-

Uspory ve vyrobnich

. talni aktualizaci listiky, vedouci vyzkumu a
recepturach .
vyvoje

Informovani zaintereso-

vanych pracovnikl o jednordazova Vedouci pfislusnych usek

zmeénach

Vyhodnoceni vhodnosti Vedouci controllingu, feditel

modifikace hlavniho kvartalni gy,

spolecnosti, predstavenstvo

planu




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

Prezentace mési¢niho , . -
i . e Vedouci controllingu, feditel
(pololetniho) reportu mésicni N .
Y o spole¢nosti
zaméstnancim
7.13
Prezentace vyvoje reZij- , . "
, . ,,y ) , J v sy Vedouci controllingu, feditel
nich naklad( vedoucim mésicni N .
. S spole¢nosti
jednotlivych usekl
8.13 Periodické Cinnosti
9.13 Periodické Cinnosti
10.13 Periodické Cinnosti
11.13 Periodické ¢innosti
Pl Vedeni + predstavenstvo
Vyhodnoceni zkusebniho . . N .p . .
, jednorazova spoleénosti +zainteresované
obdobi
osoby
12.13 —
" Vedeni + predstavenstvo
Vytvoreni a prezentace . Y . ,
(o i, rocni spolecnosti +vedouci con-
pland na dalsi rok .
trollingu
Prezentace mésicniho , . "
. v iy Vedouci controllingu, feditel
1.14 (ro€niho) reportu za- meésicni N .
. . spole¢nosti
méstnanciim

Tabulka 23 Casovy harmonogram projektu

7.8 Rizikova analyza

Jak uzZ bylo v textu n€kolikrat uvedeno, cilem projektu neni pfepracovani stavajiciho sys-
tému planovani, ale jeho rozSifeni. VétSina opatieni vytvari vztah tspora = odména a ne-

mély by tedy vznikat rizika néjakych neimérnych naklada.
Nicméné i presto 1ze nalézt urcité rizikové oblasti, na které je vhodné se zaméfit:
Riziko prezentace vysledki v§em zaméstnanctiim:

Ackoliv je hlavnim cilem zvySeni motivace zaméstnancii a jejich pifima zainteresovanost
na vysledku miize tato vyssi informovanost pfinést také zapory. V ptipad¢ Spatnych vy-
sledkti pfi vysoké vyrobé mohou mit napt. délnici pocit, ze jejich praci devalvuje neschop-

nost obchodnikil, ndkupct, vyvojari nebo kohokoliv jiného.

Ptedejit tomuto riziku je vhodné pomoci vhodného zplisobu prezentace. Napft. prezentace
vysledkii controllerem délnikiim nemusi byt uplné idealni volbou, protoze mu Casto piilis
nerozumi a mozna ani nevédi pro¢ ve firm¢ vlastné je. Idedalni je prezentace vysledka ve
spole¢nosti pfimo vedouciho vyroby, ktery je s vyrobnimi délniky v dennim kontaktu a

dokaze jim Iépe vysvétlit v cem je skuteCny problém.
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Rizika planu sniZovani reZijnich nakladi:

Hlavni polozkou rezijnich nakladii ve firmé jsou osobni naklady. Jejich sniZeni se piimo
nabizi jako hlavni néstroj snizeni rezii. Pokud jsou vedouci Gsekl vazani finan¢n€ na sni-
zeni rezijnich nakladt, bude jejich hlavni Sanci na dosazeni tspéchu snizeni osobnich na-

kladu svéfeného useku.

Pokud toho budou dosahovat efektivizaci prace, je situace v potadku. Pokud by ale doslo
k systematickému tlaku na mzdy podfizenych, sniZovani benefiti nebo nesmyslnych koru-
novych Uspor u polozek, které ulehcuji praci, byl by efekt v dlouhodobém méfitku opacny.
Firma by tedy méla diisledné nastavit ur¢ita nepiekrocCitelnd kritéria, aby nedoslo k frustra-
ci zaméstnanci tradi¢né spojenou s tzv. cost-cuttingem. Na této situaci by nevydélala ani

firma ani zaméstnanci, ale pouze v kratkodobém hledisku vedouci usekii.
Rizika spekulativnich nakupt

Vzhledem Kk tomu, Ze plan spekulativnich nakupti obsahuje pouze ramec, ve kterém se na-
kupci mohou pohybovat a jejich podil na Gsporach je obrovskym rizikem netspéch speku-
lativnich ndkupii. Pokud je ndkupce zainteresovan na Usporach, miiZze ve snaze usetfit co
nejvice situaci a podcenit. Rizikem je jednak moZnost poklesu cen surovin misto piedpo-
kladaného rastu a také vznik nepotiebné zasoby v piipad¢, ze je nahle ukoncen projekt, do

kterého nakoupené suroviny vstupovaly.

Z téchto diivodi je vhodné, aby se na rozhodovani a ndkupech podilelo vice usekd, zejmé-
na ekonomicky a obchodni. To by mélo zajistit, aby v momenté rozhodovani byly brany

V potaz i ekonomické prognézy a Groven vztahi se zékazniky.
Rizika Gpravy receptur

Zlevinovani receptur je zaloZeno na hledani takovych kombinaci stavajicich surovin (nebo
hledani jejich levnéjsich néhrad), které mohou pfi zachovani kvality vyrobky snizit celkové
naklady na pfimy materidl. A pravé dodrZeni kvality je nejvetSim rizikem. Jakykoliv zasah
do receptury zptisobuje odliSnou strukturu vyrobky a ne vSechna rizika mohou byt odhale-

na v ramci zkousek.

Vysledkem uspory v receptufe tak nakonec muiize byt snizeni kvality vyrobky, nasledna
reklamace nebo dokonce ztraty zdkaznikli. Veskeré zasahy do receptur by tak mély byt
definitivné potvrzeny az po urcitém ¢asovém obdobi, Vv jehoz priubéhu si firma ovéii real-

nou funk¢nost v provozu.
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ZAVER

V prabeéhu prace jsem mél moznost provétit systém planovani a rozpoctovani ve firmé D
Plast a.s. A¢koliv se jedna o firmu s vysokym tempem ristu, pouziva v podstaté velmi jed-
noduchy, ale u¢inny systém planovani. Tento systém se v poslednim desetileti zménil jen
velmi mirn€. Ve firme se v praxi nepouziva termin rozpoctovani, nicmén¢ jde spise o tech-
nickou terminologii, nebot” firma realné rozpoéty tvoii. Jen je zahrnuje pod kategorii ,,pla-

CNY4

nu-.

Urcitou zajimavosti je absence strategického planu. Je pravdépodobné, Ze tento plan exis-
tuje, at’ jiz formaln¢ nebo neformaln€, v hlavach vlastnikli firmy. Nicméné mezi zamést-

nanci se o ném v podstaté nevi.

Na druhou stranu spole¢nost velmi korektné komunikuje se zaméstnanci ohledné plnéni
pland. Nastavena kritéria odmén vazanych na plnéni plant beze zbytku plni. Proto zamést-
nanci plan berou skute¢né vazné a ptipadné neplnéni planu neodbyvaji jako véc, na které

jim vlastné nezalezi.

I ptesto, Ze jsem neshledal zddné zasadni nedostatky ve stdvajicim nastaveni systému, po-
kusil jsem se doporucit n¢jaka rozsiteni. Tato rozsifeni by neméla nijak zasadné zvedat
pracnost pro usek controllingu, ktery plan pfipravuje. Cilem nebylo ani vymysleni novych
¢innosti. Navrhovana opatieni by méla dat hlavné kvantifikovatelny ramec ¢innostem, kte-
ré se uz ve firmé provadéji. Jejich pribeh, ackoliv je velmi dileZity a ma velky potencial
uspor, vSak neni podchycen v Zadném planu a ani S nim neni nijak provazan. Je tedy velmi
nejasné, jakym zptisobem by se tyto ¢innosti mély vyvijet a jak bude viibec hodnocena
jejich tspesnost.

Absence stanovenych podminek, za kterych maji pfislusné useky pracovat na svych uko-
lech, nejen znesnadiiuje jejich provadéni, ale neumoZznuje dostate¢né hodnoceni uspéSnosti
nebo netspésnosti. Pokud se firmé podafi navdzat odmény pracovnikli na Uspory oproti
planovanym nakladiim, pfi soucasném zachovani kvality a vykonnosti, mize zpomalit

trend zvySovani podilu nékladl na svém obratu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

HV Hospodatsky vysledek.

VA Pfidana hodnota.
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