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Uvob

Kazdy podnik se svoji¢cinnosti snazi dosahnout co mozna nejlepSich vysledk
U vétSiny podniki se jedna o maximalizaci zisku. Pro dosazeni tatdnoveného cile

jsou dilezité rozhodovaci &dici aktivity v podniku.

s

Jednou z nejilezitéjSich sowastitizeni podniku jeplanovani, na jehoz zakladlze
urgitym zpisobem omezit nejistotu budouciho vyvoje. Jeho zhikla nastrojem jsou
rozpofty. V sowasné praxi jsou pojmy ,plan“ a ,rozpet® casto sldovany.
To je zpisobeno tim, Ze se oba ve své podstantiuji na prognoézu budoucich

vysledk.

DalSim néastrojem nezbytnym pro rozhodovani a plandyodnikovych aktivit jsou
kalkulace. Ty wnuji pozornost naklaan, jejichz snizovanim je dosahovano
maximalizace zisku. Kalkulace ve své podsiabskytuji gehled o zjppsobu stanoveni

nakladi na kalkul&ni jednici.

Cilem této diplomové praceje analyzovat rozpiy a kalkulace jako nastrojetizeni
ve spolénosti Panasonic AVC Networks Czech, s. r. o. Diglgén prace bude
rozklena na d¢ stzejni casti, kterymi budoucast teoreticka acast prakticka.
Teoreticka ¢ast se bude &novat planu, rozpgim a kalkulacim jako nastroji podpory
fizeni. V praktické ¢&asti bude nejdive predstavena spalaost Panasonic AVC
Networks Czech, s. r. 0. a bude charakterizovaorim&ni systém této spalaosti.
Nasled® se bude tatotédst zabyvat analyzou kalkulaci a ro&ho ve vybraném
podnikatelské subjektu, kterym je vyrobni sgalesti zabyvajici se zejména vyrobou

plazmovych (PDP) televizara LCD televizod.

V teoretické ¢asti bude nejéive proSetena odborna literatura, ze které budou shrnuty
informace pro definovani pojm plan, kalkulace a rozget jako nastrojtizeni
ve spolénostech a budou zde analyzovany moznosti jednetiiviiruti rozpata

a kalkulaci, které je mozno vyuzit v podnicich.

V praktické ¢asti bude pedstaven zvoleny podnikatelsky subjekt, Panasoni€ A
Networks Czech, s. r. 0., bude rozebrano jeho pesfave skupi& Panasonic Group,
jeho organizeéni struktura a budou zde uvedeny Udaje o infénin systémech, které

jsou v podniku vyuzivany. Naslegin bude provedena analyza roZmvani



a kalkulovani ve vybraném podnikatelském subjeRfiposledni ¢asti prace bude
vyhodnocena efektivita kalkulaich a rozp&tovacich aktivit v podniku a na zakkad

ziskanych poznatkbudou navrzena mozna zlepSenéchto oblastech.



1 PLANOVANI

Planovani fedstavuje pro kaZzdou spétmst velice vyznamnou oblast. Jedna se o jeden
z prostedki manazel, jehoz spravnym vyuzivanim podnik zajistist své trzni
hodnoty a udrzi jeji stabilitu na trhu. Proces ph&@ni se liSi v zavislosti na mnoha
faktorech, mezi které pat velikost a struktura daného podniku, obor podnikéa

spole&nosti, podnikatelské prasdi apod.

Prostednictvim planovani dochéazi k vytemi odhad budouciho vyvoje naklad
vynodi, peréznich toki, potebnych zdraj financovani. Planovani umidje
spol&nosti identifikovat mozné budouci fifezitosti a odstranit,¢i redukovat
problémové oblasti. Lze tedy konstatovat, Ze plandw si podnik stanovuje cile,
kterych chce dosahnout at®oby, jakymi &chto cili dosahne. Vysledkem planovaci
¢innosti je plan.

Pro kvalitni planovani existuji ¢ité zasady, které by &y byt dodrzeny. Jedné se o:

* Uplnost- vSechny podstatné udaje musi byt do planu zéyrnu

* jednoznanost- vSechny stanovenéempoklady musi byt realizovatelné;

» kontinuita- planovani nesmi byt pouzivano pouze jakitepitostny nastroj;

e pruznost- v pripac odliSného vyvoje je nutné planovat alternativié & s nimi
spojena opééni;

* hospodarnost- pouzitelnost a za@vy planu musi byt v ekonomickém vztahu
k ndkladim na jeho vypracovani;

e porovnani planu a skutaosti — to by n&lo byt provaédno bezprosedrs
po ukorgeni stanoveného obdobi a periodicky proto, aby lbytZné na zaklad
podkladi piijmout opateni vedouci k aktualizaci plan (Hofmeister, Stiegler,
1992)

Z ¢asového hlediska se planovéhani na:

» kratkodobé planovéni, do 1 roku,
» stredredobé planovani, 1-5 let,

» dlouhodobé planovani, 5 a vice let.
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Z hlediska Urovéi rozhodovaciho procesu lze rozlisit:

e operativni planovani,
» taktické planovani,

» strategické planovani.
Operativni planovani

Operativni planovani vychézi z taktického planoyatji z konkrétg znamych
podminek a zdrdj Eschenbach (Eschenbach, 2004) formuluje Ukolyratip@iho

planovani nasledon

* planovani stavu jini a kapitalu,

» planovani zisku za obdobi,

e fizeni likvidity,

» fizeni vyno#é za obdobi a rentabilita sloZzek vyiips
» analyza jgvodu prostedki a jejich pouziti,

» kalkulace naklafl a vykon,

e analyza podniku a celkov&eni/reporting.

Za dilezité povazuje slaahi jednotlivych sloZek operativniho planovani aoxéi

soulad operativniho planu se strategii podniku.
Taktické planovani

Tato Urové planovani si&uje k uskuténovani strategickych dilspol€nosti. Dochazi
zde ke specifikaci a konkretizacitci prostedki k jejich dosazeni nebo je tato Uréve
zantiena nareSeni wtiitého problému. Odpovidaji mu plany na uUrovni jetiapch

funkénich oblasti a organizaich¢lanki podniku.
Strategické planovani

Z ¢asoveho hlediska se jedna o dlouhodoby plan, ktestihuje obdobi ¢kolika let

a tyka se spotmosti jako celku. Strategické planovani navazujestrategické cile
podniku a je uskut@iovano na vrcholové Uroviizeni podniku. Cile tohoto planovéani
maiji jak finargni, tak i nefinatni charakter a jsou vyjéeny spiSe vSeobegn

11



Pred samotnym stanovenim strategickychia cfipol€nosti, které musi vychazet
z firemni vize, dochazi k analyze $asné situace podniku a jeho okoli. Dale je zde

provedena predikce budouciho vyvoje.

Po jejich vymezeni afpeti nasleduje faze implementace strategickych. dilyto cile

se v hodnotovém vyjddni grenaseji do operativnich pkan

Podle Eschenbacha (Eschenbach, 2004) jsou zakladfémemi strategického

planovani:

« faze analyzy,
» faze koncepni,

» faze implementace/kontroly Gsghu.

Obrazek 1: Faze strategického planovani

| Analvza pivlnzku J L Araalyiza nknli |
— SJEJ]u‘SLJ_bEer.inI::,- = A liza ndvedvi
- Vahaveni zlrat ~ Scond odvity
Eilicove kompetence Sanveiaka
Hlitont schopimsti o iniche faktory tispiehy
T Patenciily -
Fivitlesti

Tostayeniv konkurenc y
Vitunle a oevdbiody v konkurenci

¥

Roncepos slralegie

- Etrategicks vise
Styategie celehn podniky

— obrategiv obchodrich olbasd
Stratefie funkinich oblasti

- Ranihedng stralegie
Okamndibé sbmbogicke progrog
Steatemickd roapodty

i

| Zhindoocen sirateie |

Tvalitativni + Wvantitatiend

| leaplementace strateyie |

Prevreti Klidmrch hodoaot do operztiviibo pldnoyin
— Haallsace strabegiclach ok mEiveel programd

¥

| Strategickd kontrola 1
— Proveeden( pitlrnénich kontrol (rventitilse:
a kyvalitatiand porowndn glara o shutedonst)
— Viasné romposnini

Zdroj: ESCHENBACH, R., 2004, s. 250

VSechny arova planovani jsou ve spragrfungujicim podniku vzajengnpropojeny.

Prostednictvim kratkodobych aistdredobych citi je dosahovano hlavniho cile.
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2 KALKULACE

2.1 VYMEZENIi POJMU KALKULACE

Aby mohl byt podnik usgsny, tzn. konkurenceschopny a ziskovy, musireamat
své naklady. Nastrojem pro stanovovani atayani naklad na vykony je kalkulace,
ktera patti mezi zakladni nastrojgzeni v podniku. Jedna se o &ast manazerského
Gcetnictvi a zarouve je nutné si uydomit jeji Uzkou vazbu na rozpetnictvi, kterému

se budu ¥novat v nasledujici kapitole.

Autori zabyvajici se touto problematikou se shoduji xond, Ze v nejobegsim
smyslu slova se kalkulaci rozumi prépb (gitazeni) nakladl, marze, zisku, ceny,
respektive jiné hodnotové (finam) veliciny na vyrobek, praci nebo podnikovou
sluzbu, na jejich déf ¢ast,cinnost nebo operaci, kterou jgeba v souvislosti s jejich
uskut&nénim proveést, na podnikovou investi akci¢i na jinak naturalé vyjadeny

vykon, ktery je pedmétem prodeje externim zakazhik.

Pojem kalkulace se dle Hradeckého, tianSiSky v praxi pouziva vétyrech odlisnych

vyznamech:

» 1. Kalkulace (pesrgji: kalkulovanim¢i sestavovanim kalkulaci) se ozZoge ¢innost,
pii niz se stanovuji (v predkEznych kalkulacich), resp. zji&uji (ve vyslednych
kalkulacich) naklady naipsré stanovenou jednotku vykér{na kalkul&ni jednici).

2. Kalkulaci se rozumiysledekvySe uveden&innosti, sestavenyi zjiStény na

stanovenou jednotku vykén (kalkulani jednici) ve stanovenych kalkdlaich

polozkach a row¥ uhrn €chto polozek.

3. Kalkulaci se také oznaje tacast podnikového inforndaiho systémuktera vyuziva
potrebna data hlavz rozp@etnictvi a nakladovéhatatnictvi.

4. Nazvem kalkulace se oznge i podnikovy Gtvar, zabyvajici se kalkulovanim.”
(Hradecky, Lana, Siska, 2008, s. 181)
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Kral uvadi, Ze ,vyuziti kalkulaci je velice mnohsiné. Zejména o kalkulacich
nakladi finalnich vykori, polotovatfi, ¢innosti, ditich aktivit, a operaci se déci,

Ze jsou informa&nim nastroje s opravdu Sirokym spektrem pouZiti.

* Vyuzivaji se jako podklad pro rozhodovani o optimid sloZzeni prodavanych
vykoni a pro rozhodovani o #pobu jejich provathi (nag. v piipadt volby,
zda danou sawdstku budeme vyr&bsami, nebo zda ji koupime);

* Ve forme vnitropodnikovych cen umaiji zobrazit vztahy mezi odpégnostnimi
Gtvary a zfisobem ocefni ovliviiovat chovani pracovnik téchto Utvat tak,
aby jednali v souladu s podnikovymi cili;

« Lze je vyuzit jako nastrojtizeni hospodarnosti zejménaii pvynakladani
jednicovych, pofipadt ostatnich variabilnich nakladrykoni;

« Jsou nastrojem, jenz se Siroce vyuZziva pro zhosmaegiantnich cenovych Uvah;

* VyuZivaji se jako tisledny podklad pro tvorbu planu nakladynosi a zisku,

* V neposlednitad jsou i vyznamnym nastrojem ocemn stavu a zrny stavu
nedokorené vyroby, polotovér hotovych vyrobk a jinych aktivovanych
vykona.” (Kral a kol. 2006, s. 186)

2.2 PREDMET KALKULACE

~Jako predret kalkulace mohou byt videalnimfipads stanoveny vSechny vykony
v podniku vyrabné, provadné nebo poskytované(Hradecky, Konény, 2003, s. 11).
To je vS8ak mozné pouze v podnicich s Uzkym sortierarvyrobki, sluzeb nebo praci.
V podnicich s rozsahlejSim sortimentem vykorse vesrms kalkuluji pouze
nahoru. Se viistajici Urovni automatizace inforgrdch systém je zZejma tendence

k rozSiovani rozsahu kalkulovanych vykibnpodrobnosti Wlenéni a alokaci naklad

Predmet kalkulace je vymezen jednak kalkéte jednici, tak i kalkulovanym

mnozstvim.

Kalkula éni jednici se rozumi konkrétni vykon, ktery je vymezenyrnou jednotkou,
jakosti a druhem, na ktery se stanovuji nebagjifHaklady, pofipact dalSi hodnotové

veliciny. Prikladem kalkulani jednice je kilogram, litr, hodina, barel, objédka apod.

14



Kalkulované mnoZstvi predstavuje uity pocet kalkul&nich jednic, pro které
se stanovuji nebo zjigji celkové naklady. Jedna se tedy o néklady, kistg nebo
maji byt ve sledovaném obdobi vynalozeny na w@md konkrétniho mnoZzstvi
kalkulatnich jednic. Kalkulované mnozstvi je vyznamné zidka uteni pfimérného

podilu fixnich naklad na kalkul&ni jednici.

2.3 KALKULA CNi CLENENI NAKLAD U

Kalkulagni ¢lenéni nakladh je zvlastnim typem delovéhocleréni nakladi. Do ucité
miry se tedy na & vztahuji Uvahy zaloZzené na kontrole hospodarnesiicovych
a rezijnich néklatl (Krél a kol., 2006).

Kalkulagni ¢leréni nakladi vyjadiuje zpisob gifazeni nakladl konkrétnimu vykonu.

V ramci tohotcclereni Ize rozliSit d¥ zakladni skupiny naklad

e primé naklady,

* nepiimé naklady.

Popesko vysitluje primé naklady jako ty, které mizeme specificky a exkluzi¥n

vztahnout k gjakému nakladovému objektu. Naopakpiimé naklady jsou takové

néklady, které nelze specificky a exkluzivmztahnout k ufité aktivité, a to ze dvou

duvodi:

1. Exkluzivni vazba mezi nakladem a objektem neexasfjgidna se o rezijni naklad)

2. Exkluzivni vazba existuje, ale my ji nejsme schopnrdmci &etni evidence
identifikovat, nebo se nam tato identifikace z aélkivého hlediska nevyplati
uréovat (Popesko, 2009)

Primymi naklady jsou vedlejednicovych naklad které jsou vyvolany kazdou
konkrétni jednotkou vykonu,ridklady rezijnj které jsou spolt@é pouze danému druhu
vykonu a jejichZz podil na jednici stejného druhikenu Ize zjistit pomoci prostého

déleni.

Hlavnimi jednicovymi nakladysou @imy material, ktery se stava trvalou gasti
vyrobku, nebo bez kterého by finalni produkt nemwhhiknout. Dale do imych
nakladi pati pFimé mzdya ostatni gFimé nakladyodpisy, opravy a udrzovani, energie
apod.), kam péai takové naklady, jejichz vyskyt neni pravidelnfieobjevuji se u vSech
vyrobka.
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Do nepiimych nékladi pati ty reZijni naklady které jsou spotmé vice drubm
vykoni. Tyto néklady se if¥azuji konkrétnim vykoiim negimo prostednictvim

raznych kalkulgnich technik.

Rezijni nakladyse &li dle oblasti, ve které vznikaji. Tyto nakladyaseme c¢lenit

na naklady vyrobni, spravni, odbytové ackterych gipadech i materialové rezie.

2.4 KALKULA CNi VZOREC

Z hlediska vzniku a f@ibéhu naklad v reproduknim procesu fedstavuje kalkukani
vzorec systematické sateéni a transformaci nakladnutnou k tomu, aby bylo mozné
urcité vlastni naklady jednotlivychipdneta kalkulace a kalkuknich jednic.

Jednotlivé slozky nakldd se vyisluji v kalkul&nich jednotkach, jejichz strukturu
a uspeadani vyjaduje tzv. kalkuléni vzorec. Jeho podoba neni dana zadnymi
zavaznymi pedpisy a pro sestaveni jsou rozhodujici infammiapoteby podniku,
organizace vyroby nebo druh technologického pracBsunikové kalkuléni vzorce
vychazeji ¥tSinou z typového kalkutmiho vzorce, ktery je pouzivan vestsine
podniki v Ceské republice. Tento typovy (vSeobecny) kalkwidavzorec vychazi

z pojeti kalkul&niho vzorce v centraénplanované ekonomice.

Obrazek 2: Typovy kalkulaéni vzorec

Ptimy material
Pfimé mzdy
Ostatni pimé naklady
Vyrobni reZie
Vlastni naklady vyroby
5. Spravni rezie
Vlastni naklady vykonu
6. Odbytové naklady
Uplné vlastni naklady vykonu

7. Zisk (ztrata)

Cena vykonu

0N

Zdroj: Kral a kol. Manazersk&atnictvi 2006, s. 134, vlastni zpracovani 2013
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Jak je vidt na typovém kalkuknim vzorci, jeho struktura nenitifi§ podrobna,
coz umoiuje spolénostem jehotrzné adaptace pro podnikovéely.

Nekteré podniky také pouzivaji retrogradni kalkmiavzorec, jehoz cilem neni zjistit
¢i stanovit naklady vykonu, ale jehdipos (zisk, marzi). Retrogradni kalkée vzorce
jsou ty, které yychazeji z ceny nebo zjejich variant a Growasku (resp. jinak
vyjadeného pinosu vykonu k zisku firmy) vyjagi jako rozdil mezi cenou a naklady.”
(Kral a kol., 2006, s. 136)

Obrazek 3: Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Zakladni cena vykonu

» Docasna cenova zvyhodni
* Slevy zadkaznikm
* sezonni

e mnozstevni ...

Cena po upravach

. Naklady

Zisk (jinak vyjad ¥eny pFinos)
Zdroj: Kral a kol., 2006, s. 136, vlastni zpracovani 2013

2.5 KALKULA CNi SYSTEM

Podle Hradeckého, Lana Sisky ,Kalkul&ni systém mzeme definovat jako soubor
kalkulaci v podniku a vazeb mezi nimi. Kalké&té systém je hlavnim nastrojeifizeni
nékladi na vykony; musi fitom zajistit metodickou jednotu a vzajemnou nawetn

kalkulaci mezi sebou.

Kalkulagni systém obsahuje — jak jsme jiz uvedliiznédruhy kalkulaci. Péet druti
kalkulaci sestavovanych vtom kterém podniku a raenych do kalkukaiho
systému zavisi na:

e druhu podniku,

» velikosti podniku
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e narocich na vypovidaci schopnost kalkulaci,
« potreb? jejich vyuZiti v iznych ¢asovych horizontech.* (Hradecky, Lan Siska,
2008, s. 182)

2.6 DRUHY KALKULACI

2.6.1 Kalkulace vlastni naklailz hlediska‘asu jejich sestaveni

Vztah kalkulaci Kasovému horizontu souvisi s Urovfizeni a fazitidiciho cyklu
v podniku. Z hlediska vztahu #dicimu cyklu kalkulacec¢lenime na kalkulace
predkEzné a vyslednéKalkulace gedk¥znéjsou sestavovanyied zahajenim vlastni
tvorby vykonu a plni své funkce ve fazi planovawiezi predlezné kalkulace paét
kalkulace prop&tove, operativni a planovanalkulace vyslednée zji¥uji v pribéhu
¢innosti, po dokoeni nebo prodeji vykan

Propoc¢tova kalkulace

Tento typ kalkulace se sestavuje u novych vytobklok, kdy produkt je&t neni zcela
technicky vyjastin a neni zpracovana podrobna konstnik a technologicka
dokumentace. (Hradecky, Kofrvgy, 2003) ,Pokladem pro jeji sestaveni se stavaji
vysledné kalkulace, ceny, &réky, technické parametry, hmotnost apod. stejnych
¢i podobnych vyrobk. Kvalita prop@tové kalkulace zalezi proto na dostupnosti
a spolehlivosti dokumentace, ktera je k dispozi¢Hradecky, Lata, Siska, 2008,

s. 183) Na zakladtéto definice mizemetici, Zze zakladem pro jsouizné propdétové
podklady, které nemaji charakter podrobnych noneottaby materialu neb&asu.

V hromadné a sériové vyréhtento typ kalkulace fedstavuje jedno ze zakladnich
kriterii pfi posuzovani fedkEzné ziskovosti nového vykonu. Zjife se take,
zda navrhovany vyrobekiipese poZzadovany zisk, coz je infokmam podkladem
pro rozhodovani, zda dany vykon uskumieé nebo ne. Jestlize je rozhodnuto o vyob
daného produktu, tato kalkulacé&edstavuje zakladni orierdta hranici pro utvary
piipravy vyroby, které ovliiuji nakladovou nammost vykonu. V pipact zakazkove
vyroby je tato kalkulace zakladnim podkladem preazpvani cenové nabidky a jednani

o cerg se zakaznikem.
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Operativni kalkulace

Operativni kalkulace je nejpsrgjSim druhem kalkulaci, které méa podnik k dispozici.
Vychéazi z platnych norem sgeby ekonomickych zdrbj a pirazek nebo sazeb
rezijnich naklad odvozenych z platnych rozgé vyrobni a spravni rezie, ptipac
dalSi druti rezii. Sestavuji se na zaktagodrobnych norem speby jednicového
materialu a&asu platnych k datu sestaveni operativni kalkulRogle jejiho charakteru

se jedna o kalkulaci okamzikovou, se kterou sesétkat ve vSech typech vyroby.

Podle Kréle (Kral a kol. 2006) fedstavuji operativni kalkulace Uravepredem
stanovenych nebo jiz znamych naklatUréuji vysi ndklad za gedpokladu, Ze budou
dodrZzeny konstrulni, technologické a vyrobnit@dpoklady. Sestavuji sefrqvazr

v polozkach pimych jednicovych naklad na zaklad takzvanych operativnich
spotebnich a vykonovych norem. Tyto normy vyjagd Grover materialové narmosti

a pracnosti vykonu seretelem na konkrétni vytvené podminky. Z toho tsodu
se néni vzdy, kdyz dochazi ke zmam gchto podminek. Z tohoto hlediska se tento

typ kalkulace vyuziva ip zadavani nakladového dkolu vyrobnim fakior

a i kontrole jejich plni.
Planovana kalkulace

Tato kalkulace se sestavuje n&itdr rozp@tové obdobi (rokgtvrtleti, mgsic apod.)

a vyjaduje Urover nakladi vykonu, kterych by o byt v pibéhu tohoto obdobi
dosazeno. Planovana kalkulace se vyuZivatipag vykond, jejichz vyroba

¢i provadni se opakuji v gibéhu delSihatasového obdobi — bude se jedniadevsim

o hromadnou a velkosériovou vyrobu. Sestavuje sezaldad planovych norem
platnych k z&atku planovaného obdobi, pro které se tato kallkutianovi. Do&chto
norem se promitaji veSkeré &ny, které budou podle planu provedeny v planovaném
obdobi. Planovana kalkulace vznikne jako vazernynaticky pfimér z norem spdeby,

kde vahami jsouiedpokladané objemy produkcéhiem planovaného obdobi.

Podle jejiho charakteru se jedna o kalkulaci irdkywou, protoZe plati po celé
planované obdobi ar@dstavuje prmérné planované naklady daného vykonu v ramci
tohoto obdobi. Sestavuje se v navaznosti na kdastira technickou ippravu vyroby

uréitého produktu, v dobkdy jsou znamy spigbni a vykonové normy.
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Tento typ kalkulace je podkladem pro sestaveniritay podnikového rozgtu a lze
ji pouzit @i stanoveni Ukdl Utvaru technické ifppravy vyroby a pro hodnoceni prace
tohoto Utvaru. Jeji vyznam jéeba posuzovat v souvislosti s planovanim hodnotovyc

veli¢in na stednich a vysSich arovni¢kzeni. (Kral a kol., 2006)
Vysledné kalkulace

Vysledna kalkulace se sestavuje az po dohotovéisiupného vykonu a jedna se
o kontrolni néastroj vSech driihpredkéZznych kalkulaci. RozliSujeme ji na kalkulace
okamzikové a intervalové. Okamzikovaip&zna) kalkulace je sestavena po dalemi
kusow¥ nebo malosériay vyrobeného vykonu. O intervalovou kalkulaci se n@d
v sériové az hromadné vyrgltkdy se po skareni daného roku nebo jinak vymezeného
obdobi sestavi jako fomérna vysledna kalkulace vSech v daném obdobi vynatien

vykoni dané kalkulani jednice. Tim se stdva metodickym opakem plahkaiulace.

Jejim hlavnim vyznamem je, Ze jsou v ni fixovanytekné viastni naklady kalkutai
jednice daného vykonu. Jedna se o jeden z poilldadl stanoveni cen, pro sestaveni
propatovych kalkulaci obdobnych vykén pro sledovani dlouhodobého vyvoje

vlastnich naklatl daného vykonu apod.

2.6.2 Kalkulace vlastnich naklaidz hlediska struktury

Z hlediska struktury kalkulace rozliSujeme dva dridalkulaci.Postupnou kalkulaci,
ve které ktera obsahuje polozku ,polotovary vlasmioby“, kde se uvagi vlastni
naklady na vyrobu polotovar piedchazejicich stuii. A priabéznou kalkulaci
neobsahujici polozku ,polotovary vlastni vyroby“,dek se vlastni naklady
na tyto polotovary uvaii v ¢lenéni podle poloZek kalkutaiho vzorce.

2.6.3 Kalkulace vlastnich naklaidz hlediska uplnosti naklad

Z hlediska Uplnosti néklad rozliSujeme kalkulace uaplnych (plnych) naklada
(tzv. absorkéni kalkulace), které kalkuluji veSkeré naklady kalkulace neupinych
(variabilnich, p¥imych) naklada, které kalkuluji pouze ifmé néklady a ifispivek

na Uhradu fixnich nakladda zisku.
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2.7 METODY KALKULACE

Pokud by vSechny naklady bylyiimé, pak by fifazeni naklatl k objektu bylo

relativré snadné aiesné. AvSak existence ast podilu nefimych (rezijnich) naklai

podnitila rozvoj jednotlivych kalkutmich metod a alokKaich princigi. Sestavovani
kalkulaci se tak stava stale vice a vice komplikejéh.

V souwasné dob existuje velké mnozstvi metod, a to aftht nejjednodussSich az
po sofistikovagjsi a komplexgjSi. Jednotlivé metody seétginou liSi ve zfisobu
piitazeni rezijnich naklad Rozhodovani o kalkulaci, ktera bude ve spobsti vyuZita,

by melo vychazet z charakteru podniku atgpbu vyuziti této kalkulace. Vhodnost
vybrané kalkulani metody zavisi na celgact faktori, které ji ovliviiuji. Jedna se
nag. o strukturu provathych vykori a to, jak se od sebe odliSuji. Je nutné takeé vzit
v potaz fakt, Ze¢im podrobgjSi je kalkul&ni metoda, tim vy3Si budou néklady
na zjiséni vstupnich dat ptgbnych pro provedeni této kalkulace.

Lze fici, Ze metodou kalkulace se rozumiiugpb stanoveni fpdpokladané vyse
nakladi, respektive nasledné zgsi skut€énych naklad na utity vykon podniku.

Obecr je metoda kalkulace zavisla na:

* vymezeni pednetu kalkulace,
* zpasobu girazovani naklai predmetu kalkulace

» struktue naklad, které se zjiuji nebo stanovuji na kalkudai jednici.

2.7.1 Kalkulace uplnych (plnych) naklad

Kalkulace Uuplnych néklad kalkuluji veSkeré naklady, jeZz jsou sfaftované
pii vytvoreni kalkul&ni jednice, proto se také nazyvaji absoipkalkulace. Tato
metoda kalkulacednuje pozornost Zisobu gitazeni nakladl, to znamena, Ze rozliSuje

piimé a nefimé naklady.

Konkrétre vymezenému vykonu sdifazuji jak naklady variabilni, tak ndklady fixni,
které jsou zpimérované. Je tedy statickym zobrazenim kalkulovanyotnotovych

velicin vykonu (naklad, zisku). Pouziti tohoto druhu kalkulacteplpoklada znalost
vyrdbiného mnozstvi jednotlivych drihvyrobki. V opa&ném gipact nelze stanovit

podil fixnich reZijnich naklad na vyrobek a jejich rozteni by se muselo pouze
odhadnout.
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Kalkulace plnych nakladvyjadiuje naklady a zisk vykonu (za jinak stejnych okaltip
pouze, pokud se nemi objem a sortiment provéeych vykori, ktery byl vzat

za zéklad prop#iu. (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011)
Kalkulace délenim

Kalkulace @lenim je nejsnazSi Apob girazeni naklafl kalkulatni jednici. Naklady
na kalkul&ni jednici se zjiSuji na zaklad polozek kalkulaniho vzorce d&enim
souhrnnych néklad za obdobi p&em kalkul&nich jednic vyrobenych za stejné
obdobi. Zakladnim iedpokladem této metody je, Ze vykony organizace
jsou homogenni, ze sgebovavaiji stejny podilifmych i nepimych naklad. VétSinou

je vyuzivana ve stejnorodych hromadnych vyrobadtyra jsou nap. téZzba uhli,

vyroba elektrické energie apod.
Kalkulace délenim ekvivalenénimi ¢isly

Tato metoda se pouziva ¥pac, Ze vyrobky podniku nejsou zcela homogenni,
ale liSi se pouze v &itém netitelném parametru (n&pvelikosti, hmotnosti, jakosti
nebo spdebou elektrické energie) ué¢moz by zjifovani vyrobnich néaklad bylo
obtizné. Zakladem této metody je volba ekvivatdoh cisel, které mizeme také nazvat
pongrovymi ¢isly. Ty se voli podle po#énu spoteby ¢asu na vyrobu, hmotnostiimé
mzdy, ceny vyrobku, pdfpac podle vice ukazatel Vypocet objemu vyroby
v ponerovych jednotkdch ziskame vynasobenim pawych cisel a pislusného
objemu vyroby a jejich sgenim. Nasleddh celkové naklady vydime sowtem
ponerovych jednotek a tim zjistime naklady na jednunjéiu zakladniho vyrobku.
Prostednictvim zakladniho vyrobku vyjéidhe néklady vSech ostatnich prodykt
které ziskdme vynasobenim nakiadkladniho produktu pogrovymi ¢isly.

Kalkulace prirazkova

Prirazkova kalkulace ifedstavuje fevazujici metodu kalkulace, ktera je vyuZzivana.
To je zpisobeno tim, Ze &Sina vyrobnich podnik produkuje heterogenni vyrobu,
tzn. riznorodé vyrobky. Jedna se tedyeyadZzm o sériovou a kusovou vyrobu.
Vyprodukované vyrobky se liSi ve speltt materialu a vyrobnim procesem. Naklady
se zde roz8luji na naklady pimé a rezijni. Hmé naklady se vypdtaji primo
na kalkul&ni jednici. ReZijni naklady se z{i§ji pomoci vhod#& zvolené rozvrhové
z&kladny a z&tovaci girdzky jako girazka k gimym nakladm. Ta je stanovena
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bud’ jako procento, které zjistime podilem reZijnickladi na nakladovy druh zvoleny
za rozvrhovou zakladnu, nebo sazbou \eponou jako podil rezijnich naklad

na jednotku naturalni rozvrhové zakladny.

Dulezité je v pipact prirazkové kalkulace vhodn zvolit rozvrhovou zakladnu.

Ta by n€la byt:

* velicinou, ktera ma fi¢cinnou souvislost z hlediska celkové vySe aémm
s rozvrhovanymi naklady,

» dostaténé velka, aby naiiklad malé vykyvy nezjsobily dramatické zémy v cer
kalkulatni jednice,

e proporcionalni ve vztahu s rozvrhovanymi nakladygm@ mezi rozvrhovou
zakladnou a rozvrhovanymi naklady bylrbyt relativre staly,

« snadno zjistitelna, jednoducha a kontrolovatelr@adecky, Koneny, 2003)

Souhrni jsou tyto vlastnosti v praxéZko splnitelné. Volba rozvrhové zé&kladny je tedy

vzdy ugitym kompromisem.

Prirazkova kalkulace se v séasném nakladovéniizeni stava zramé negesnou.
To je zpmsobeno wtSim podilem rezijnich naklad na celkovych nékladech,
coz zpisobuje, Ze i mal4 odchylka v kalkulacii®pbuje velky dopad na vySi celkovych
kalkulovanych naklail Ristem podilu rezijnich nakladzarove klesa zavislost jejich
vzniku na pimych nakladech. Vznika efektimérovani rezijnich nakladpritazenych
vykonim. ReZijni naklady jsou prdsdnictvim rozvrhové zékladny rozvrhovany
k velikosti gimych néklad. A to bez ohledu na to, zda je né&most rezZijnich¢éinnosti
na vykon velka, resp. mala. Obeédrefici, Ze gfirazkova kalkulace vztazena kimym
nakladim nadhodnocuje naklady vykénjestli je spateba vykori rezijnich ¢innosti
velkd. Naopak podhodnocuje naklady vykpiestlize je spdtba rezijnich vykoin
mala.(Popesko, 2009)

Kalkulace ve sdruzené (vazané) vyrab

Ve sdruzené vyrabvznika v ramci jednoho technologického postugkofik druhi
vyrobki. To znamend, Zefipvyrobé hlavniho homogenniho vyrobku vznikaji i dalSi
vedlejSi produkty. Fklad miZe byt vyroba plynu z uhli, kdy vznika také hakoks,
dehet apod.
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Ve sdruzené vyrab vznikaji naklady, které jsou sdruzenym vykon spol€né.
Takto vzniklé sdruzené naklady se proto musi ¢lizda jednotlivé vyrobky. K tomu

Ize vyuzit d¥¢ metody kalkulace:
» Zistatkova (odéitaci) metoda kalkulace

Tuto metodu pouzivame, theme-li ve sdruzené vyrdbpovazovat jeden vyrobek
za hlavni a ostatni za vedlejSi. Princip metodysf@ov tom, Ze od celkovych nakiad
za dané zttovaci obdobi od#eme vedlejSi vyrobky océné prodejnimi cenami.
Zistatek se povazuje za naklady hlavniho vyrobku.vigpmcet ndklad na kalkul&ni
jednici hlavniho vyrobku vydime tyto zbylé naklady poem kalkul&nich jednic
hlavniho vyrobku. Vyhodou metody je jednoduchosiyinodou je nemoznost kontroly

nakladi vedlejSich vyrobk.
+ Roz‘itaci metoda

Tato metoda se pouziva, neni-li mozno sdruzenébkyroozctlit na hlavni a vedlejsi.
Celkové naklady se roitaji na jednotlivé vyrobky a to dupodle pordrovych cisel
vypoctenych z mnozstvi ziskanych vyrahknebo podle mnoZstvi suroviny vstupujici
do jednotlivych vyrobl, nebo podle pogmu technickych vlastnosti cen jednotlivych
vyrobki.

Kalkulace rozdilové

Rozdilové metody stanovuji vysi nakiagiedem jako normu (standard) a #yig
rozdily mezi skutenymi naklady a touto normou. Tyto metody se poajigevazr

profizeni gimych naklad v hromadné a sériové vyrdb montazni technologii.
* Normova metoda

V piipact tohoto typu kalkulace jsouig@dem stanoveny normyiimych naklad

a zji¥uji se odchylky skutaych naklad od €chto norem a zeémy norem. Pouziva
se operativnich norem platnych Kiggmu datu. Planové normy platné hapo cely

rok, resp.ctvrtleti jsou nevhodné. Zakladem norem naklgsbu normy v naturalnim
vyjadieni. Abychom ziskali normu v p&mim vyjadeni, kter4d se pouziva
v kalkulacich, je nutné vynasobeni naturalni normeyou (resp. tarifem). Odchylka
od norem i samotna zZima normy se eviduje podlgigin zmen a odchylek a podle

odpowdnosti.
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Ridici pracovnici se soust’uji pouze na @leZité odchylky a diku tomu e fizeni
vénovat svoji pozornost odstravani zavaznych nedostéatkve vyrol# a posileni
pozitivnich proces V této metod dochazi k vybudovani dokonalé soustavy norem

a sledovani odchylek a Zmnorem.

* Metoda standardnich (norméalovych) nakléd

Tato metoda eviduje naklady ve dvou sloZzkach. Jesn® naklady i@dem uené
(tzv. standardni) a rozdily mezigqugem ugenymi a skutenymi néklady (tzv. odchylky
od standardnich naklad Vzniklé odchylky se analyzuji nejen podl&dn vzniku
a odpo¥dnosti za 8, jako je tomu u normové metody, ale i z hlediskaiiti

vyrobnich faktol (materialu, prace apod.).
Omezeni kalkulace uplnych (plnych) naklad

Hlavnim problémem tohoto typu kalkulace je, Zenj® a nefimé rezijni naklady jsou
kalkulatni jednici girazovany na zakladinformaci o pedpokladaném objemu vyroby
a struktile kalkulovaného mnozstvi. Pokud dojde k tomu, Zdidepredpokladany
a skutény objem a struktura vykantak v &etnictvi vznikaji rozdily mezi skutaymi

a ,uznanymi“ naklady, a to diky fixnim nakkam, které se vykoim pfifazuji
na zaklad predpokladaného objemu a struktury. Tyto naklady jgaiiné uhrazovany
skute&né prodanymi vykony. Neni vS8ak mozné zjistit ztratpevyuzivané kapacity,
a to ani pi pouziti diferencovanych rezijnichripizek. DalSim omezenim kalkulace
aplnych néklad je skut€nost, Ze i pesné picinné gicitani jednotlivych poloZzek
fixnich nakladh kalkulaini jednici je matouci, protoZe jde v pods&tatproporcionalizaci
fixnich néaklad a jejich transformaci v naklady vztazené k vyrobkwSak vymezeni
fixnich nakladi namiika, Ze je jejich vySe nezavisla na vyuZziti kapdch moZznosti.
Z vySe uvedeného vyplyva, Ze vliv rozdilného objenjlkioni se zejména projevujdip
rozvrhovani fixnich nakladna kalkulované vykony. Podil fixnich naktada jednotku
produkce kleséaip rostoucim objemu produkce. Tim klesaji iup€rné piné naklady
piipadajici na kalkukni jednici. V gipad klesajiciho objemu produkce tomu je prav
naopak. (Kral a kol., 2006)
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2.7.2 Kalkulace neuplnych ¢mych, variabilnich) naklad

Kalkulace neudplnych néaklad jinak zvana Direct Costing, vznikla jako reakce
na kritiku kalkulace aplnych nakladMetoda je nazvana kalkulaci nedpinych nakjad
protoze vykoldm se pifazuje pouzedast z celkovych naklad Toutocéasti je variabilni
slozka naklad (tzv. vyvolané néklady), ktera respektuje émy v objemu produkce.
Dulezity je fakt, Ze ne vSechnyifimé naklady, které fikeme piradit konkrétnim
vykoniam, jsou néklady variabilnimCéast gimych naklad totiz mize vykazovat fixni
charakter (nap odpisy vyrobnich zZ#&eni apod.). Naopak také plati, Zze &mii
negimych néklad mohou byt néklady, které vykazuji variabilni chdea
(nag. naklady na dopravu apod.). Ztoho vyplyva, Zeiamini naklady podniku
se skladaji ze dvowasti - z pimych naklad (péimy material a fimé mzdy)
a variabilnich rezijnich naklad Fixni naklady pi¢inné nesouvisi s tvorbou produkce
firmy. Tyto néklady jsou v8ak nutné k zafiSt chodu podniku v danémiasovém
obdobi a je nutné je uhradit bez ohledu na objemgle daného podniku. Do nakiad
na vyrobky se tedy nepromitaji, ale zahrnuji sedazcelkového vysledku za dané
obdobi.

Obrazek 4: Kalkulaéni vzorec nelplnych naklaadh
Celkové trzby (vynosy)

- Variabilni naklady vSech vyrolik

= Celkovy gispevek na uhradu fixnich naklada tvorbu zisku (tzv. kryci

prispivek)

- Fixni ndklady

= Zisk/ztrata podniku
Zdroj: vlastni zpracovani 2013

Podstatou metody kalkulace je, Zze pokud prodejnaog/robkuci sluzby gevysuje
variabilni naklady (Fmé néaklady a variabilnich rezijni néaklady), vznikauby zisk.
Ten je gispivkem na uhradu fixnich naklada tvorbu zisku. V kalkulaci neuplnych
nakladi se nezjisuje zisk z prodeje jednotlivych vyrobki sluzeb, ale zisk podniku
jako celku.
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Tato metoda kalkulace Ize aplikovat ve dvou vaéeaht

» jednostupiiova kalkulace variabilnich nakladia — tato varianta povazuje vSechny
fixni ndklady za nedlitelny celek a vztahuje je k podniku jako celku,

» vicestupiova kalkulace variabilnich nakladi — fixni naklady se vyjadiji
v jednotlivych vrstvach a odtlji se zde fixni ndklady spojenétznymi oblastmi
¢innosti (resp. Useky, objekty). Na zaklatbhoto dleni je mozné firazovat
Z toho vyplyva, Ze alokace nakiage pesrgjSi. S ohledem na velkou nérmst
se v praxi nejastji pouzivaclenéni do dvou vrstev (zvlastni a vSeobecné fixni
naklady). Tyto d¥ skupiny se postugnodeitaji od gispevku na dhradu fixnich
nakladi a tvorbu zisku. Nejdve se odé&itaji specialni fixni naklady jednotlivych
vyrobkovych skupin,éimz je vyjaden kryci gispivek pro jednotlivé skupiny

vyrobki a nasledé jsou odéteny vSeobecné fixni naklady.

Vyhod této metody je spousta a proto zde zminim pougderé. Metoda Direct
Costing poskytuje peebné informace praeSeni rozhodovacich ulohtippevné
kapacit, umoziuje rychlou orientaci i rozhodovani o tom, jaky sortiment vykion
je pro podnik vyhod§sSi. Poskytuje podklady nutné k rozhodovani oémncen,

v rozhodnuti typu ,vyrobit¢i koupit* nebo ,pokrg&ovat ¢i zruSit provadni danych
vykoni“. Coz je zmsobeno blizkym vztahem variabilnich naklad# nakladim,

které jsou relevantni priSeni &chto dloh. (Kral a kol., 2006piky této metod Ize,

proti absorpnim metodam kalkulace, rozpoznat odchylky od Ukolie mozné se jim
vyhnout. To je umozmo tim, Ze se pomoci variabilni kalkulace stancékladovy

ukol, ktery se odviji od jednicovych nakiad

Mezi nevyhody této metody péai nagiklad slozitost samotného rastdni naklad
na variabilni a fixni naklady siplédnuti kéasovému horizontu. Nespravné dereni
nakladi mize do samotného zakladu systému vnést chybu. Bal§hodou kalkulace
variabilnich naklad je to, Ze neni schopna poskytnout informace &sife a gic¢inach
spoteby rezijnich naklai protoze jsou zde fixni naklady povazovany za hgenoi

celek. To niZe bytéast&ne eliminovano vicestuvou metodou variabilni kalkulace.
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2.7.3 Kalkulace podle aktivit — Activity Based Costind3@®)

KonkurerEni prostedi se stava stéle slaj#tim a je pateba mit informace o tom, jaké
vyrobky jsou ziskové, a které jsou ztratové. Fiekivni fizeni naklad je nutné znat
piesné informace o nékladech na jednotl&énosti vykonavané ve spdigosti

a to poméha identifikovainnosti, které uzitek némaseji a omezit je.

Praw koncept ABC byl reakci na nedostatky teaxdch nakladovych modil
které poskytuji malo ii@sné informace o ziskovosti a neposkytuji rychlouwzaesnou
zpétnou vazbu vykonnym pracovriikpro (Einnou kontrolu rostoucich rezii. Tento typ
kalkulace pai mezi jeden z prvnich nastégjkterymi se v polovié 80. let minulého
stoleti reagovalo na zmy v podnikatelském prastdi. Koncept byl vytvien panem
Kaplanem, Cooperem a Johnsonem. Hlavnim impulzenvpmik a rozvoj této metody
byl prudky rozvoj v poslednich desetiletich, ktesg tykal od¥tvi vyroby, sluzeb,
dopravy, bankovnictvi, poji®vnictvi apod. Mezi tyto zmy pati nag.:

» zajem zakaznika obchodnich partnio nakupy ,pod jednouigchou®,

* snaha od&rateii o minimalni vysi zasob projevujici se v tlaku ngrobce
o dodéavky Sirokého sortimentu v kratky&msovych intervalech,

» zkracovani doby Zivotnosti nabizenych produktist rozsahutznych modifikaci
nabizenych vykain

* rostouci poZadavky zakaziiika kvalitu poskytovanych vykaén

e rozvoj odwtvi vyrakgjici spotebni zbozi, ktery jetasto ovliviovan zamem
z&kaznik a to nejen o dokonalejSi jednotné vyrobky, ale tbmzZi odliSitelné
produktu od produktu, coz si vyZadalo individualiabvykony i v ramci jediného
sortimentniho druhu,

e zmena zpmisobu provaehi vykoni ve vyrobni a nevyrobni s Ve vSech
oblastech doSlo k poklesu podilu jednicové lidskéce a vzistu podilu

automatizovanych proceés

VySe uvedené zémy a mnoho dalSich se projevila i ve stritktundklad. Vyrazre
se snizil podil jednicovych naklade vztahu k rezijnim naklad. U naklad rezijnich
dochazi knarstu fixni slozky. To je navic doprovazeno isiem naklatl a
to predevSim v oblasti inovaich, obsluznych, inforngaich, planovacich,

controllingovych a strategicky orientovanych aktiviKral a kol., 2006)
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Kalkulace podle aktivit je igdevSim o zgné mySleni manazér Tato metoda pouziva
odlisSny pohled na dosavadni igoby gifazovani reZijnich néklad ndkladovym
objektim. Ficinou vzniku a velikosti naklad u né neni, jako u tradnich metod
kalkulaci, pouze objemifmych naklad. Velka c¢ast rezijnich nakladje v sogasnosti
(prevazre u nevyrobnich rezii) na objemu nezavisla, tznrezjni ndklady se mohou
menit i v pripack, Ze objemové parametrystavaji nezrinéné. Rezijni naklady sei
podlec¢innosti, které dana spaleost provadi (nap podle pétu zakazek apod.).

Metoda ABC se snaZzi zachytit skéng kauzalni vztahiciny a nasledku ip alokaci
nékladi na vykony. Toho dosahuje mapovanim a nékladovyehaw@nim proces
a aktivit provadnych v podniku a popisovanim jejich vztahu k podrigm vykonim.
Ztoho vyplyva, Ze do modelu jetigan dalSi velice wezity prvek, kterym
jsoucinnosti, které se vkladaji mezi naklady (zdroje)ékladoveé objekty. Nakladovym
objektem je jakykoliv objekt, a ne pouze produktkterého chceme zjistit naklady.
Predpokladem této metody je to, Z&cmou vzniku naklad jsou samotn&innosti
podniku a ne jeho produktyiimo. Naklady se na produktignaseji z aktivit
podle ,poptavky” produkt po aktivitach.

ABC piinaSi vysSi pesnost kalkulace a SirSi spektrum informaci. Nahérgtrag
se jedna o velice komplikovanou strukturu kalkulacge nutno zajistit rozsahlejsi
objem dat. Informace maji velicgasto nefinatni charakter, coZz Zgobuje problém
pii jejich ziskavani.

Lze ftici, Ze cilem této metody kalkulace je dosazennhsparentnosti naklad
v negimych oblasteckinnosti spolénosti nebo v oblastech s vysokym podilem fixnich
nakladi. Zangienim podniku na proces je mozno odstranit odli$naeststrukturach
podniki za &elem mezipodnikové srovnatelnosti. Oblast vyrobygkryta gimymi
vztaznymi velkinami tradénich kalkulaci, proto jeipdnttem kalkulace ABC oblast
rezijnich néklad, jakymi jsou nap logistika, odbyt, zasobovanfjzeni vyroby.
(Eschenbach, 2004)

Nejcastji se tato metoda vyuzivd ve firmach, které nalpizgjoky sortiment
realizovanych vykom, jejichz provadni vyZzaduje mnozstvi nakladévnaranych

¢innosti. Nejvice je vyuzZivani ve zpracovatelskémnprsiu s heterogenni vyrobou
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a montézni technologii. Tuto metodu je mozné aphkd ve sluzbach a nevyrobni

sfée, ale pouze vakterychéinnostech, protoZze zde nardzi na praktické problémy

Model ABC se dli naoperativniastrategicky Modely se odliSuji v ptiu sledovanych
aktivit, nakladovych objekt stuprm podrobnosti. Operativni model podporuje
operativni rozhodovani a je nérgjSi nez strategicky, protoZze sleduje detgiln
nakladové objekty apod. Poskytuje informace vyliée k snizovani naklad
a zvySovani efektivity. Naopa#trategicky modeje zangien na strategicka rozhodnuti
a je, proti operativnimu modelu, zjednoduSeny. Mygttohoto modelu naniikaji,

jaké¢innosti je vhodné &at a které ne.
Zakladni etapy tvorby modelu ABC miZzeme podle Stika rozdélit do 5 krok i:
1. Uprava @etnich dat

Informace z Getnictvi, které kalkulace ABC vyuZziva, obsahuji laéllové poloZzky
vytvorené pro pdeby daového @etnictvi. Je nutné astit naklady od polozek,
které by zkreslovaly vystupy z této metody a poméchouze ty, které vyjadji
skute&nou spatebu zdroj. Jedna se napo kurzové rozdily, inventarizai rozdily,
opravné polozky atd. Spra¥rvedené finaéni etnictvi by nglo vést ,skuténé”
naklady tak, aby se zobrazoval zisk a s&ojestav podniku byl nejblize ekonomické
realitt. (Stargk, 2003)

DalSim problémem, ktery je nutitésit je pouziti spravné vySe odjpigprotoze dGetni
odpisy jsoucasto zkresleny jiz odepsanymi polozkamRe$enim rize byt pouZiti
manazerskych odpis anebo pouziti nahrazovacich nakiadreplacement cost),

které byly vynaloZeny na piazeni shodného stroje.
2. Navrh aktivit

V této etap dochazi k popsani a pojmenovani aktivit a procéseré se v podniku
odehravaji. Jsou definovany procesy hlavni, vedlajpodgrné, které se dale¢t
na diki aktivity. Jejich pdet zavisi na mnoha parametrech, mezi kter&i pat
nag. velikost a typ podniku, na zdrojicktagovych, personalnich a firamich),
na divodu zavedeni ABC modelu, zda je tato kalkulaceasesa jednoraz@vnebo
je vytvaena pro operativniizeni se softwarovou podporou. Pojmenovani aktivit
je mozné nechat na samotnych 2Zatnancich, kté poté budou vice zainteresovani
na vysledném modelu ABC. (Stdn 2003)
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3. Ocereni aktivit

Jednd se o dalSi krok, kde se spotest dozvi, kolik zdrdj aktivity spotebovavaiji,

a kolik ktera z definovanyckinnosti stoji ve skutamosti.

Vyclenéné aktivity z gedchoziho kroku jsou océmy z upravenych naklad Upravené
nakladové druhy jsou seskupeny do skupinfnapdle ¢innosti provadnych zdroiji,
podle umisini ¢innosti, podle druh ¢innosti apod., které usnagi spojeni zdraj

s aktivitami.

Ocerénim ¢innosti dochazi k posunu od nakladovych driknakladim na aktivity.
V modelu ABC je pro rozéleni nakladovych druhna ¢innosti pouzivan nastroj cost
driver, tj. @iciny spotebovavani zdré, Jsou hledany fifEiny, které vedou
ke spotebovavani zdrdj jednotlivymi ¢innostmi, tj. giciny, které zgsobuji naklady

kazdéginnosti.

DalSim krokem je rozfleni néklad ptipadnych podfirnych ¢innosti nacinnosti
podporované. Podpné cinnosti se pimo nevztahuji k nakladovym objékb

a z tohoto dvodu u nich neni mozné najitiginy jejich spoteby na nakladové objekty.
4. Definovani nakladovych objekt

V tomto kroku se jednd o &eni cili kalkulaci. Nakladovym objektem mohou byt
zékaznici, produkty, segmenty trhu, distéibukanaly apod. NéasgjSim nakladovym
objektem jsou zakazni¢i produkty, ktéi jsou gicinami provadni aktivit a tim také

vzniku naklad.
5. Ocereéni nakladovych objekt

K rozckleni naklad aktivit dochéazi progeédnictvim piciny spotebovavani aktivit
(Activity Cost Driver). Ke spdgebovavanicinnosti jednotlivymi nakladovymi objekty
vedou pic¢iny a tim dochazi k océni nakladovych objekt Takto jsou nakladové
objekty ocemny reélnou vysSi naklad které maji sku@ou @icinu vzniku rezijnich
nakladi. Modelem ABC jsou propudity pouze ty¢innosti, které nakladové objekty
vyvolaly.

V piipact nakladi, u kterych neni znama vazba mezi nakladovym obielkdcinnosti,
je mozné vytvat specialni nakladovy objekt, kterému budou tytonosti girazeny.

KdyZz jsou znamy vSechnyfiiginy, provede se jejich océni vydklenim naklad

31



na ¢innost pdtem [icin vyvolavajici spaebu ¢innosti. Poté se vynasobenim ceny
jedné piciny a pa@tem gicin, které nakladovy objekt sgeboval, oceni nakladovy
objekt.(Starek, 2003)

Vyhody a nevyhody pouziti metody ABC

Jednoznénou vyhodou této metody kalkulace je vySSitfggnost a SirSi spektrum
informaci, které tato metoda poskytuje, a kterénsemezuji pouze na nakladové
ocereni vyrobki. Pfinosem je také zajem o co nejhlubSi znalost podwiito aktivit,
které jsou nestandardni ve vztahu k nakladoveé ¢nésii Znalost ditich aktivit
vyvolavajicich vznik naklaid umoZiuje zpracovat variantni rozgty pro tizny rozsah
provadgnych aktivit, néfeni vykonnosti jednotlivych Gtvara to umo#uje pisobit

na hospodarnostipvynakladani naklatl

Mezi tézkosti kalkulace ABC pdt ¢asova a intelektualni nanmost, nutnost zgmy
organizani struktury, problém s vyioem gic¢in, spojeni picin s nadkladovymi objekty,
piifazovani naklail spole&nych vice aktivitam, komplikovanost a n&nost na rozsahly
objem dat, které je nutné pro kalkulaci zjistitoBlémem implementace je ziskani
pozornosti a @ivéry vrcholového managementu, nedostatek motivacévaryl vSech
zainteresovanych osob, ochota lidi émih mySleni klasifikace naklad paticich

do modelu apod.
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3 ROzZPOQCETNICTVI

3.1 ZAKLADNi CHARAKTERISTIKA

Rozpdaetnictvi gedstavuje subsystém manazerskélietnictvi a vyznamny néstroj
podnikovéhotizeni. Tvdi relativie samostatnou problematiku hodnotovétineni
podniku, jejimz hlavnim Ukolem je sestavovani aogiocovani rozpiia. Rozpdty
pati mezi nastroje manaZerkteré pomahaji stanovovat ukoly jednotlivym Gtwar
v ramci fizeni podniku. Na rozdil od kalkulaci je z&en jak na naklady, tak
i na vynosy. DalSim jeho znakem je to, Ze se ¥itaga pro wité obdobi a tyka

se celého podniku.
Definici rozpa@tu existuje velké mnozstvi. Ramezi & nag.:

.Rozpcaetnictvi je hlavnim nastrojem finamiho a vnitropodnikovéhotizeni.
Je zamfeno na stanoveni budoucich néklaglynodi, vysledku hospodani, gijmu
a vydaj, které vyplyvaji z dlouhodobych i kratkodobychucfodniku, a na kontrolu
téchto cili. Stanovi konkrétni Ukoly jak pro cely podnik (rozet nebo plan vynds
nékladi a zisku podniku), tak pro jednotlivé vnitropodnio Utvary (rozpdet
strediska).” (Synek a kol., 2003, s. 117)

Hradecky, Latia a Siska ve své knize definuji rozpbjako ,kvantitativni ¢iselné),
v peréznich jednotkach vyjddné Uudaje o d&ekavané, resp. planované redllit
(Hradecky, Lana, Siska, 2008, s. 124)

Obecr Ize fici, Ze se jednd o vykazy prognézujici budouci dadelské aktivity.
Stejre jako plan spolénosti musi rozpget navazovat na podnikové politiky,
dlouhodobé cile podniku a jeho strategii. Dale musipaet obsahovat hodnotové
ukazatele v pefZznich jednotkach, stanovovat 0koly a vztahovat sercikemu

¢asovému obdobi.

Systém rozpétu podniku jako celku, zahrnujici rozgtovou vysledovku, rozpdovou
rozvahu a rozptet perznich toki, tvori tzv. hlavni podnikovy rozpet (Master
Budget). Ten je sestavovan ucelema vSechny vnitropodnikové atvary a jeho

vysledkem je pepokladany hospotigky vysledek podniku. Master Budgdegstavuje
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koneiny vysledek procesu sestaveni a koordinaceictiil stediskovych rozpéta

na v8ech urovnich vnitropodnikovétiaeni.

3.2 HLAVNI UKOLY A FUNKCE ROZPOCTU

Z&kladem pro sestaveni optimalniho a realizovabelnérozp@tu je ukeni
dlouhodobych cil podniku. Déle se provede analyzagjgiho prostedi, ktera mze
podniku pomoci identifikovat fppadna budouci rizika a hrozby &ijmout nutna
opateni. Podnik definuje vSechny mozné variarigSeni a zvoli prav takove,

které bude dlouhod@tstabilizovat ekonomické prdasdi podniku.

.V obecné podob je zakladnimukolem rozpoftu stanovit vpenéznim vyjadieni

vyvoj hodnotovych velgin (nakladi, vynosi, zisku, aktiv, zavazk piijmu a vydap):

» prostanovené obdob(to se liSi v zavislosti na Uroviizeni, pro kterou je rozget
sestaven — pro strategické, takticképerativnitizeni);

» pro stanoveny (konkrétré vymezeny)objem a strukturu ¢&innosti (vytvorenych
a prodanych vykai);

e pro podnik jako celek ¢i pro konkrétni hierarchicky nizsi Uroven Fizeni
(stredisko);

e pro predpokladanych zménach podminek \procesu tvorby vykoni
(hospodarnosti naklayl a v procesu prodeje vykbnzakaznikm (ziskovosti

vynosi).“ (Fibirova, Soljakova, Wagner, 2011, s. 270)

Z pohledutizeni podniku pdt mezi z&kladni funkce rozpetnictvi (Hradecky, Lafa,
Siska, 2008):

o Zefektivnéni Fidiciho procesu, a to pedevSim v oblastech planovani
a rozhodovani. Zobrazeni informaci o budoucim viypoginikovych aktivit a jejich
dopadu na finami situaci podniku je jednou z hlavnich vlastnogizpaita.
To umoiuje manazém dogedu porovnat tzné alternativy dosazeni
planovanych cil a zvolit nejvhodySi variantu.

» Koordinace podnikovych ¢innosti pred jejich samotnou realizaci, dikgmuz
nedochazi ke zbyteé nehospodarnosti.tiPtvorbé celopodnikového rozgtu,
skladajiciho se z diich rozpd@tu, je mozné zjistit v &terych oblastech potencialni

komplikace (nap nedost&ujici nebo nevyuzité vyrobni kapacity, patiné
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finanéni zdroje apod.). Rozget slouzi v tomto fipact jako ukazatel moznych
budoucich probléfy ktery nabizi moZnost ¢as sladit ¢cinnosti podniku tak,
aby bylo dosazeno viiiti konzistentnosti a optimalizace vSech podnikovych
¢innosti.

» Poskytnuti podkladi pro pribéznou kontrolu. Vysledna podoba rozptu,
schvélena vlastnikgi jimi povérenym organem, je pradici pracovniky zavaznym
ukolem afika, ¢eho se ma v budoucnosti dosdhnout a v jak&se. Plni zde funkci
~-méfitka“, pomoci kterého Ize porovnavategem stanovené vysledky v rozpo
s €mi, které odpovidaji skutaosti. Na zakladl pribéZzného sledovani je mozné
vysledovat odchylky a pomoci nich se zditnna oblasti, které se s rozftem
nejvice rozchazeji a nasledwylepsit.

* Motivace k dosazeni cit podniku formou zainteresovanodiidicich pracovnik,
resp. vSech pracovnilstrediska, na spkni stanoveného rozpt. V praxi se jedna
zejména o finatni odnénu. To fedpoklada satinnost pracovnik na tvorl
rozpcaitu a z toho vyplyvajici dostateou informovanost o rozsahu stanovenych
cila a vysledku. Zamstnanci musi mit jasnourgdstavu o tom, za jakotast
rozpaitu maji zodpowdnost, a dale je nutné, aby odpovidali pouze zaéspl

poloZek rozpétu, které jsou jimi ovlivnitelné.

Je nutno dodat, Ze znd¢ime funkce rozp&u se mohou dostat do vzajemnych rozipor
Nekteré funkce jsou si totiz konkur&m a miru dosaZzeni jedné Ize pouze na ukor
dosahovani jiné funkce.riRladem mohou byt konflikty mezi motigai a koordinani
funkci rozpdtu. Jestlize jsou vedouciistisek hmot& zainteresovani na vysi sgmi
rozpaitu, pak je v jejich zajmu navrhnout co nejvysSipaiet, aby spléni ukolu bylo
snadno splnitelné. A to bez ohledu na to, zda jeanviykori vtomto gipad
pro podnik jako celek optimalni nebo ne. V situdaly hrozi gekraeni rozpétu,
jsou vedouci jednotlivych igdisek motivovani podniknout kroky, které kratkodob
zabrani rozp&ovym problénim. AvSak v dlouhodobém obdobi jsou tyto kroky
pro podnik nebezgeé. Jedna se ndklad o odkladani wezitych oprav z#zeni,
ktera jsou nakladna.
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3.3 FORMY ROZPQ'TU

V zavislosti na oblast podniku, pro kterou se r@éhpsestavuiji, Ize rozpgty roz’lenit

na:

Celopodnikové rozpdty jsou rozpdty sestavované za podnik jako celek.ekbly

byvaji ozngovany také jako podnikové, resp. souhrnné roégpoCelopodnikovy
rozpaiet formuluje celopodnikové cile podniku do kvatkiivatelné podoby (obvykle
pro obdobi jednoho roku)sumarizujedil¢i podnikové rozpéty do jednoho celku,
koordinuje aktivity vnitropodnikovych Gtvar z divodu jejich harmonizace sleduje

dopady ditich aktivit. Navazuji na finami (¢etnictvi a finadni analyzu.

Mezi celopodnikoveé rozpty pati tii nejdalezitéjSi ¢asti tzv. Master Budgetu:

* rozpaitové vysledovka,
* rozpaitova rozvaha,

* rozpaiet perkznich tok.

Stirediskové (resp. vnitropodnikové) rozpéty jsou rozpéty pro vnitni fizeni.
Jsou sestavovany za dil vnitropodnikové atvary v hierarchickénilenéni dané
organizani strukturou podniku. Tyto rozpty slouzi ke stanoveni ukopro jednotlivé
vnitropodnikové Utvary a naslednou kontrolu guintéchto Ukoh. Negasgjsi formou
jsou rozpdty rezijnich naklad, dale se jednd o vztazeni ro#fo k mefitelnym
vykonim utvaik dle typu stediska, ktera mohou byt nakladova, ziskova, rehtabi
nebo investini. (Kral a kol., 1997)

Pro sestavovani igtdiskovych rozpéti je wtSinou dilezité umoznit Upravu roztu

podle skuteného objemucinnosti stediska. Na zaklad toho je dalSim kritériem,
podle kterého je mozné rozfy clenit, rozdilnd forma zadani uUkolu /sdisku
(Hradecky, Lata, Siska, 2008):

* Pevny rozpdiet, ktery predstavuje fixg stanoveny (nagkrcsitelny) limit rezijnich
nakladi daného sediska. Byva zadavanigdevsSim ve sediscich spravniho
charakteru, u kterych se objem rezijnich nakladodviji od objemu vykan

e Pruzny (variantni) rozpodet rozctluje rezijni naklady na fixni a variabilni.
Tim respektuje moznost, Zeskteré néklady se #mi v souvislosti s objemem

produkce daného igtdiska (obvykle vyrobniho igidiska) a je proto nutna jejich
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pravidelna Uprava. Pruzny rozmd predstavuje sérii pevnych rozfi6, z nichz
kazdy je sestaven prodktery z gedpokladanych stui aktivity. Predpokladem
je zvolit vhodny zjisob ngfeni znén objemu vykonu a jejich dopad na zvySeni,
resp. sniZzeni variabilnich nakfadMezi negasgjsi meritka pati pocet vyrobenych
kusi urtitych vyroblki, patet odpracovanych hodin nebo sfdiovana energie.
V piipack, Ze se bude jednat o vykony, které jsou vnitroflamlou fakturaci,
je nutné uit vnitropodnikové ceny, kterymi budou vykonyiesdiska ndreny.
(Hradecky, Lana, Siska, 2008)

Z hlediska charakteru hodnocenych #ialise rozlisuiji:

Rozpafty nakladi a vynodi jsou v pemzich vyjadené pirastky (objem
vytvorenych vykoid) a Ubytky (objem spétbovanych naklag za rozpdétované
obdobi jednim gediskem nebo celym podnikem a to bez ohledu naisejici
piijmy z prodeje vykof a vydeje na &ivynaloZené. Jedna se o rozfyotokovych
velicin. Néaklady a vynosyiedstavuji ubytky aifrustky ekonomické uzitamosti,
jedna se tedy o vyjdeni na akruélni bazi. Obvyklym rozfiovym obdobim byva
jeden rok, ktery sedi na jednotlivactvrtleti, resp. misice. Typickym pikladem
téchto rozpdta je mesicni rozpaet rezijnich naklail spravniho sediska, roni
rozpaiet trzeb za vykony podniku nebo rozpmva vysledovka, ktera
je celopodnikovym rozptem naklad a vynos.

Rozpaity stavovych veltin predstavuji, na rozdil od rozgh nakladi a vynos,
predpokladanou budouci hodnotu jednotlivych poloZzekvykle na konci
rozpaitovaného obdobi, resp. na konci jednotlivych isdbhoto obdobi.
(Hradecky, Lata, SiSka, 2008) Obvykle se stavové &iely pii kratkodobém
rozpaitovani stanovuji fgvaz odvozew od tokovych vellin. To se odrazi
ve faktu, Ze na konci obdobi jsou stavovédmeli odvozeny od peateinich staw
pomoci rozdilovych valin. Fi dlouhodobém a sdrédobém rozpétovani
nabyvaji na dlezitosti stavové veliny, kterymi jsou stala aktiva, pracovni kapital
a dlouhodoby vlastni a cizi kapital (Kral a kolQ9¥). Jako typickéifklady &chto
rozpaita lze uveést stav peéanich prostedki, stav pohledavek a zavazkebo stav
hmotného majetku. Celopodnikovym roZpem stavovych velin je rozp@tova

rozvaha.
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* Rozpatty prijma a vydaji (penéznich toki), jak jiz z nazvu vyplyva, jedna se
o tokové rozpéty. Stejre jako rozpget naklad a vynos zobrazuji Udaje
o pirastcich a Udbytcich vyjgdnych v petZnich jednotkdch, resp. jejich
ekvivalentech, za dité ¢asové obdobi. ifkladem je nap rozpdet Ghrad
dodavatelskych faktur, iphled inkas za pohledavky, platby v hotovosti apod.
Komplexni podnikovy rozpget pedstavuje celkovy vykaz pé&mich toki
v podniku, ktery pedstavuje dlezity obraz o solventnosti a likvidispol&nosti.

Podle délky obdobi, na které se roziycstanovuiji rozliSujeme:

« Operativni (kratkodobé) rozpotty podle Hradeckého, Léna Sisky obvykle
podrobné rozpity pro jednotlivé misice, které konkretizuji Udaje stanovené
strategickym rozpg&iem. Tyto rozpoéty se obvykle rozpadaji az na konkrétni
strediska. (Hradecky, Laa, Siska, 2008) Podle Krale (Kral a kol., 2006)esina
0 rozpd@ty pro obdobi kratSi nez jeden rok.

» Taktické rozpoéty jsou rozpdty sestavené pro obdobi mezi jedninfeart roky.
Toto vymezeni neni vSak pevistanovené, protoZze délka tohoto obdobi je Uzce
spjata s hospodsgkym cyklem podniku. (Soljakovéa, 2003)

» Strategické (dlouhodobé) rozpéty jsou rozpdéty s planovacim obdobim 3 az
10 let. Tyto rozpdty se odvozuji od podnikovych politik a plati, Zelouhodobych
obdobi je mé& patrny rozdil mezi rozgoem a planem. Strategické rozpp
zahrnuji dlouhodobé plany a cile daného podniku. 2d&la¢ dlouhodobého
a komplexniho pohledu jsou strategické razpsestavovany za podnik jako celek,
resp. za hlavni ekonomick@&nnosti, se zjednoduSenou strukturou nagboweni
kratkodobych aktiv a pasiv do jedné rozdilové pkjdz Eschenbach take
upozonuje, Ze rozp&ty vztazené k delSimtiasovému obdobi nejsou z&stnanci
podniku gFjimany s velkou vaznosti, to znamenda, Ze ztraciavdgla svoji
motivatni schopnost. Je sanfepme, Ze sustem délky obdobi dochazi
ke snizovani jeho fiesnosti. (Eschenbach, 2004) Jednim z vyznamnyidagdi
tohoto typu rozpétu je kapitalovy rozpéet, ktery je uz svym charakterem vicelety.

Speciélni formou rozpdu je tzv. klouzavy rozpofet (rolling budget), ktery

je sestavovan podnikem na deldsove obdobi. Po uplynuti prvniho obdobi je k tamut

rozpcaitu pridano dalSi obdobi. Tim je dosazeno vysSSi vypovidatiopnosti nez

u rozpa@tu sestavovaného nagednou rgné. Priprava rozpétu predstavuje plynuly
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proces podporujidiizeni orientované n&Seni budoucich probléna neustale dochazi
k upfesiovani budoucich plédn

3.4 RizZENi REZIINICH NAKLADU

Rozpatovani rezijnich nékladje hlavnim problémem kratkodobého &edtédobého
fizeni hospodarnosti, coz je z velkdéisti zgisobeno stéle rostoucim podilem reZijnich

nakladi na celkovych nakladech.

3.4.1 Rozpeaet rezijnich naklad stedisek

Z&kladnim néstrojentizeni stediskovych néklatl je rozp@et rezijnich nakladl
stredisek, ktery Pnasi pohled na jejich pozadovanou budouci vySan®ieni
nakladového rozpu v rozdleni na jednotliva sédiska podniku uklada jejich vedeni
tzv. nékladovy Ukol ktery je spjat s konkrétnintasovym obdobim a vztahuje
se k pedpokladanému objemu produkce vykonu. &3sg dodrzovani stanoveného
rozpaitu vychazi z otazky ,Kdo odpovida za vznik a oilije vysi naklad?“.
(Kral a kol., 2006, s. 317)

Rozpaet rezijnich naklail stediska pedstavuje sumu nakladkteré niize spotebovat
stredisko z hlediska p#mi cili podniku jako celku v oblasti finaniho hospodaeni.

Jiz v metodickych postupech, ktera jsou zpracovavamdenim ve spolupraci
s oddlenim controllingu, je ieba stanovit zakladni principy, které jd¢ela,

aby rozpdet zohledoval:

» obsahovou strukturu rozgiul,
* metody stanoveni nakladového ukalamych slozek rezijnich naklad

e zpasob jejich vyhodnoceni a kontroly dodrZeni ropo

3.4.2 Struktura rozpétu rezijnich naklad

Nejcastji jsou néklady zpracovavanyiselovém a druhovérieneni. Uselové clenéni

nékladu je takové, které sleduje naklady podienosti vyvolavajici jejich vznik.
Druhovym ¢lenénim rozumime rozileni naklad podle jejich druhu (nap spoteba
materialu, mzdové naklady apod.). V praxitSinou u ¥tSich strukturo¥ slozigjSich

podniki, se c¢asto setkame s kombinaciéchito dvou pistupi v zavislosti
na informa&nich potebach daného podniku.
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Ve vztahu k nifitelnosti vykonu je ieba utit fixni a variabilni slozky naklad
stredisek. Fixni naklady jsou charakteristické tim,skejedna zpravidla o opakujici
se vynakladany pragtdek ve shodné vysi, vynakladany na vymez&sove obdobi
a tyto naklady jsou vyvolavany na za}ist uritého provozniho procesu. Variabilni
naklady se, proti fixnim, vztahuji kdrému objemu vykonu, resp. jednici vykonu,
tzn. jejich vySe je ovlivéna celkovou produkci. Jedna se réro néklady opakujici
se po witéem provoznim cyklu. Fkladem niize byt vyngna oleje v automobilu
po ujeti utitého pa&tu km. Odpo¥dnostnitizeni klade draz na sledovaniipdevsim
takovych néklafl stedisek podniku, které je mozno ovlivnit. Ty byly byt jasré
odlené od neovlivnitelnych naklad strediska, i kdyZz se na jejich tvarb

dané stedisko podili. Timto se vytvanezbytny motivani prvek.

V podnicich jsou tak&asto spdebovavané nejenom vykony od subdodavatale
i vykony jinych vnitropodnikovych sédisek. Proto je ddle moZzno rozliSovat naklady

na prvotni (externi) a druhotné (interni).

3.4.3 Metody sestavovani rozgta rezijnich naklad st'edisek

Pro sestaveni rozpti rezijnich naklad je mozné vyuzit velkou Skalu metod, @dht
nejjednodussSich az po slozité matematickéexpertni pistupy. Volba vhodného
zpisobu pedstavuje problém, ip jehoz vyeSeni je zasadnim &Eobem ovlivina
efektivita rozpétovani a planovacich prodesPri sestavovani lze vychazet ze dvou
zakladnich @stupi. Jednim zfistupi jsou postupy vychazejici fip stanoveni
jednotlivych hodnot z dat z minulosti. Naopak drupfistup gedstavuje postupy,
které se od minulosti snazi co nejvice oprostit ychazet pouze z odhadu

predpokladaného vyvoje klhvych veltin v budoucnosti.
Indexni metoda

Vtomto pipad se jedna o krajni metodu vychazejidiegevSim z dat minulosti.
Nejcastji se vyuziva p sestavovani rozgti vyrobni povahy. Jejim zakladem
jsou udaje zfedchoziho obdobi, které jsou upraveny pomoci iadgodle

ocekavaného néstuci poklesu objemu vykainv rozpa@&tovaném obdobi a dale dochazi

k Upraw o vliv cenového (inflaniho) ristu.

V této metod jsou pouzity dva zakladni druhy indgxobjemové a cenoveé. U polozek,
jejichz velikost propamé odpovida objemu produkce je pouZit index vygy
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ot¢ekdvanou zrmou objemu produkce. Naopak u polozek, které jsspraporcionalni
objemu produkce jeréba @i stanoveni indexu vychazet rfa atekavaného tstu

mezd, pouziti nové technologie vyroby apod. Dalepje vSechny polozky nutné
aplikovat cenovy index vyjadjici otekavany posun cen rozfiového obdobi proti

zakladnimu.

Indexni metoda je velice oblibena v praxi. To jésgbeno jeji jednoduchosti a z toho
vyplyvajicich nizkych nakladna jeji provedeni. Nevyhodou jsou minula data¢dhto
datech se mohou totiz vyskytovat také nahodné [eykyvy), které se jiz nebudou
v dalSich obdobich vyskytovat, a tinibe dojit do wtité miry ke zkresleni rozgtu.

Rozpcatet s nulovym zakladem (Zero Based Budgeting, ZBB)

Protipélem indexni metody je rozffovani s nulovym zakladem, ktery vychazi
z odborného odhadu. Podstatou metody je snaha r@ (ggro&ini se od minulosti

pri tvorbé budoucich rozptn, jakoby vSechny aktivity probihaly poprvé. Misto
minulych udaj vychézi tato metoda z planovanych hodnotdidych ukazatel, jako

je objem prodeje, u kterych nigglpoklada linearni vztah vychazejici z minulych dat
tohoto ukazatele s vySi rezijnich naklade zde paeba proveéstigsnou analyzu vlivu
objemu prodeje na vysSi naklachag. na energie, Udrzbu apod. Stejnym postupem
je ukena vySe vSech naklad

Pri této metod je poteba se zagfit na rekapitulacéinnosti podniku a vyzdvihnutéth
hlavnich, které fnaseji nejvysSi zisky. idezité je také se zamyslet nad tim,
kterécinnosti jsou podstatne, a které néipBdre které by ndl podnik gestat provagt
aplré. Jedna se v podstab metodu dotykajici se strategickétiveni, jejiz podstatou

je urkeni cili a snéru podnikovéhdizeni.

Vyhodou této metody je eliminace minulych nehospodsti a dosazengtsi presnosti,
pomoci Uzkého propojeni s vlastnim prothikn procesem. Jako nevyhodu této metody
muZzeme spdbvat jeji WtSi nar@énost, z hlediska ptebnych udaj a ¢asu, a z toho
vyplyvajici vyssi naklady. Tato metoda je pravymaekgm indexni metody a z toho
vyplyvaji i opa&né vyhody a nevyhodyéthto metod. V praxi prot@asto dochazi

ke kombinovanid&chto metod.
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Matematicko — statistické metody

Tato metoda je zaloZena na Zjifit vzajemnych ficinnych vztali mezi n&titelnymi
aktivitami a vykony jako nezavisle prégmmymi a naklady jako zavisle prémmymi.
VétSinou se opiraji o linearni regresni analyzu. d¥gtengjSi metodou tohoto typu
je metoda nejmensiativeral, po. metoda dvou bad Zakladem jsou empiricka data
(nagr. objem vyroby a odpovidajici vySe reZijnich nakadkterymi je proloZzena
piimka tak, aby satet ¢tveral vzdalenosti bodl od pimky byl co nejmensi. Vysledkem

je rovnice pimky ve tvaru:

y=F+VvL[X
kde: y = zavisla progmna (nap. objem produkce)
X = nezavisla prognna (vyse rezijnich nakléayl
F = fixni sloZka rezijnich naklad

v = variabilni proporcionalni slozka nakiaptipadajici na jednotku vykonu

V souwasnosti je vypeéet regresni mky zjednodusen existenci tacovych softwai.

Vyhodou matematicko-statistickych metod je r&dedi naklad na variabilni a fixni
slozku. Nevyhodou této metody je Zna nar@énost na kvalitu dat. Na jedné stéan
je poteba relativa velkého potu dat pro zajisni validity analyzy a na druhé stean
je treba, aby za sledované obdobi nedochazelo k vyrazaiygmam v organizaci

vyroby nebo pouzité technologii. To je ale u ddiSi@sovych obdohiasto nereéalné.
Vécna analyza

Alternativni metodou, kter& ndm umozni réitdrozpoctované néklady na variabilni
a fixni slozku, je metodaéené analyzy. Ta posuzuje jednotlivé nakladové poloz
a rozlenuje je, podle jejich &né podstaty nebo épobu zobrazeni wetnictvi. DalSi

rozcleni Ize uskuténit na zaklad miry, do jaké Ize naklady wigtim obdobi odstranit.

Vyhodou této metody proti matematicko-statistickymetodam je to, Ze neni peba
rozsahlé datovéady a diky tomu je v praxi mnohem Iépe uplatnitelN&vyhodou

je velka subjektivita metody.
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Stanoveni normativi reZijnich nakladia

Normativy jsou nastrojentizeni variabilni rezie. Tato metoda se opitédevsim

o volbu faktofi majicich podstatny vliv na vyvoj rezijnich nakladesp. takzvanych
vztahovych veliin. Prikladem mohou byt technické (kg, kmdasové (odpracované
hodiny), mzdové jednotky (jednicové mzdy), resméjiveltiny. Pro stanoveni

normativu nizeme vyuzit jednu z nasledujicich moznosti:

» Technicky propéet — tato metoda je vyuzivdna u néklagejichZ vznik je spjat
S ukitym rezijnim vykonem. Tento vykon je diglen v naturdlnich jednotkach a ty
jsou nasled&ocerény vnitropodnikovymi cenami.

» Statistické vyhodnoceni Gdap skuténém vyvoji rezijnich néklad— v tomto
piipadt je vznik rezijnich naklatl vazan na agregované reziginhnosti a neni
mozno ho tak spojit s konkrétginnosti. Vyvoj rezijnich nakladtedy vyjadime
ve vazl na individudlni vztahové velny, kterymi mohou byt ndp strojové
hodiny.

» KombinacevySe uvedenych #gohi. (Krél a kol., 2006)

Stanoveni normativ pak spéiva v rozaleni kazdé rezijni polozky n&asti, pro které
je mozno jednozrimé urcit faktory, které je ovliviuji (tedy individualni vztahove
veliciny). (KRAL a kol., 2006) Jestlize neni mozné&emi individualni vztahovych
veli¢in, pak se vyuZije zakladni vztahova v&la, ktera zpravidla vyjadje objem
vykoni stediska jako celku. VySe uvedeny postup zaiioneclenuje rezijni naklady

na fixni a variabilni. To nam umadje vytvdit variabilni rozpaet.

V praxi byva stanoveni normativslozity a nakladny proces a proto jela zvazit,

zda ziskani informaci touto metodou bude hospodarné
Metoda variatori

Tato metoda iestavuje zvlastni druh metody stanoveni normiatiktera ¢ast&né
kompenzuje jeji nevyhody. Jedna se o0 metodu jedsgbduzarove uchovava moznost
sestaveni variantniho rozfio. Variatory vyjaduji stupé zavislosti vySe reZijnich
nékladi na dané vztahové véiin¢ a jejich hodnotu Ize chapanito zpisoby:

» uréuje, o kolik procent vzrostla vySe rezijniho naklaghokud vztahova veiina
vzrostla o 1 %,
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» jaké procento zkoumaného nakladu je linéaé@vislé na dané vztahove wahic.

Variator roven jedné znamenda, Ze rezijni naklady jgresré propokni k objemu

vyroby. Naopak variator o hodréatula, znamena rezijni naklad fixniho charakteru.

Metodu variatoll je mozno pouZzit jak na jednotlivé polozky reZiminaklad, tak
i na celkové rezijni naklady istdisek. (Hradecky, Lam, SiSka, 2008)/ praxi jsou
variatory stanoveny ipdevsSim empirickym pozorovanim nebo pomoci stekigtih

metod a je pdeba je periodicky atfovat a aktualizovat.
Stanoveni limitia

Metoda stanoveni absolutnich likhije vhodna pedevSim pro rozgdy s vysokou
mirou nejistoty, kdy nelze objektigrstanovit Zadnou zavislost vySe nakiath objemu
vykoni. Predpokladem je také nehospodarnost vyskytujici senulosti. Limity jsou
stanovovany jak pro tité slozky, tak pro skupiny fixnich nakkadrFi jejich rozboru
a stanoveni je vhodné se z#inna slozky nevyhnutelnych fixnich nakfag €ch,

které umo#uji usetit pii zabrarni jejich vzniku. Pro limitni rozpay Ize vyuzit jednak
absolutni¢astky, nebo relativni vyj&dni, které pedstavuje procentnitipdzku k ugité

rozvrhové zakladh

Jejich vyhodou je to, Ze jsou vybornym nastrojem lpospodarnéizeni a mohou byt
pros@sneé i v gipadech, kdy spotmosti disponuje pouze gitym mnozstvim daného
prostedku. V praxi se tato metoda vyuzivéegevSim u naklad administrativnich
stredisek, jakymi jsou kancetké poteby, poplatky za telekomunikace, naklady
na poho&ni apod.

Odborny odhad

Tato metoda sestaveni rozpo je v praxi velice ¢astd. Rozpgtované hodnoty
odhadnou specialisté na zaklapomocnych propat v piipads, Ze vyuZiti ostatnich
metod se jevi jako neefektivni nebo pokud nejson piesny vypdet k dispozici

vSechna pdebna data.

3.5 SESTAVENI HLAVNIHO ROZPOCTU

Hlavni podnikovy rozpéet je konsolidovany celopodnikovy rozisd, ktery

se sestavuje fpdevSim na obdobi jednoho roku a jeté&rorozp@tovou rozvahou,
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vysledovkou a vykazem pé&mich toki. Jeho Ukolem je vyj&dni konkrétnich

podnikovych cili v podok kvantifikovatelnych vystufpv urcitém ¢asovém intervalu.

Hlavni podnikovy rozpeéet je sestavovan za podnik jako celek. Z tohotwodu
je treba, aby se na jeho tvaérlpodilela vSechna odkni, respektive jejichidici
pracovnici. Obeah Ize definovat dva pouZivanéiigtupy organizace sestavovani
celopodnikového rozgtu:

o pristup fop-down“ (,shora-doli*), pii kterém podnikovy rozpmet sestavuje
vrcholové vedeni spataosti, a naslednjsou stanovené strategické podnikové cile
delegovany naidici pracovniky na hierarchicky nizSich Urovnikteri provad;ji
pouze drob§Si Upravy v oblastech svéhdgmbeni;

e pristup ,bottom-up“ (,zdola-nahoru®), ktery sp&va v prvotni tvork rozpata na
nejnizSich darovnich. Ty jsou potéfreplkladany vrcholovému managementu,
ktery koriguje podobuéthto rozpéti a nechava upravit dil rozpaty tak, aby
jejich kon&na sumarizace odpovidala hlavnim podnikovynangil

V praxi se vSak malokdy vyskytuje jedna, resp. druhetoda ve svéisté podob.
Dochazi k jejich vzajemné kombinaci a mluvi se takzv. protismérném planovani

a rozp@tovani.

Rozpoétova vysledovka

Kli¢ovym nastrojem podnikového rozfto je rozp@tova vysledovka, ktera vypovida
o budoucich hospotigkych vysledcich spateosti. Shrnuje planované naklady
a vynosy za dané obdobi. Zasadni vyznam z hlediskaa@tovani ma hospodsky
vysledek. Z tohoto wodu je na rozpeetni vysledovku kladem &8i diraz nez
v pfipad¢ rozvahy. To se projevuje také v podrobnosti jejitlereéni. Klicove,
pro dlouhodobou rozgetni vysledovku, je zejména vyvoj marzi, trzebkaisiebo
dilcich sloZzek vysledku, kterymi jsou rappridand hodnota nebo hruby provozni
piebytek. (Kral a kol., 2006)

Rozpatovy vykaz zisk a ztrat pracuje s tokovymi veélinami. Jedna se o konsolidaci
vSech di¢ich nakladovych a vynosovych rozpi a pog. i zisku, na které vysledovka
navazuje. Zakladnim kritériem tohoto roZho je hospodéky vysledek,

jehoz zé&kladem je rozpet vynosi odvozeny z pldnu prodeje, nganavazuji tyto fi
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typy rozp@ta naklad (Krél a kol., 2006):

* rozpaiet jednicovych naklad odvozeny z planu vyroby, ktery vyuZivdepazr
informace o nakladové namosti vykoni;

* rozpaet pimych naklad konkrétniho druhu vykonu;

* rozpaiet rezijni ndklad zahrnujici rezijni naklady idisek alespo ve ¢leneni

na fixni a variabilntast.

Rozpaftova rozvaha

Rozpatova rozvaha fedstavuje stavovy rozpet. Je sestavovana ve zjednoduSeném
rozsahu. V kratkodobém pojeti p§inou rozpoétova rozvaha nezahrnuje obraty
jednotlivych polozek, ale pouze Zmu stavu celych skupinétii, zejména okZnych
aktiv a kratkodobych pasiv. (Kral a kol., 2006) I&taktiva a dlouhodoby kapital jsou

v pfipact dlouhodobé rozpiové rozvahy rozp@ovany podrob#, zatimco obzna

aktiva a kratkodoby kapital jsou spiSe generalingva

Je dilezitym nastrojem pro sledovani zdrpjkterd& ma podnik k dispozici v daném
obdobi. Rozpé&ova rozvaha souvisi jak s rozfpovou vysledovkou, jejiz firastky
(vynosy) a Ubytky (naklady) maji vliv na kammeé stavy majetku a zavazkpol&nosti,
tak s rozpétem @ijma a vydafi, jejichZ tok ovliviuje vySi pohledavek a zavakk

Rozpcoiet peréZznich toka

Rozpaet pijma a vydaji predstavuje nastrofizeni likvidity a platebni schopnosti
podniku. Dale tento rozget plni funkci zaji&ni vazby mezi zakladnimi sférami

podnikovécinnosti, mezi které p#tnag. provoz, investini ¢innost a financovani.

Tento rozpdet se tvei jako kumulativni, coZz znamend, Ze vysledek minalébdobi

se ngita do planované gateni hodnoty nasledujiciho obdobi. Timto je zachovana
vazba na aktualni stav disponibilni hotovosti. Bestaveni rozgtu peréznich toki

je klicovy odhad budoucichinnosti spolénosti a jejich dopadu na finémi hotovost.
Hlavnim gredpokladem sestaveni tohoto ro#pige moznost zjistit v realnégase stav
pergznich prostedki.
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3.6 KONTROLA

Predpokladem spravného fungovani systému rét#pov podniku je existence
kontrolnich mechanisty protoze pibézna a pravidelna kontrola rozfidé poskytuje

podnikovému ftizeni velice dlezitou zgtnou vazbu. Kontrolou je rozumo

porovnavani skutmého a rozpt&iovaného stavu. Rozdilem mezi roZmyvanym

stavem a skutmosti je odchylka, kterd #ie byt jak pozitivni (Uspora nakhad
resp. pekrateni vynos), tak negativni (fekrateni rozpétu nakladi, resp. nenapbmi

rozpatu trzeb). Existence odchylek a jejich relativnlik@st upozoiiuje management
spole&nosti na procesy, na které je nutné énpozornost.

Odchylky od skuténosti mohou byt zjsobeny velkou Skalouiigin. Proto je vhodné
provést operativni analyzu odchylek. Odchylky |ZasKikovat tiznymi zpisoby.
Jako piklad klasifikace odchylek fkeme uvést Eschenbacha (Eschenbach, 2004),
ktery nejdive identifikuje, zda se jedn& o odchylku na siragynodi ¢i nakladi

a nasleda podrobuji uréuje typy odchylek podleifEiny jejich vzniku.

U vynosovych odchylek identifikujgnnozstevni odchylky které jsou podmimé
odbytem acenové odchylky které jsou uteny prostednictvim odchylky prodejni ceny.
Mnozstevni odchylky jsou datdenény na:

* V&tSi a mensi odbyt,
» odchylky ve slozeni drahvyrobki,
» odchylky ve struktie zakaznii.

Pri klasifikaci nakladovych odchylek dochazi &pk rozliSeni naodchylky cenové
a mnoZstevni Cenové odchylky jsou #gobeny odchylkami povacich cen

a mnoZzstevni odchylky mohou bytigmbeny:

» odchylkou vytiZeni (kapacit),

» odchylkou spdtby (odchylka hospodarnosti a odchylka intenzity),

* jinymi odchylkami.

Celkova odchylka je sodtem vySe jmenovanych odchylek a to jak u naklad
tak vynosi.

Samozejmosti je, Ze naklady na kontrolu nesmi byt vy&i jeji ginos. Vysledkem

kontroly je nejen zji&ni odchylky, ale také dgeni @ic¢iny a odpo¥dnosti za jeji vznik
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a také jeji dopad na vysledek hospewd spolénosti. Vysledky ovlivuji dalSi
rozhodovani a op#&ni, ktera budoudinéna ve vztahu k budoucnosti. Odchylky tedy
hraji vyznamnou roli § tizeni podniku sgrem k dosazeni hlavniho ekonomického

cile, tedy dosazeni zisku.

V piipact hlavniho podnikového rozptu mé kontrola nejtSi vyznam u rozpsu
peréznich toki, ktery poukazuje na p@by ve financovani a likviditu jednotlivych
polozek cash flow. Rozgtova rozvaha a vykaz ziska ztrat jsou #&Sinou

kontrolovany ndsicné neboctvrtletre.

3.6.1 Kontrola rezijnich rozpdtu stredisek

Jak jsem jiz zminila, kontrolou se rozumi srovnadidouciho stavu se stavem
skut&énym, kdy je Zadouci stav stanoven rodpom rezijnich naklatl pro kazdé
stredisko samostadn V tomto rozpdtu jsou v jednotlivych polozkach visleny
piedpokladané finami dopadycinnosti stediska. Pro &ely finanéni kontroly ziskame
informace o skuiych rezZijnich nakladech z tzv. odjpi reZijnich naklad stredisek,
cerpajicich informace z nakladovéh&etnictvi. Srovnani skuteého a Zzadouciho stavu
lze pomoci jejich identické struktey, kterd umoiuje vicislit odchylky. Tyto odchylky
mohou nabyvat podoby Uspory (skirté naklady jsou nizSi neZz rozfované),
resp. pekroieni (skuténé naklady jsou vySSi nez rozpované). Hlavnim cilem
finanéni kontroly neni wyisleni odchylek, ale inforn¢éai podpora pro rozhodnuti

0 opatenich, ktera budou po zji&ti odchylky nasledovat.
Kontrola pevného rozpatu

Pevny rozpoet je vyuzivan fevazri tam, kde je problematické nebo nepraktické
zjiStovat skuténou miru aktivity, resp. se nigmpoklada kolisani. Rozumime jim
takovy rozpdet, ktery je sestaven pouze pro jednu UriovguZziti kapacit podniku
predstavujici negmny limit. Jedna se o&tSinou spravni sédiska (generalrieditelstvi,
jeho sekretariat, personalni @tkhi apod.), kde se finani kontrola omezuje
na dodrZeni limit fixnich naklad, které byly stanoveny préinnost tohoto sediska

pevnym rozpétem rezijnich naklail

Kontrola pevného rozgtu je provedena porovnanim rozpené hodnoty s hodnotou
ukazatele skutem¢ dosazenou (tzv. odptem). Je vSak nutné si &domit,
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Ze vypovidaci schopnost zjgé odchylky je omezend, protoze jstasto srovnhavany
néklady vynaloZenéipriaznych objemech vyuziti kapacity.

U stredisek, jejichZz aktivitu lze vhodnméeiit nevznika tento problém. Jedna se
o vyrobni stediska a zpravidla také nevyrobni podga a obsluznaigdiska. Vyisleni
odchylek musi respektovat rozdily mezi skatsu aktivitou stediska, pi niz byl
pofizen odpdet a planovanym vytizenimieatliska pedpokladaného ip sestavovani
rozpcaitu. Vzajemné srovnatelnosti Udapdpcitu s rozpdétem mizeme dosahnout
bud’to pomoci linearé prepaiteného pevného rozgtm nebo prosednictvim pruzného

rozpaitu pro skuténou Urove vytiZzeni stediska.
Kontrola linearnim p fepattem pevného rozpétu

Ke kontrole lineard prepaitenym rozpoétem se pouziva po¥n mezi skuténym
a predpokladanym objemem aktivity, kterym jsou vynasgbgednotlivé polozky
rozpaitu (variabilni i fixni). Timto postupem ziskame poZet lineari prepasteny,
ktery Ize srovnat se skutgymi hodnotami. Vyp&tem ziskame tzv. globalni (celkovou)

odchylku, ktera se nasleglstava pednetem podrobné analyzy. (Hradecky, Kral, 1995)
Kontrola variantniho (pruzného) rozpoctu

V pripac varianté prepaiteného rozp&tu se jedna o rozget, ktery pepcaitava
piedem stanovené naklady vedenim schvaleného ¢hrpgmdle skuténého vyvoje
objemu a struktury vykah K prepatu na skut&nou urové vytizeni dochazi pouze
u variabilni slozky naklad ¢imz je zajiS¢na objemova srovnatelnost s odem.

Naopak fixni naklady jsou uznany vyodni rozpdtované vysi.

V piipact pouziti flexibilnich rozpétt je zdsadnim rozhodnutim, jaka artve
predpokladaného vyuZziti kapacityetliska bude pouZzita jako zaklad pro v§giorezijni
sazby. Mize se jednat ndpo (Kral a kol., 2006):

* maximalni, tj. teoreticky mozné vyuZziti kapacit ¢gmé pro automatizovana
technologicka pracovisy;

« optimalni vyuziti kapacit z hlediska ekonomickéatinosti (vhodné pro invesghi
rozhodovani);

e pramérné vyuziti kapacit (vhodné pro kratkodobé rozhaivilohy).
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V piipact variantniho rozpg&u Ize zjiS€nou globalni odchylku rozlozit na odchylku
spotebni (hospodarnostni) a objemovou (kapacitni).

Spotrebni odchylku ziskdme jako rozdil hodnoty skutgch rezijnich naklad

a hodnoty flexibilniho rozp#u, odpovidajici skutmému vyuziti kapacity. Tato
odchylka se tyka variabilnich slozky nakliadedn& se o projev tzv. uspornostni formy
hospodarnosti. Ta se projevuje tim, Ze tispé nebo fekraiené naklady bezprasdre
ovliviuji velikost disponibilnich zdrdjpodniku i samotny zisk. Jeji vySe jéestiskem

piimo ovlivnitelna.

Objemova odchylka je dana rozdilem line&kn prepaiteného pevného rozpio
a pislusné hodnoty rozgtu variantniho. Tato odchylka se tyka fixnich nékla
vynalozenych pro zaji&hi urité kapacity. Jedna se o tzv.cimnostni formu
hospodarnosti, neljo negedstavuje realnou Usporwi piekrateni naklad,
ale ,rozloZeni* existujicich nakladdo wtsiho, resp. mensiho objemu vykomeZ bylo
piedpokladano. Tyto Uspory, resgekroieni se zprogtdkovar odraZi ve vynosech
a zisku podniku v okamziku prodejégiusnych vykofi. VySe odchylky neni z hlediska

strediska ovlivnitelna.

3.6.2 Kontrola hlavniho podnikového roz¢io

Diive popsana kontrola gini reZijnich rozpéta stredisek pedstavuje jednu dii ¢ast
kontroly plreni celého hlavniho podnikového rozpm Kontrolu plni hlavniho
podnikového rozp#iu Ize povazovat za sé@st souboru postip které jsou v odborné
literature ozn&ovany jako metoda standardnich nékladi. Jedna se o komplexni
metodu kontroly afizeni naklad, pop. vynosi, ve vnitropodnikovém pojeti.

Tuto metodu Ize vymezit nasledujicimi postupovymnaiky:

» ur¢eni standardnich nakladi, kterymi jsou pedem stanovené naklady podnikem

spotebované p tvorbe jeho vykon pri vymezenych podminkach;
o Zjisteni skuteénych nékladi;
» vypatet celkovych odchylek mezi standardnimi a s&ojeni ndklady gpodrobny

rozbor (analyza) odchylek(Variance Analysis), ktera slouzi ke kontrole &emani

jejich pricin.
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Stanovené standardyquistavuji pedpoklady, na jejichz zakladbyl sestaven hlavni
podnikovy rozpoet a které byly pro dané rozfiové obdobi odsouhlasenyiguSnym
organem podniku. Standardy jsou zcela jethgeni a konkrétnimi zadanimi Ukl

k jejichz zméné muze dojit pouze i vyjimeené vyznamnych rozdilech v podminkach,
pro které byl dany standard ¢en. V souvislosti srozgty jsou povaZzovany
za konkrétni hodnoty vein, které byly pouzity ve schvaleném hlavnim podwim

rozpatu. Mezi nejvyznamsi druhy standardiadi Hradecky, Lara a Siska:

e naturdl vyjadiené standardy spofeby jednicovych zdroji, které jsou nutné
v souladu s technologickym postupem k vyerd odbytovych vykoit

» standardni ceny vyrobnich faktonmi, za které podnik iedpoklada, ze padi

vyrobni faktory nutné ke swénnosti pro nasledujici obdobi;

» standardni sazby variabilnich rezZijnich nakladi, které pedstavuji normativy
pro variabilni slozku rezijnich naklad spol€nosti, resp. rezijnich naklad
jeho stedisek, pop jednotlivych aktivit v situaci, kdy #disko vykonava vice
druhi ¢innosti, jejichz spdeba se sleduje samostgtnnormativ vyjaduje,

jaky objem rezijnich nakladpripada na vytveeni jednotky vykonu sediska;

» standardni vySe fixnich nakladi predstavujici velikost naklagd které podnik
piedpoklada, Ze sp@buje v souvislosti se zabezZpaim své produlni kapacity
a zajistni jeji funkénosti; fixni castka nakladl je wtSinou vyjadena ve form limita

pro dané naklady;

« standardni objem produkce podniku (standardni vyuZziti kapacity) udavajici,
jak velky bude objem vyroby vykarspol€&nosti, na ktery budou rozvrhovany fixni
rezijni naklady spolaosti;

« standardni sortiment vykoni udavajici pedpokladané po#ny mezi objemy
findlnich vykoni riznych druld;

» standardni prodejni ceny

» standardni objemy prodeji podnikovych vykoni, piip. standardy pro jejich
sortimentni sloZeni, tuji fyzicka mnoZstvi produkovanych vykibrodebranych
zékazniky podniku. (Hradecky, Mojmir, L& Jti, Siska, Ladislav, 2008)
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Z vySe uvedenych standarde zZ'ejmé, Ze prvnim postupovym krokem metody
standardnich naklad je sestaveni hlavniho podnikového ro#po Druhou fazi
piedstavuje zji%ni skut€énych hodnot naklad a vynos. A poslednim krokem

je analyza zji&nych odchylek, které se budu nyrhevat.

Cilem analyzy odchylek je rozklad celkové zji# odchylky, vzniklé mezi provoznim
a standardnim vysledkem hosptetd pro dané rozgtové obdobi, na podrobné
odchylky a zji&ni jejich @icin. Jedna se o kvantifikaci rozdlilmezi skuténymi
a zadoucimi standardnimi arami sledovanych ekonomickych vé&h v jednotlivych
oblastech. Na zakl&dtéto analyzy vedeni podniku, resp. konkrétiédisko ijme
napravna opétni.

Pro znazoréni zakladniho principu rozkladu celkové odchylkyywzniho zisku jsem
zvolila nasledujici obrazek 5, ktery gedpoklada jediny druh homogenniho finalniho
vykonu podniku. Zarove zde dochazi k eliminaci rozdiimezi objemem vyrobenych
a prodanych vyrobhk MnoZstvi (Q) proto ve vSechiipadech pedstavuje objem
prodanych vykofi za analyzované obdobi. V grafickém znazofnse dale setkame
s pojmy, jako jsou jednotkova cena prodanych vykdR) a ptimérné jednotkové
naklady na prodané vykony (AC)idPuSovan&ary predstavuji rozpétované vekiny
celkovych vynos a naklad.

Obrazek 5: Rozklad odchylky provozniho zisku

Jednotkova
cena/néklad

P skut. R skut.
Kvalitativni (cenova)
odchylka ziskové marze

R standa

Standardni zisk

AC standard

AC skut. C skut.

1
i
t
i
1
1
i
1
4
T

Q standard Qskut,  Objemvystupu

Zdroj: Hradecky, Lada, Siska, 2008, s. 160
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Celkové standardni nakladyigustavuje obdélnik, jehoz plocha je dana vrcholy
0Qstandarstandar Cstandare TYLO celkové standardni naklady byly odsouhlasdagtniky

pii schvaleni rozp&etni vysledovky fed z&atkem daného obdobi. Celkové standardni
vynosy, kterych i podnik za sledované obdobi dosahnotitgsodeji standardniho
mnoZstvi vyrobl, jsou ohranieny vrcholy OQandarRstandar®Pstandara Standardni zisk
je rozdilem ploché&chto dvou obdélnik Obdobri jsou na obrazku vyzidany skuténé
dosazené vynosy a naklady a rozdilem jejich plectkuténé dosazeny provozni zisk,
ktery je ohranien vrcholy AGiutCskutRskutPskut: Celkova odchylka je dana rozdilem
mezi skuténé¢ dosazenym ziskem a standarderedpokladanym provoznim ziskem.

Na obrézku je tato plocha ozmama fiznymi odstiny Sedé barvy.

Jak vidime na obrazku, Ize celkovou odchylku prowba zisku rozlozZit na dv
zakladni kategorie, kterymi jsou odchylka ziskovérbe a odchylka naklad Celkova
odchylka ziskové marze se dale rozklada akespmo d¢ ¢asti. Jedna se o kvalitativni
(cenovou) odchylku ziskové marze, ktera jeisgbena rozdilem mezi skute
dosazenou a standardni cenou, a kvantitativni dkichgiskové marze. Ta ukazuje,
do jaké miry byla celkova odchylka ziskové marzdivo¥¢na vySSim objemem

prodanych vykof proti predpokladu danému standardem.

VySe uvedené grafické znazeém piedstavuje jedno zieSeni, kterym je mozné
pristoupit k vyp@tu kvalitativni a kvantitativni odchylky. Ve schétunasi Ize také
povSimnou pole v pravém hornim rohu zvyramho pouze drobou texturou,
které pedstavuje odchylku #gobenou jak dopadem cenového vlivu, tak i vlivu
mnozstevniho. Na daném obrazku je tato odchylikgazena k cenoveé (kvalitativni)
odchylce. AvSak v fipact matematického vygdu nic nebrani tomu, aby byla zahrnuta
do kvantitativni odchylky, pdp aby se jednalo ardti typ odchylky vyjatkené zcela
samostaté. V sowasné praxi dochazi vSak kiepnoshovani metody znazo&né

na obrazk. 5, ve kterém se praély vypaitu stabilizuje standardni cena.

Dalsim druhem odchylky, o které jsem se jiZz zminija odchylka naklad
kterd edstavuje zbyvajiciéast rozdilu mezi skute¢ dosazenym a standardnim
provoznim ziskem. | tento druh odchylky je znazorma obrazk«. 5. Rozbor tohoto
druhu odchylek mze mit Giznou Urové podrobnosti a zZisoby vypd@tu podrobgjSich
odchylek se mohou liSit ve vztahu k velig@k faktor, kterymi jsou nap druh vyroby,

ekonomicka struktura podniku apod.
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Obrazek 6: Soustava odchylek naklad

Odciny sikdad

Odeyliy resinch
saadh

nnnnnnn

Odcyfiy foemich

Oty jedeicoveio Oy idsicanet Oty vasiabizazh cetimichmatiadt
ez .

Crazve Mosaz Crazve Msoarve
(vatiatmal) (irvaziasiva) (rvatiatval) (vastmatve) Spoweta Spoeta Citjemary

Zdroj: Hradecky, Lada, Sidka, 2008, s. 162, vlastni zpracovani 2013

Rozdilny zgsobftizeni jednicovych a rezijnich nakiagde odrazi v rozdilném #épobu
jejich kontroly. V nasledujicim textu se budwnevat pouze rozboru odchylek
jednicovych naklail U tohoto rozboru se pro kazdou individualni pélojednicovych

naklad: v kalkulaznim vzorci stanovi:

« kvantitativni (mnoZzstevni) odchylkapoteby jednicovych néaklad odrazejici
odchylku ve spdebovaném mnoZzstvi analyzovaného ekonomického zdbje

konstantni standardni ceparizovaného vstupu;

» kvalitativni (cenovou) odchylkepoteby jednicovych néaklag kterd nam udava,
jak se promitla do sniZeni zisku odchylka mezi &ndu nakupni cenou vstupu

a standardni cenou vstuptf gkut&ném mnozstvi sptebovaného vstupu.

V praxi byvaji zji¥ovany odchylky naklai negasgji v mésicnich intervalech,
resp. icastji, coz ma pro ginnost ekonomickéhéizeni tSi vyznam. Dlezité je také
to, jak rychle se informace o odchylkdch dostanauakazeim. ProtoZe informace,
kterou s sebou kazda odchylka neséase zastarava a ztraci svoji vypovidaci hodnotu

pro rozhodovani a provedeni napravnych tgrat

Kromé analyzy provozniho zisku mohou bytednetem analyzy odchylek i dalSi
soudsti hlavniho podnikového rozfta. Jednd se zejména o vybrané polozky

rozpaitove rozvahy.

54



4 PREDSTAVENI SPOLENOSTI

Tato kapitola je ¥novana pedstaveni spodmosti (zdroje: www.panasonic.cz,
WWwWWw.panasonic.net, interni zdroje spwiesti) a seznameni se s jejim infotmiamn

systémem.

4.1 ZAKLADNIi UDAJE O SPOLENOSTI

Nazev spolénosti: Panasonic AVC Networks Czech, s. r. 0.
Pravni forma: spol&nost s rdenim omezenym

Datum vzniku: 13. lfezna 1996

Sidlo: U Panasoniku 1068/1, Piz820 84
Identifika ¢ni ¢&islo: 648 33 054

Zakladni kapital: 2 414 000 000

Vlastnik: Panasonic Europe Ltd. (90 %)

Panasonic Holding (Netherlands) B. V. (10 %)

Jednatelé Makoto Takahashi, Takao Okochi

Predmét podnikéni:

* vyroba, instalace a opravy elektronickychiizani, &etné vyroby televizod a jinych
video zdizeni, jakoz i jejich satéstek a fisluSenstvi,

» velkoobchod,

» specializovany maloobchod,

* maloobchodni prodej a pronajem zvukovych a zvekabwazovych zaznain
a jejich nenahranych nasi,

* poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardwaasoftware,

* vyzkum a vyvoj v oblastifirodnich a technickychéd nebo spol&enskych ¥d,

e pronajem a ficovani \&ci movitych.
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Hlavni ¢innosti spolénosti Panasonic AVC Networks Czech, s. r. o. (dale
jen PAVCCZ) je vyroba LCD a PDP (plazmovych) telmri pod obchodni zri&ou

Panasonic. Spalaost take zajidije dodavky nahradnich dipro evropsky trh.

4.2 HISTORIE SPOLENOSTI

Spole&nost Panasonic Corporation (do roku 2008 Matsushikactric Industrial
Company, Ltd.) byla zaloZzena roku 1918 v japonskémistt Osaca a jejim
zakladatelem byl Konosuke Matsushita. £dtu se spolaost skladala pouze #it

zamestnand. V sowasnosti se tento pet pracovnil zvySil bezméla na 260 000.

V roce 1933 spolmost Panasonic Corporation zgtmavala vice nez 1 200 pracoviik
a doslo kznénému roz&eni vyrakkného sortimentu ndp o produkty, jako
jsou Zehlky, radia nebo motory. Wervenci tohoto roku dosSlo také kegsidleni

spole&nosti do niésta Kadoma.

Spole&nost uvedla v roce 1952 na trh televizory a v rb@85 se poprvé objevila ztia
Panasonic. Na zakladzahajeni masoveé vyroby televidobylo poteba vybudovat
novou tovarnu. Ta byla postavena v roce 1956 ¥stimribaraki. Prvni tovarna byla

ziizena v zahratii (v USA) v roce 1959.

Vroce 1960 dosSlo k zahdjeni vyroby barevnych feteu a k dalSimu rozEni
sortimentu spokaosti nap. o vyrobu myek na nadobi, klimatizace, videtepravau
apod. Od roku 1961 dochazelo kdalSimu #d@x&ni sortimentu spalaosti
a k vystavl dalSich tovaren po celémesy.

Spolg&nost Panasonic Corporation zaloZila v roce 1997eské republice ddmou
spole&nost Panasonic AVC Networks Czech, s. r. 0. (PAVEQGZ rok pozdji,
t. vroce 1997, byla zahajena vyroba vakuovycheviebri. V roce 1999 byl
ve spolénosti PAVCC vyroben milionty televizor.

Stoprocentnim vlastnikem spéhmsti byla do ketna roku 2003 spodmost Panasonic
Corporation. Nasledndoslo ke zmain¢ vlastnika, kterym se stala sp@test Panasonic
Europe Ltd. O rok pozgi, tj. vroce 2004, dosSlo k upravvyrobniho programu
a k zahgjeni vyroby LCD a PDP televidoDiky tomu se vyrazh zvySila vyroba
a odbyt spolénosti. V roce 2006 byla ukéana vyroba vakuovych televidZoa o 4 roky
pozckji, v rok 2010, spolénost zahajila vyrobu 3D televizor
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V souwtasnosti vlastni 90% podil PAVCCZ spétest Panasonic Europe Ltd. a zbylych
10 % je vlastano spolénosti Panasonic Holding (Netherlands) B. V.

4.3 SKUPINA SPOLE’NOSTI

Spolgnost PAVCCZ paf do skupiny Panasonic Group. Estnim koncernem
Panasonic je Panasonic Corporation se sidlem wgggon Kadoma. V s@asnosti

je prezidentem spataosti Panasonic Corporation Kazuhiro Tsuga.

Ustredi koncernu Panasonic pro region Evropy je spolst Panasonic Europe Ltd.,
jejimz stoprocentnim vlastnikem je spmiest Panasonic Corporation. Panasonic
Europe Ltd. je ovladajici osobou ve vztahu k PAVCGZramci regionu Evropa
je velice dilezitou sodéasti skupiny Panasonic Marketing Europe, GmbH,
ktera je dc#inou spolé€nosti Panasonic Europe Ltd. Tato spolest neni vyrobni
tovarnou, ale jedna se o prodejni subjekt, kteryéseije prodeji vyrobli spol€nosti
Panasonic v regionu Evropa. Ve vztahu k PanasoM€ Aletworks Czech, s. r. o.
(PAVCCZ) se jedna o propojenou osobu prodavajlevieory zna&ky Panasonic. DalSi
spole&nosti spadajici do koncernu Panasonic a do redionopa je Panasonic Finance
Europe Plc. Tato spalrost poskytuje spodeosti PAVCCZ finadni sluzby

a poradenstvi.

V souasnosti je PAVCCZ jedinym podnikem vygilcim televizory zn&ky Panasonic
v Evro. To je zmsobeno uko¥enim vyroby televizar v sesterské vyrobni
spol&nosti Panasonic Manufacturing U. K. Ltd., ke kteigSlo v roce 2004. Vyroba
televizoi mimo Evropu je provasha nap. v USA, Malajsii apod.

V Ceské republice se v sgasnosti nachazi pouze jeden dalsi vyrobni podnik
spole&nosti Panasonic Corporation. Jedna se o Panasootomative Systems
Czech, s. r. 0. (PASC2), ktery sidli v Pardubicitato spolénost dodava autotechniku
pro s¥tové znamé automobilky. K 31. 12. 2012 doslo k weo provozu Panasonic
Liquid Crystal Display Czech, s. r. 0. (PLDCZ), Kten¢l sidlo v Zatci.

4.4  ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLENOSTI

Ve spolénosti PAVCCZ pracujeiesky i japonsky management. Japonsti manaze
v Ceské republice gsobi na zaklatl rozhodnuti japonské centraly a zpravidla zde
zustavaji pouze pdaso¥ omezenou dobu naditych funkcich. Poté dochazi k jejich
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obmenovani. Zpravidla se jedna atjeté funkini obdobi, po které ¢eské republice

pusobi.

V roce 2012, konkréthi v dubnu tohoto roku, byly rozhodovaci pravomaei strany
centraly spolénosti Panasonic fpsunuty na strandeditele spolénosti PAVCCZ.
To predstavovalo pro spalrost zasadni zénu a hlave pozitivum, protoze od té doby
jiz neni tolik omezena rozhodnutimi své nigk& spolénosti, jak tomu bylo

Vv minulosti.

Na nasledujicim obrazku je znazéma zjednoduSena organina struktura spok@osti
PAVCCZ. Jednd se o funkciondlni orgawizia strukturu, kde mezi hlavni Utvary
podniku patti reditelstvi, administrativa, vyroba, ndkup a lodati

Obrazek 7: ZjednoduSena organizéni struktura spoleénosti PAVCCZ

Panasonic AVC Networls Czech s.r. 0.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

4.5 |INFORMACNI SYSTEM SPOLENOSTI

Spole&nost PAVCCZ vyuziva od roku 2001 ekonomicky infotmiasystém Oracle
E-Business Suite. five pouzivala &etni systém Abra. V ramci inforriaiho systému
se nachazi golik moduli. Mezi ty pati nag. modul vyroba, prodej, finance, nakup
a kvalita. Hlavni komponentou systému je modul @rd&tnancials, ktery se pouziva

z hlediska vedenid@tnictvi ve finagnim Utvaru. Tento modul obsahuje 6 zakladnich

modulx;
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¢ hlavni kniha,

» pohledavky,

o zAavazky,
* majetek,
* banka,

* pokladna.

Do jednotlivych modul maji pistup pouze kompetentni osoby, v jejichZz pracovni
naplni je zpracovani dané oblasti. Do ostatnichutioshohou pouze nahlizet.

Vedle systétmu Oracle E-Business Suite spalst vyuziva systém Lotus Notes.
Ten slouzi zejména k emailové komunikaci mezi pradoy spol€nosti a dale jsou zde

nag. funkce planovéani ukal kalend&, online komunikace.

Pro fizeni lidskych zdrdj je v persondlnim uUtvaru vyuzivan sytém Elanor @lpb

ktery slouzi pro evidenci zaistnand a jejich mezd.

Do informaniho systému spaleosti dale pat Intranet, ktery pfedstavuje vnini
informasni systém. Do & maji pristup zamistnanci spokénosti na zaklag pridélenych
piihlaSovacich 0d&j Pracovnici zde naleznou dokumenty a informaceepot
pro jejich pracovni vykon, vritti n&izeni spolénosti, informace o afdlech v mistni

kantyrg, telefonni seznam apod.

O fungovani informéniho systému se ve spdimsti PAVCCZ stard samostatny Gtvar
IT, ktery m& na starosteSeni vzniklych potizi. Za¥stnanci se na toto odéni mohou
obrétit v gipadt problénti nebo s navrhem inovaci pouzivaného infamilao systému

vedouci ke zjednoduSeni prace s nim.

V ramci skupiny Panasonic se vyuziva také datab&aest, ktera je sdilena mezi vSemi
spolg&nostmi ve skupi& Tato databaze v podstaslouzi po cely rok ke sledovani
hrubé marze a provozniho zisku spgaolesti z konkrétnich modiel Kazda znina,
smetujici k vySSi efektivig, k vySSi produktivig prace nebo n&psnizeni materialovych
nakladi, se zanaSi do této databaze. Vkladat informacelatabaze mohou pouze
osoby, které k tomu maji opr&m. MiZe se jednat naiklad o dohodu se stavajicim

dodavatelem o poskytnuti slevy na nakupovany n#tefiato zmndna se do této
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databaze zanasi gggsnym datem, od kterého platinké se jednat i 0 snahu spaiesti
priblizit se cendm konkurence, to znamena, #eardojit ke zrminé zisku spolénosti

jak snerem nahoru, tak i sénem dotfi. V pripadt slevy na nakupovany material by Slo
0 zvySeni zisku, naopak ¥ipadt priblizeni se nizSim cenam konkurence by se jednalo
o sniZeni zisku spalaosti. Tato databaze se pouziva jak pro tvorbu adheino planu,
tak i ke zpesiovani planu v pibéhu etniho obdobi.

4.6 DALSIDULEZITE SKUTECNOSTI

4.6.1 Vyzkum a vyvoj

Vroce 2011 ve spobaosti PAVCCZ doSlo k ukafeni ¢innosti vlastniho odieni
vyzkumu a vyvoje (R&D). Bylo to ji@devsim z @vodu snizovani nakladspol&nosti

a centralizace vyvojovych aktivit jednotlivych paokin skupiny Panasonic v Japonsku.
DalSim divodem, ktery fispél k rozhodnuti zruSit oddleni vyzkumu a vyvoje,
v plzeiské poboce bylo, aby nedochazelo k uniku citlivych informake kterym by
se mohla dostat konkurence v oboru. Vésmmosti vyzkum a vyvoj pro spaleost
PAVCCZ zaji§uje ultimatni matiskd spolénost Panasonic Corporation, ktera sidli
Vv japonské Osace.

4.6.2 Marketing

Marketingovou oblast spaleosti ma na starosti Panasonic Marketing Europe Kemb
Hlavnim divodem neexistence vlastniho marketingovéhoéleddm je, Ze spolaost
PAVCCZ je sodasti velkého konsolidaiho celku a jeji produkce nenicena
k okamzitému prodeji. Produkty spofesti PAVCCZ se prodavaji prastnictvim

spole&nosti Panasonic Marketing Europe GmbH.

4.6.3 Zuctovani plateb v ramci skupiny

Zuctovani  plateb  vramci  skupiny  Panasonic  probihd stmonictvim
vnitropodnikového systému PATRES (Panasonic Tregastystem). Tento systém
slouzi nejen kvyp@dani plateb mezi odateli a dodavateli vramci skupiny
Panasonic, ale také zpriexilkovava rezervace pouzivanychémmpro ipojené
podnikové jednotky. Systém je nastaven pemhtictvim interniho pokynu. V ramci

kazdého nssice, pesrgji do 10. dne v résici, se do tohoto systému zanasi veSkeré doslé
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faktury v ramci skupiny Panasonic a tato data jedsled® odeslana. Déale dojde
k z&tovani zavazk, to znamena, Ze jsou nacefi spolénosti gFipsany trzby
od ostatnich podnikv ramci skupiny a takeé jsou atflenycastky, které spot@ost plati
ostatnim podnikm v ramci skupiny. 25. den vdgsici si spolénost PAVCCZ ze svého
fiktivniho tu vedeného u PFI (Panasonic Finance London; katporbanka),
dle aktualni situace, stahne nebo doda depozitam aento @et vyrovna na nulovy
zustatek. Aby doslo k hladkémugiéhu vesSkerych plateb, které usktiteje PAVCCZ
vaci ostatnim podnik, musi sekce Treasury, nachazejici se ve &mam oddleni
spole&nosti, nastavit rezervacidn podle svého forecastu (tzn. vyhledu hospediana
dosud neuzaené ngsice Bzného roku) a dané dny snenit. V piipads, Ze neni
dostatek petznich prosiedki, musi si spolnost zajistit dodataé finaréni prostedky

prostednictvim kratkodobého @w.
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5 ANALYZA PLANOVANI , ROZPQ_TOVANI A

KALKULOVANI VE SPOLECNOSTI

5.1 PLANOVANI VE SPOLECNOSTI

Dlouhodobé plany a cile spoleosti jsou vytvéeny japonskou centralou na globalni
arovni. Tyto plany a cile jsou pot&iglovany spolénostem ve skupihPanasonic
Group. Spolénost PAVCCZ od centralniho vedeni obdrzi cile,&ifepu nadefinované
pro obdobi fiskalniho roku. Tyto cile jsou spmiesti dale rozpracovany na kratSi

g¢asoveé obdobi.

Plan spolénosti PAVCCZ se stanovuje na obdobi jednoho rokwreéast,
ktery se pouziva ke rgsréni tohoto planu, je sestaven na nasledujici palolet
po jednotlivych ndsicich a kazdy #sic, zhruba mezi 21. — 25. dnem ¥giti, dochazi

k jeho dalSimu Zigsiovani.

Spole&nost také fipravuje stedredoby plan nait roky, ktery gedstavuje pouhy vyhled
hospodéeni. Divodem jeho sestavovani je také to, aby u majetlaurtidobého
charakteru s nejkratSi dobou Zivotnostélanspol€énost ugity vyhled, jak se tento
majetek nap za 3 roky rozpusti do jejich naktadRozptyl @i plnéni tohoto planu vSak
nekdy byva i +/- 20 %, coz jasrukazuje na jeho nizkou vypovidaci schopnost, ktero

pro spolénost ma.

Vzhledem k tomu, Ze PAVCCZ je stasti velkého konsolidaiho celku,
tak spolénost néla do konce roku 2011 z&@ omezené rozhodovaci pravomoci. To
se samoizjme¢ odrazelo na nakladech, vynosech a vysledcich loegga spolénosti.
Cilem bylo vyho¥t poZzadavkm matéske spolénosti, mezi které p#t napi. nakup
komponeni a materialu zejména od podhilspadajicich do konsolidiaiho celku
Panasonic Corporation. To vSak nebylo pro spast PAVCCZ vzdy vyhodné. dkdy
se stavalo, Zze naklady na vyrobditych modeti televizoki prevySovaly jejich prodejni
cenu. Na nkterych modelech tedy spdleost prodlavala (zhruba 20 — 30 %). DalSim
pozadavkem matské spolénosti bylo nap. zangfeni se na vyrobu plazmovych
televizi. Tato strategie byla pro spitest PAVCCZ nevyhodna a tyto televizory
se nasledhprodavaly se ztratou.
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V minulosti mezi zakladni ekonomické dlouhodobée cik spol&nosti (v dols, kdy
meéla zna&né omezené rozhodovaci pravomoci) ipat zvySovani trzniho podilu

spole&nosti na evropském trhu a posilovani postaveniksnBanasonic.

Jak jiz bylo dive zmirgno, velkym pozitivem pro spaiaost PAVCCZ byly zriny
v centralnim vedeni v Japonsku v roce 2012. Tytérgnse tykaly snahy, aby dideé
spole&nosti ziskaly vice pravomoci. Vramci tohoto krokiuoSlo k geneseni
rozhodovacich pravomoci ze strany japonské centralystranu obchodnihieditele
spole&nosti PAVCCZ.

K 1. dubnu 2012 doSlo také ke &m obchodni strategie. Tou v s@snosti je,
Ze vSechny spoteosti vramci Panasonic Corporation se musi pritn&nazit
hospodét se ziskem a teprve poté obchodovat s ostatnpolesnostmi Panasonic.
Diky této nové strategii doslo k vytkeni trzniho prosedi v ramci skupiny Panasonic
a to zpmisobilo ukoreni ¢innosti spolénosti Panasonic Liquied Crystal Display
Czech, s. r. 0., kter4q spotosti PAVCCZ dodavala LCD panely. Spoluprace mezi
témito dwma spolénostmi v ramci konsolidmiho celku byla fivodre stanovena
matdskou spolénosti. Nakup LCD panél vSak byl pro spolaost naklado¥
nevyhodny. Ztohoto iodu panely od dané spoimsti pestala PAVCCZ
po preneseni rozhodovacich pravomoci nakupovat. Yasmosti je nakupuje legj

od jiného dodavatele. Spoheost dale mMize sama rozhodovat o tom, jaké modely
televizofi bude ¢i nebude vyraét, aby dosahovala zisku, ¢emz v minulosti

rozhodovala maiska spolénost.

Ucetnim obdobim matské spoleénosti je hospodéky rok, ktery z&ina 1. dubna
daného roku a kaih 31. ezna nasledujiciho roku. Na konci hosps#éiého roku
je spolé€nosti sestavovana konsolidovanéetini zaérka, ktera sefidi Cetnimi
standardy US GAAP, to znamen4, Ze se jedna zdeedck@ &etni systemy. Z tohoto
duvodu je @&etni za¥rka spolénosti PAVCCZ sestavovana k 31.3. Fisahoddleni,
resp. jeho management, musi dbat na to, &byniiza¢érka spolénosti byla v souladu
s pozadavky &etnich standafd US GAAP. Proceské getni standardy je timto
obdobim kalendai rok, coz niZe zmsobovat problémy z hlediskaftifazeni
hospodéského vysledku spataosti do WBZného obdobici vysledku hospodeni

za minula obdobi.
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5.2 PLANOVANIi POTREBNEHO PG TU PRACOVNIKU

Planovani p&tu zangstnand, které spolénost PAVCCZ pdtbuje ke sv&innosti,
vychazi z planovaci tabulky ,HC", kterarquistavuje zkratku pro anglické slovo
.Headcount" neboli v ekladu ,p@&et zamstnand”. Celd tato tabulka je soasti
piiloh této prace. V ramci textu bude uvedena poabelka zabyvajici se vyptem
poctu potebnych pracovnik v ramci i mésial. Stejreé jako vSechny ostatni vykazy
a planovaci tabulky spaleosti je rozdlena na jednotlivé #sice, pro které se dané
pocty pracovnik pcgitaji. Ozn&eni ,Indirect* u zamistnand@d znamena, Ze se jedna
o kancel&ské pracovniky a vedeni spéesti. Totocislo je fixni po cely rok. Naopak
anglicky nazev ,Direct* u pracovnikpredstavuje fimé vyrobni diniky, jejichz pc&et
se pohybuje dle ptgby vyrobniho od&eni. Rimy vyrobni pracovnici se dalesld
na vlastni zagstnance spot@mosti PAVCCZ, jejichz hodnota je stala (v tabulee |
uveden jejich p&et ve vySi 520 zagstnan@) a agenturni za#éstnance (neboli

Temporary Staff), kterymi je dorovnavanaigtta zamistnand nutnych pro vyrobu.

Tabulka 1: Pofet zaméstnanai (3 mésice)

BP2013 ver.5.0 Catergory APR MAY JUN
Dec/06 Direct 520 520 520
Indirect 330 330 330
Japanese 10 10 10
Employee Total 860 880 860
Direct 18 283 156
Indirect 0 0 0
Temporary Staff Total 18 283 156
Direct 538 803 676
Indirect 330 330 330
Japanese 10 10 10
Total 878 1143 1018

BP 2013 ver. 5.0

thousands of minutes [LCD stand. Time | 39903 [ 6237 [ 5049 |

thousands of minutes |PDP stand. Time | 1044 [ 1276 | 1276 |
Number of HC (Dir=156 hours/ month|LCD HG 427 566 539
Number of HC (Dir=156 hours/ montt|{PDP HG 112 136 136
TOTAL HC P 538 803 676

Zdroj: Interni podklady spodaosti 2013

Pro vypa@et patu pofebnych agenturnich pracoviike ve spolénosti vyuzivana
tabulka ,Standard time“, kter4 je uvedena na kdabulky HC. V ramci obchodniho
planu spolénosti je uvedeno, Zerimy vyrobni pracovnici odpracuji zhruba 156 hodin
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za mesic. Tato hodnota je také uvedena na konci vloZzehélky a plati pro fimé
vyrobni clniky vyrakgjici LCD i PDP televizory. V pib¢hu let se tento pet
odpracovanych hodin za &sic nuiZze lehce mnit, ale nejedna se o velké &ny.
V priméru vyrobni pracovnik spateosti pracuje 19,5 dne vdasici, coz pedstavuje
jeho fond pracovni doby. Pro zj&i potebného p&tu téchto dInika na vyrobu
nag. LCD televizofi v daném misici se vydli minuty standardnih@asu fondem

pracovni doby, ktery jeipveden na minuty.

Minuty standardniho ¢asu

Pocet potifebnych zaméstnanci =
P v Fond pracovni doby v hodinach = 60

Stejre se postupuje vifpad vypoitu potebného p&u zangstnané na vyrobu PDP
televizofi. Naslednym saitem p@tu potebnych pracovnik pro vyrobu LCD
a PDP televizar se ziska celkova patba zamsstnand. Od této hodnoty je poté oite

pocet stalych vyrobnich&hikt a tim se zjisti, kolik pracovnikpotebuje spolénost

najmout na vyrobu televizifes agenturu. V #sici dubnu se jedn& o 18 zéstnand.

Patet potebnych pracovnik ovliviiuje jak néklady, tak i kalkulace a rozpyp

spole&nosti a to ve vztahu k osobnim nakied
5.3 KALKULACE VE SPOLECNOSTI

5.3.1 Oceiovani zasob

Zasoby ve spolmosti PAVCCZ jsou oammvany v ptimérnych skladovych cenach.
Pri vypoctu se skladova cena ¢ita jako pfimérna cena daného komponentu, resp. dané
polozky, za minulé&tvrtleti. V potaz se &em vypd@tu bere pouze prastidni ngsic
minulého ¢tvrtleti, coz méa ryze praktickéudody. Diky tomu, Ze spot@ost bere

v Gvahu pouze jeden &sic, dochazi ke snizeni objemu zpracovavanych dat/8

a proto toto zpracovani trvd zhruba ,pouhé“ 4 hgdirV opa&ném [Fipack,

to znamena, Ze by spolest zpracovavala Udaje za cetertleti, by musela padit
vykonrgjSi server, coz povaZzuje za zhyié. VeSkeré zasoby spoh®sti jsou
ocaiovany v kurzu, to znamend, Ze nedochazi nejpniguabizaci kurzu a poté teprve
ceny, ale zasoby se vedou rovnou v korunovych ¢eranto zfisob neni nejfesrejsi,

ale je zvolen oft z praktickych dvoda. Tim je, Ze by se zasoby muselie@aiovat
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ve dvou krocich a tim by doSlo ke zdvojnasobeniyddidera musi byt procesu
precaiovani ¥novana. Z dlouhodobého hlediska se dosazeny roydivna, protoze
n¢které polozky jsou v eurech a jiné v dolarech. Tgw meny jdou zpravidla ,proti

soke“, to znamena4, Ze u jedné dochazigtu a u druhé k poklesu.

Hotové vyrobky a nedok@end vyroba spotmosti je océovana Vv cenach,
které zahrnuji cenu materialuiimé mzdy a proporcionalriast vyrobnich rezijnich

nakladi podle stavu rozpracovanosti.

5.3.2 Vyrobkova kalkulace

Kalkulace nékladové ceny u vlastnich vyrépkteré PAVCCZ produkuje, tzn. PDP
a LCD televizory, se sklada zkolika poloZzek. Tyto polozky jsodasté&né shodné
se strukturou rozpové vysledovky spolmosti, které se budeimovat kapitola 5.4.2.
Pro tvorbu a evidenci vyrobkovych kalkulaci se pgeazjiz diive zmigna databaze
I-Cast, ve které se nachazeji veSkeré informacé. ragenach jednotlivych dridh
materiati, jejichZz znalost je poeba pi tvorbé vyrobkové kalkulace. Tato databaze
je sdilena mezi vSemi spoleostmi ve skupid Panasonic a veSkeré &ny,
nag. v cenach witého druhu materialu, jsou zde zaznamenavany krkarim datem,
od kterého plati. Do této databaze jsem bohuZetakéad pravidel firemni politiky
nemohla dostatifstup. Proto se tato podkapitola budmavat postupu ip jeji tvorbeé

s vyuzitim gikladu materialovych naklgdtelevize, ktera neni vyréba ve spolénosti

PAVCCZ, ale i pesto je technologicky shodna s vlastnimi vyrobkyl&mosti.

Tabulka 2: Struktura kalkulace vyréb éné televize

Sales Trzby
Material cost Materialové naklady
Direct selling expenses fimé prodejni ndklady
Marginal Profit Hruba marze
In-factory fixed cost "Fixni" vyrobni naklady
Out-factory fixed cost "Fixni" externi nakiad

Zdroj: Vlastni zpracovani 2013

Materialové naklady vyrobku

Prvni polozkou, ze které se kalkulace skladajiy js@terialové naklady (Material cost)

na dany vyrobek. Pro zji&iti jejich velikosti se pouzivaji data z kusovniBi O. M. =
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= Bill of Material), tzn. skuténé materialové naklady piwané ve skladovych cenéach.
Skladové ceny imdstavuji, jak jiz bylofeteno dive, pfmeérné skladové ceny

za poslednétvrtleti, tzv. ,Frozen cost".

Kusovniky, pro jednotlivé produkty spdéleosti, jsou obsazeny, spolu se svymi
jednotlivymi poloZzkami, v jiz zmigné databazi I-Cast. Praquistavu, kusovnik jedné
vyrakEné televize ma vice nez 1 000 polozek, mezi ktatié pag. rizné druhy Srouln
konektofi, kryti konektofi, drati, diod, kondenzatdr rezistofi, pryzi, dalkové
ovladani, baterie;izné druhy kryi. Pro lepSi fedstavu je v tabulcé 3 vybranatast
kusovniku vyrabné televize, kdy v prvniniddku, ozn&ném Zlwt, je mozno vidt

celkové materialové néklady na prezentovany pradukt

Tabulka 3: Vzor ¢asti materialového kusovniku

Item Validity Op. Num. Description Model cost
TKINPWC 26-NOV-08-> 20| PACKING LINE 4380,5011
TPEOE4003 26-NOV-08-> 20| SET COVER 1000x950mm 8,90146
TXFPEO1RLTB | 26-NOV-08-> 20| CLEANING CLOTH ASSY 7,31532
TPEB353 16-JAN-08-> 1| BAG FOR CLEANING CLOTH 0,01
TPEX020 16-JAN-08-> 1| CLEANING CLOTH 0,01
TQZI003 16-JAN-08-> 1| MANUAL FOR CLEANING CLOTH 7,60039
TPDOE2071 26-NOV-08-> 20| BOTTOM CUSHION 0,01
N2QAYB000223 | 26-NOV-08-> 20| REMOTE CONTROL 31,86256
TPDOE1089 26-NOV-08-> 20| BOTTOM CUSHION 0,01
R6DB/2P 26-NOV-08-> 20| BATTERIES 2,32774
T3705 26-NOV-08-> 20| TAPE 2,28703
TBLOE0102 26-NOV-08-> 20| PEDESTAL ASSY BLACK ORION 0,01
TBLOE9405 26-NOV-08-> 1| RUBBER SHEET C 0,01
TBLOE9406 26-NOV-08-> 1| RUBBER SHEET D 0,01
TBLOE9407 26-NOV-08-> 1| RUBBER SHEET E 0,01
TKX0E4801 26-NOV-08-> 1| PEDESTAL COVER 0,01
TPEOE0005 26-NOV-08-> 1| PROTECTION SHEET 0,01
TPEOEO006 26-NOV-08-> 1| EPE BAG 0,01
TQFOEX002 |26-NOV-08-> 1| BARCODE LABEL 0,01
TUXOE140 26-NOV-08-> 1| BASE PLATE 0,01
TUXO0E141 26-NOV-08-> 1| STAND MTG 0,01
TUXOE142 26-NOV-08-> 1| STAND MTG SPACER 0,01
XSS4+16FNK | 26-NOV-08-> 1| SCREW 0,01
XTS4+10GFN | 26-NOV-08-> 1| SCREW 0,01
XYM4+C10FN | 26-NOV-08-> 1| SCREW 0,01
TK2NPWC 26-NOV-08-> 20| FINAL LINE 4325,54412
TKPOE37301 |26-NOV-08-> 20| CONNECTOR COVER 0,01

Zdroj: Interni podklady spodaosti 2013

Primé prodejni naklady vyrobku

DalSi poloZzkou vyrobkové kalkulace jsotimpé prodejni naklady neboli Direct selling

expenses, mezi které piabagy. poplatky za technickou podporu, poplatky za peddi

s s

a propagaci zriky Panasonic (Brand licence fee), poplatky za p@mii patent
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(Patent licence fee). Jednd se o alokaci abestupinovych naklad stanovenym
procentem (nap vySe Brand licence fee je stanovena jako 1 %taeosené prodejni

ceny vyrobku).
Fixni naklady na vyrobek

Do kalkula&niho vzorce spolmosti jsou dale zahrnuty fixni naklady. Ty se
ve spolenosti cli na fixni vyrobni naklady, tzv. In-factory fixecost a fixni externi

naklady, tzv. Out-factory fixed cost.

Do fixnich vyrobnich nakladspol€&nosti (In-factory fixed cost) pétptimé a nefimé
mzdy pracovnil (Direct labour cost a Indirect labour cost), ogp{®epreciation)
a rezijni naklady (Department expenses). ReZijnklatg jsou nap naklady

na elekiinu, vodu, ndjemné apod.

Do fixnich externich naklad (Out-factory fixed cost) spadaji naklady na vyzkum
a vyvoj. Jak jiz bylaeceno dive, v roce 2011 byla ukg¢anacinnost vlastniho oddeni
vyzkumu a vyvoje ve spaleosti PAVCCZ. Od té doby pro tuto oblast vyuziva
spole&nost sluzeb ultimatni matké spolénosti Panasonic Corporation sidlici
v japonské Osace. Z tohotawvbdu naklady na vyzkum a vyvoj spadaji do externich
nakladi. Do fixnich naklad tato poloZzka pét, protoZze se jedna o pevwymezenou

¢astku, jejiz velikost spotaost zjisti od japonské centraly.

VSechny tyto fixnich ndklady se alokuji do ceny oljku ges minuty standardniho
¢asu, tj. dobu nutnou pro vyrobu jednoho kusu vywolgomoci kalkulace zvané
,ORACLE rates“. Pimérna doba vyroby u LCD televize, tj. Standard tifmga v roce
2013 zhruba 33 minut a vizadoSlo ke zkraceni této doby na 30 minut. fipad
vyroby PDP televizar se jednalo o 58 minut a naslednému zkraceni maibst. Celou
tabulku Standard time je mozno naléztiilqze této prace. Bmérna doba vyroby
jednotlivych modal se pravidelds méti a dale se ji spobmost snazi co nejvice

zkracovat.
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Tabulka 4: Tabulka Standard time

Standard time Apr May Jun Jul 2013
LCD average 33 33 33 33

PDP average 58 58 58 58

LCD qtty P 121000 189000 153000 191000

PDP qtty P 18000 22000 22000 24000

LCD total 3993000 6237000 5049000 6303000 2158200d
PDP total 1044000 1276000 1276000 1392000 4988000

Zdroj:

V tabulcec. 4 Ize vidt, jaky je standardrias vyroby jak u LCD televizéy tak i u PDP
televizofi. Dale je zde uvedeno planované mnoZzstvi telekieiré se maji v daném
obdobi (ngsici) vyrobit u obou kategorii produktNasobkem standardnikiasu vyroby
a planovaného mnozstvi je ziskan celkovyrgmy p@et minut pro vyrobu daného
mnoZstvi televizi ve sledovaném obdobi. Pro zjedBedi je zde uvedena pouze

zkracena verze zahrnujicickolik mésialr a vysledny saotet za cely planovany

rok 2013.

Interni podklady spot@osti 2013

Dale se k alokacgthto fixnich nékladl pouzije tabulka ,Oracle rates 2013".

Tabulka 5: Oracle rates 2013

INPUT INPUT

R-RUN base
- Applicable
P Total Cost | APRUANIE | "eonifor | CZKimin | CZK/r.
) e ORACLE
RESOURCE | DIRECTLABOUF. | CZE hrs | 3335300 | Direct Labour 100 228 100% 100 228 5640 | 338300
INDIRECT . . . .
s LAEOUFR. CZE/he | 158341 | Indirsct Labous 46 808 LoD 60w L& | el
=
= Utility {Enarzy) 7350 100% 7350 0,414 24,816
Z MANUFACTURING| CZE ‘hrs | 166,036 |  Fepsicd Maintsn. 4020 100% 4020 0,227 13,603
= Indisact Matarial 6 608 100% 6 608 0,372 22,311
2 Other Dapt Expansa| 31180 100% 31180 1,755 | 105,306
-
2
] Total 0177 100% 40177 2,767 | 166,036
F.&D sutemal CZE bz | 572,558 | R&D 160 680 100% 160680 | 0,548 | 72888
DEPRECIATIONS | CZE Bxz | 185,096 | Deprecianon: 53 000 T00% 53 000 3,005 | 183,606
TOTAL Fixed Cost 420 953 23,680 | 1421360
F-Lab Tima TTL Amount Total min. / Yaar
(O *R-run Tims by modal) 17 771 000
Dlz=t,
Dizcambar 8,
2013
Frepared Checked Approved

Zdroj: Interni podklady spotmosti 2013
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Tabulka je rozélena dle jednotlivych kategorii fixnich nakfagpol&nosti. Pati sem
piimé a nefimé mzdy, naklady na vyrobu (energie, opravy a lomlratd.), naklady
na externi vyzkum a vyvoj, odpisy. Celkové nakladyjednotlivé kategorie jsou znameé
nag. z planu odpis, zahrnutém v invesinim planu spoknosti, personalniho planu,
kde jsou informace o mzdach zé&tand na zaklad kolektivni smlouvy a z minulych
dat v gipad spoteby energie (sptgba energie se mnoZstévmeéni minimalre,

dochazi zde spiSe kstu ceny této energie).

Kli¢ovou polozkou fi nakladovych kalkulacich je jiz zminy standardnéas vyroby,
tzv. Standard time, jehoZiglad je znazorén pomoci tabulky. 4. Hodnota naklad

na jednu minutwasu nap péimych mezd na vyrobu PDP televize se zjisti podilem
celkovych néklad na gimé mzdy (uvedené v tabulce ,Oracle rates 2013blerkce
»rotal cost) a celkovym sattlem minut patbnych na vyrobu PDP televizi na cely rok
(uvedené v tabulce ,Standard time"). Té#&stka se pro zji8hi nakladi na gimé mzdy

pii vyrob¢ jedné televize vynasobi standardndasem vyroby (nap v piipads PDP
televizofi 58 minut).

Pro jistotu bude uveden jeéStypaiet naklad na energii na jednu vyrobenou televizi
ve spolénosti. JelikoZz je zndma {mérnd spoateba energie v ramci jednoho roku
a prognéza vyvoje jeji ceny, tak lzecuirptibliznou cenu. Diky tomu jsou znamy
celkové naklady na spefbu energie v ramci daného roku a tédstka se poté vyt
poétem minut patebnych pro vyrobu daného typu televize v daném.rdaa se zjisti,
kolik budou ¢init naklady na energii za jednu minutu vyroby. ®d&e tatocastka
vynasobi minutami standardnitasu (PDP 58 minut, LCD 33 minut, resp. &ou
téchto minut v polovig roku), po ktery bude produkt na vyrobni lince,ra te ziska

velikost naklad na energii pro vyrobu jednoho kusu televize.

Stejnym zfisobem budeme pokiavat i v gipadct dalSich fixnich naklad spol&nosti
a to jak fixnich vyrobnich n&kladtak i fixnich externich nékld@cha vyvoj a vyzkum.

Vyrobni cena televize

Na zaklad vySe popsaného mechanismu wtoiojednotlivych polozek vyrobni ceny

produktu se zjisti konkrétni nakladové ceny jedwpth modet televizi,
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které spolénost PAVCCZ vyrébi. Jednotlivé vyrobkové kalkulgredukii spol&nosti
je mozné nalézt také ve znifé databazi I-Cast.

Nakladova cena jednotlivych produikse sklada zdkolika polozek, jejichz vypeet

nazorr vyobrazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 8: Vypotet vyrobnich néakladi produktu
1. Materialové naklady
2. Primé prodejni naklady
3. Fixni vyrobni naklady

4. Fixni externi naklady

Naklady na vyrobu produktu
Zdroj: Vlastni zpracovani 2013

Naslednym rozdilem mezi stanovenou prodejni cengiobené televize a jeji

nakladovou cenou ziskame zisk, ktery spotest obdrzi fi prodeji této televize.

5.4 ROzPQCTY VE SPOLECNOSTI

Jak jiz bylo zmigno, spolénost PAVCCZ sestavuje plany na obdobi jednoho roku.
Na za&atku celého planovaného obdobi se sestavuje plgrtzpSplan vyroby, prodeje
a zasob spotmosti. Nejdive vSak musi dojit ke stanoveni skladby produkteré
se budou vyrali a prodavat a také slozeni danych vyifgliteré se uwuje v Japonsku.
Plan PSI, stefhjako vSechny ostatni ve spoit®sti, je sestaven podle jednotlivych
meésial planovaného obdobi a je vychozim pro vSechny mwisg@dtiny. V navaznosti
na to je sestaven obchodni plan spiodesti, tzv. Business plan, ktery v sobahrnuje
personalni plan, investii plan, plan nakladapod., které jiz { znalosti planu vyroby
a prodeje Ize dit. Opctovre jsou jednotlivé plany sestavovany podle jednotlvy
mesial. Nasledn je sestavena rozpmva vysledovka a po ni rozftova rozvaha
spole&nosti a rozpeet cash-flow. PAVCCZ pro Zpsréni sveho réniho planu vyuziva

forecast, ktery sestavuje kazdygsic.
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Jak jiz bylo receno na zé&tku této podkapitoly, vychozim planem pro sestaven
rozpaitové vysledovky a dalSich rozfié je plan PSI a proto sefgd samotnou
analyzou rozpg&ovanych vyka# bude prace zabyvat timto planem. Nijd je vSak
vhodné alespp kratce nastinit zdroje informaci pro sestaveninggldvych plam

a vykaz.
Informacéni vstupy do plai a vykaz:

» odctleni nakupu - plan zdsob materiélu, plateb za ndi@nvyvoj zavazi,

» odctleni lidskych zdraj - plan zamistnand, jejichz pa@ty se planuji na zakl&d

konzultaci a pozadaukednotlivych oddleni a plan personalnich nakiad
» odctleni engineeringu — plan investic,
* oddtleni financi a Getnictvi — rezijni naklady vSechrstlisek,

* matdska spolénost — potvrzeni vyhledu na placeni paierteklamy, podpory

prodeje.
» informani systémy spotaosti (nap. I-Cast) — zbylé paéebné informace

Dale je teba upozornit na to, Ze veSkeré informace uvedeaéui kapitoly ,Rozpoty
ve spolénosti“ jsou upravené fingnim feditelem spolénosti PAVCCZ, kwili

dodrzovani pravidel firemni politiky sp@leosti.

5.4.1 Plan PSI

Zakladnim planovacim nastrojem pro vyeni rozpdéta je plan PSI, kdy P znamena
vyroba (Production), Stpdstavuje prodeje (Sales) a poslednim pismenem, je |
které fedstavuje zasoby (Inventory) spitesti PAVCCZ.

Ve své struktie je rozdlen dle jednotlivych kategorii, tzn. na LCD a PRdRevizory.

U jednotlivych kategorii Ize vidd, jakd je planovana produkce, prodeje i zasoby
jak v mnozstevnim (Qty), tak i v p&mim vyjadeni (AMT; v prodejnich cenéch).
PSI plan je sestaven vrageni na jednotlivé rsice a kazdy se dale¢ld
na ti samostatné sloupce pro vyrobu, prodej a zasoloy.ziiazofiuje nasledujici

tabulka ¢. 5, kde jsou pro ilustraci vybrany pouze Zsice. Je zde také uvedena
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kolonka velikosti zasob spdaieosti z gredchoziho résice, kterou je pétba znéat

pii vypoétu velikosti zasob v podniku pro danysic.

Uvedeny plan PSI je rozZtkn pouze podle jednotlivych kategorii vyrdbk
Ve skuté€nosti spolénost samozjm¢ vytvai i jeho podrobgjsi verzi, kde

se jednotlivé kategorie daleld na modely, které spalaost v daném obdobi planuje
vyrakst. Tuto podrobjSi verzi PSI planu bohuZel spoéi®mst nemohla poskytnout
z divoda své firemni politiky, a proto je zde uvedena pouato zkracena verze,
kterd zndzatuje hlavni kategorie produkspol&nosti.

Tabulka 6: Plan PSI podle kategorii produkii

Unit: pcs, 1000CZK

MAR APR MAY
[ P | s | 1 P | s |
>|BP 24100 1210000 120324 24776] 189000 188 993 24 783
o
LCD = BP 277873 1395130 1387336 285667 2179174 2179 089 285 748
<
>|BP 0 6 726 6726 0 8 587 8 587 0
LCD O | pSI
OEM = BP 0 33563 33563 0 42 849 42 849 0
< | PSI
>|BP 8 900 18 000 17 460] 9 440 22 000 22265 9175
PDP © |PSI
= BP 134301 2716200 263471 142450 331980 335979 138451
< |PsI
> | BP 33000 145726 144510 34216 219587] 219845 33958
Total o
PAVCCZ fa
SALES | BP 412 174] 1700313 1684370 428117 2553999 2557 917 424 199
< | PSI
| ) . [LCD | 230878 237 354 237 421]
”‘\’/earl]uzry S |PDP | 107 245 113 752 110 559
< I77L | 338123 351 106 347 980
Frozen Sales
Cost Price
LCD 9580 11530
LCD OEM 4380,5 4990
PDP 12050 15090

Zdroj: Interni podklady spotmosti 2013
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Kolonka vyroby (oznéena pismenkem P),iqustavuje vyrobni plan spol&nosti
PAVCCZ, ktery vychazi planu objednavek a minulych prodgjktery se sestavuje
na zaklad obdrzenych potvrzenych (tzn. zavaznych) a obdrdengedkEznych
objednavek na nasledujici obdobi. Tento plan j&tawoe rozctlen na d¢ zakladni
vyrobni kategorie produit tzn. PDP a LCD televizory a dale sé&lidha produkci
televizi a sestav (Systems). Jednotlivé kategmwai jdale rozéleny podle oblasti,
pro kterou se vyrabi, tzn. Evropa, Ruskoitvel pouzivané CISCO. Wipadt CISCO
se jedna o historickou zkratku vzniklou po rozp&metského svazu atpdstavuje
Spole&enstvi nezavislych statkam se jiz z PAVCCZ nevyvazi a o tuto oblast teeds

jind odbytova jednotka sidlici v Moskv

Produkce pro jednotlivé oblasti se dakdi @odle toho, zda jsou produkty vyrste

v Ceské republice spalrosti PAVCCZ nebo externi spotesti, ktera samatipravi

technickéreSeni vyroby, tzn. vyvoj i vyrobu ma gl kompetenci externi spaleost.

Ta potebuje pouze od spdaleosti PAVCCZ schvalit své technick@Seni danych
produkti a spolénost poté tyto produkty odkoupi jako zboZzi. Tenphisob ieSeni
se oznauje zkratkou ODM, kterd znamena Outsourced Designataufacturing.

Tabulka 7: Plan objednavek a prodeji

Apr May
PDP TV Europe Conti cz 11 200 14 300
UK Ccz 5 600 7 150
16 800 21 450
Russia cz 560 715
System Europe Ccz 100 100
Russia Ccz
CIsCO Ccz
100 100
17 460 22 265
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Apr May
LCD TV Europe Conti cz 90 000 150 000
Conti ODM 392( 5 005
UK cz 27 500 35 395
UK ODM 1680 2 145
123 100 192 545
Russia cz 2694 3468
ODM 1126 1437
3820 4 905
System Europe Ccz 100 100
Russia cz 30 30

CIsCoO Ccz

130 130
127 050 197 580
LCD cz 120 324 188 993
ODM 6 726 8 587
TTL 127 050 197 580

Zdroj: Interni podklady spodaosti 2013

Zluté oznaené kolonky v tabulce. 7 predstavuji sottovéradky jednotlivych kategorii
a zelend plochatpdstavuje celkovy s@et pro LCD i PDP televize. Tato hodnota
je prevedena do PSI planu do sloupce planovanych prodej

ProtoZe spokaost i naddle ma&sSinu svych kikovych dodavatél v zamdi (Taiwan,
JaponskoCina, Malajsie atd.), provadi se u objednavek ,fixima dobu iti m&siai,
kdy objednavky nemohou byt zruSenyivMddem tohoto zafixovani objednavek je,
Ze dovozeni poebného materialu ze zamodo plzéiské poboky PAVCCZ trva
nejmért 45 dni.

Pro vypa@et kolonky P, tzn. produkce v pgmim vyjadeni v pldnu PSI, se pouZzije
nasobek mnoZstvi dané poloZzky (hamnozstvi prod&j u LCD televizot) a prodejni
ceny daného typu televizoru (v naSenippd LCD televizoru). Prodejni cena, st&jn
jako primérna skladova cena (,Frozen cost), je uvedena pangtlivée kategorie

pod tabulkou PSI planu.

Stejnym zfisobem se ziskaji i kolonky S, tj. pro@lej pertZnim vyjadeni. K hodnat
z&sob daného obdobi (kolonka 1) dojdemétes@m poloZzek zasob Zgumchazejiciho

obdobi a planované vyroby a naslednymctelem planovanych prodej
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| ptedchozi nisic + I:)daného nisice™ Sdaného nsice = | daného nssice

Pod jednotlivymi kategoriemi produkje uveden celkovy s@et jednotlivych sloupit
jak v naturdinim, tak i v pe€énim vyjadeni, ktery je vyzné&n modrou barvou.
Soutasti PSI planu je také vypet hodnoty zasob, ktery je v tabulce zvyrarfialovou
barvou. Hodnota zasob jednotlivych kategorii sek&isasobkem mnoZzstvi zasob
v daném obdobi a fimérné skladové ceny daného produktu, ktera je naz&bra

ozna&ena jako ,Frozen cost".

5.4.2 Rozpe@tova vysledovka

Struktura rozpétové vysledovky podniku PAVCCZ je, jak bylo jiz weno dive,
shodna se strukturou kalkulace pro kazdou wmab televizi ve spolaosti.
Rozpatova vysledovka je proti kalkulaci dale ragsia o ostatni naklady/vynosy
a hospodésky vysledek ped zdagnim. Tento vykaz spodeosti vychazi jiz
ze zmigného planu PSI, ktery byl rozebranie@chozi podkapitole.

Tabulka 8: Zakladni struktura rozpo étove vysledovky

Sales TrZzby
Material cost Materialové naklady
Direct selling expenses fimé prodejni naklady
Marginal Profit Hruba marze
In-factory fixed cost "Fixni" vyrobni naklady
Out-factory fixed cost "Fixni" externi nakiad
Non Operating Profit/Loss Ostatni naklady/vynosy
Profit Before Tax = PBT Hospoda‘sky vysledek gred zdargnim

Zdroj: Vlastni zpracovani 2013

Rozpatova vysledovka je roztena naii samostatn€asti. Prvni d¢ ¢asti se ¢nuji
jednotlivym kategoriim produit tzn. PDP a LCD televizory deti ¢ast je tvdena
souwtem €chto dvou polozek. Pro iphlednost je zde uvedena pouze dubnova
rozpaitova vysledovka pro PDP televizory po jednotlivy@stech. V kazdé kolonce
je takeé pro pehlednost uvedeno procentni vyjéui. Dale je jesttieba pro porozugmi
tabulce vys¥tlit pojmy BP13 a L/Y. Oznéni BP13 znamend, Ze se jedna o hodnoty
vychazejici z ,Business plan“, tzn. z obchodnihénpl spolénosti. Jedna se tedy ¢eul
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zatatkem roku schvaleny plan hospoeld na dany rok (v nasSentipad rok 2013).

Zkratka L/Y (= Last year)iedstavuje vysledek za stejné obdobi minulého roku.

Tabulka 9: Rozpaftova vysledovka - Hruba marze (v tis. K)

PDP
BP13v 5.0 LY
Amount % Amount %
(18 000) |(103,1)% |(17 820) |(103,1)%
Production EpE 271 620 103,1% 277 052 106,2%
(17 460) |(100,0)% |(17 285) |(100,0)%
|In-House | L 263471  100,0%| 260837 100,09
(0) (0)
OEM P 0 0
(17 460) |(100,0)% | (17 285) |(100,0)%
Sales i 7e 263 471 100,0% 260 837 100,0%
Dirct material | ELfER1 N2 216 900 82,3%| 227205 87,1%
Cost of -
merchandise FUNJE il 0 0
Sousttsourc'”g SAPEIN TR 1317 05%| 1304 0,5%
Other
outsourcing F O N T % 0 0,0% 0 0,0%
Tooling S 0 0,0% 0 0,0%
Dirct Material TTL EM R G| 218217 82,8%| 228509 87,6%
Sales Promotion T 5269 2,0% 5217 2,0%
Transport R 132 0,1% 130 0,1%
Storage TRAEE 790 0,3% 783 0,3%
TAF Hefi e w5 & 2635 1,0% 2 608 1,0%
Brand license fee 7T N 2635 1,0% 2 608 1,0%
Patent license fee KRt 5 269 2,0% 5217 2,0%
PE fee PEZ 790 0,3% 783 0,3%
Service reserve I 263 0,1% 261 0,1%
VDBG Fee R 527 0,2% 522 0,2%
Insurance of cargo iyt 53 0,0% 52 0,0%
Variable cost TTL e Gt 236 581 89,8% 246 690 94,6%
Marginal Profit RS FI 4 26 890 10,2% 14 147 5,4%

Zdroj: Interni podklady spodaosti 2013

Spole&nost PAVCCZ je soatasti skupiny Panasonic, a proto své vykazy sestavuj

v anglickém jazyce a k jednotlivyntadkam rozp&tové vysledovky je fipojen

i japonsky vyraz pro danou polozku.

Jak bylo jiz zmi#no, rozpdtova vysledovka spodeosti PAVCCZ vychazi z planu

PSI. ResrEji fe¢eno z planu PSI se ziska v tabutc® polozky ,Production” a ,Sales".

Kolonka ,Production* (Vyroba) v rozpwové vysledovce je velikostn shodna

s kolonkou ,P* v planu PSI. To samé plati i prddiku ,Sales” (Prodej) v roztové
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vysledovce a kolonku ,S* v planu PSI. Kolonka ,S&l@eboli prodeje je v rozgtové
vysledovce déle roztena na poloZky In-House a OEM. In-House producinamena
vyrobu v plzéiské tovars, tedy v PAVCCZ. Naproti tomu OEM (Outsourced
Equipment & Manufacturing) znamena vyrobu dané pked u externiho vyrobce,
ktery pipravi vyrobu na jiz zadany technicky popis produktzn. na zaklad
dokumentace od japonského vyzkumu a vyvoje (R&@iejmosti PAVCCZ. Vybrany
vyrobce objedna pt#bnou vyrobni technologiic¢etné vstikovacich forem pro sve
subdodavatele plastovych wib az poté zme s vyrobou danych produiktPoloZzka

.Sales" je dana sa@tem kolonek In-House a OEM.

Pro zjiS€ni hodnoty hrubé marze (Marginal profit) fetha od prodé&jodetist variabilni
néklady. Variabilni ndklady ve spdéteosti PAVCCZ se skladaji z celkovéhtimpého
materialu (Direct Material TTL) a ifpmych prodejnich néklad (Direct selling

expenses).

Celkovy gimy material se zjisti ze séw piimého materidlu na vyrobu televizi
v PAVCCZ, naklad na nakoupené zbozZi (produkty od jinych spodssti),
outsourcingovych naklag polozky dalsi naklady outsourcingu a naklath ndadi.
Ptimé materidlové naklady se zji§i dle sestavenych kusoviiiktzv. B. O. M. = Bill

of Material) ve spoknosti pro jednotlivé modely televizi. Sleduji se pely rok

v aktualnich cenach a w#vrtletr¢ aktualizovanych ,Frozen cost”, tzn.topnérnych
skladovych cenach. Pro kazdou televizi je tak ¥é&ysl I-Cast velice rozsahla databaze
materialovych polozek, které ttio materidlové néklady na dany model televize.
V tabulcec¢. 9 Ize také vidt, kolik procent tvéi piimy material na vyrobu vlastnich

televizi a kolik procent tvi@ outsourcingové naklady.

Do polozky gimé prodejni naklady, tzv. Direct selling expenpeagi vSechny zbylé
polozky v tabulces. 9. Jedna se tedy o podporu prodeje (Sales promothaklady
na dopravu (Transport), ndklady na skladovani &gy, poplatky za technickou
podporu (TAF; Technical assistance fee), popla@kpauzivani a propagaci kg
Panasonic (Brand licence fee), poplatek za tecknieKeni gkoho jiného neboli
za pouzivani pateint (Patent licence fee), poplatek spwmlesti Panasonic Europe
za logistiku a pravni podporu (PE fee), centrézierva na reklamace (Service reserve),
poplatky placené japonské centrdle (VDBG fee) smjidi s provéaghim
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marketingovych studii, cenovych analyz apod., ktsoéivisi innosti spolé&nosti
PAVCCZ a posledni polozkou jsou naklady na pé&ijstprepravy hotovych vyrohk
k zdkaznikovi (Insurance of cargo). Velikosttsmy z €chto naklad je dana
stanovenym procentem k obratu sgalesti, nap. Brand fee fedstavuje fiblizné 1 %
z obratu, stejy jako Technical assistance fee. V tabulce8 je ogt mozné vidt

procentni vyjatkeni jednotlivych polozZek.

V nasledujici tabulce. 10 je zndzorn postup zjidini celkovych fixnich naklad

spole&nosti (Fixed cost TTL), zjighi provozniho zisku spataosti (Operating profit)
a jsou zde také uvedeny polozky ostatnich n@kgahosi, rozdil mezi produkci
a vyrobou a nasledny vypet hospodé&kého vysledku ied zdagnim pro stanovené
obdobi (n&sic duben).

Tabulka 10: Rozpadtova vysledovka - celkoveé fixni naklady, provozniigk, ostatni

naklady/vynosy a hospod#sky vysledek spol&osti pifed zdargnim

PDP
BP13v 5.0 LY

| Amount | % [ Amount] %
Direct Labour [EREE k- 5888 2,2% 6 065 2,3%
Indirect Labour (CZ) MENFE (C2) 3908 1,5% 4025 1,5%
Indirect Labour (JP) W% (IP) 0| 0,0% o 0,0%
Depreciation TRl 1B 2 4583 1,7% 4721 1,8%
Department expense PR A 4098 1,6% 4221 1,6%
External Mtr'l W/H SRR B 0,0% 0| 0,0%
R&D Transfer R&DE#F 0,0% 0| 0,0%
In-factory fixed cost T35 EEE 18 478 7,0% 19032 7,3%
PMUK R&D PMUK R&D 0| 0,0% 0| 0,0%
PMUK CS PMUK CS 0 0,0% 0| 0,0%
PESDL R&D PESDL R&D 0 0,0% 0| 0,0%
PAVC-E PAVC-E q 0,0% 0| 0,0%
VDBG R&D VDBG R&D 14 1400 5,4% 14 140 5,4%
PAVCCZ R&D PAVCCZ R&D 0 0,0% 0| 0,0%
Out-factory fixed csot T\ [ E 2 14 140| 5,4%| 14 140 5,4%
Fixed cost TTL EEE & 32618| 12,4% 33172 12,7%
Prod./Sales Differences AR IR ED 2= -407| -0,2% -811| -0,3%
Operating Profit EERLE -6 135| -2,3%| -19836| -7,6%
Interest loss/ profit &F 0 0,0% 0 0,0%
Exchange loss/ profit LR SRR -6 587| -2,5% 3913 1,5%
Others Z D 0 0,0% 0| 0,0%
Non operating loss/ profit B EIMELE -6 587| -2,5% 3913| 1,5%
Profit before tax FLElFIZE -12 722| -4,8%| -15923| -6,1%

Zdroj: Interni podklady spodaosti 2013
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Celkové fixni naklady spotmosti se skladaji z fixnich vyrobnich nakia@n-factory
fixed cost) a fixnich externich nakka@dOut-factory fixed cost). dmito fixnimi naklady

a jejich obsahem se zabyvala jiz analyza vyrobkaltkulace. V tabulce. 10 tedy Ize
vidét, Ze fixni vyrobni naklady se skladaji #mpych mezd (Direct labour), ngmych
mezd (Indirect labour)éeskych a japonskych pracovijkodpigi (Depreciation),
rezijnich naklad (Department expenses), nakiacha externi materialovy sklad,
tzn. naklady na najem a provoz tohoto skladu (EelerMtr’l W/H) a naklad
na vyzkum a vyvoj, ktery spalrost PAVCCZ provadi sama pro jiné subjekty (R&D
transfer). Spoknost v roce 2011, jak jiz bylo zn@imo dive, zruSilacinnost svého

vlastniho oddleni vyzkumu a vyvoje a proto jsou tyto nakladyaud.

Fixni externi naklady spalaosti gedstavuji ndklady na vyzkum a vyvoj (R&D
néklady). Ten je realizovan prostinictvim ultimétni matské spolénosti Panasonic
Corporation sidlici v japonské Osace. Diky tomujgdinou polozkou, ktera neni
nulova, v tétacasti tabulky, pouze kolonka VDBG R&D, kteréepstavuje spot@ost
Panasonic Corporation. Zbylé poloZkyegstavuji byvald centra vyzkumu a vyvoje
spol&nosti v ramci skupiny Panasonic, kter&Sinou ged rokem 2009 provozovaly
sveé vlastni odéleni vyzkumu a vyvoje a spolupracovaly se spdesti PAVCCZ v této
oblasti. Z tohoto @ivodu jsou vSechny polozky, kranVDBG R&D, nulove.

VSechny fixni naklady (mzdy, odpisy, ostatni reZipaklady atd.), stefnjako v gipact
kalkulace, se ifes tabulku zvanou ,ORACLE rates" alokuji do sklaélmeny vyrobku
pomoci minut standardnihdasu a dale se tyto naklady dostanou do réope
vysledovky. Piimérna doba vyroby u jednotlivych modetelevizi se nii a dale se

ji spolenost snazi zkracovat.

Tabulka ,Standard time* je uvedena jiz v podkagtabbyvajici se analyzou kalkulaci
ve spolénosti PAVCCZ. Proto zde jiz nebude uvedena. V tabulcec. 4, jak jiz bylo
uvedeno, lze vid, jaky je standardnias vyroby obou kategorii produkspol&nosti.
Dale je zde uvedeno mnoZstvi televizi, které sdé mdpném obdobi (#sici) vyrobit

u jednotlivych kategorii produkt Nasobkem standardniltasu vyroby a planovaného
mnozstvi se ziska celkovy pebny p@et minut pro vyrobu daného mnozstvi televizi

ve sledovaném obdobi.
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Nasledr, stejré jako u kalkulaci spolmosti, se pouzije tabulka ,Oracle rates 2013"
(tabulka¢. 5), kteréa je rozélena dle jednotlivych kategorii fixnich nakiadpol&nosti.
Pati sem pimé a nefimé mzdy, naklady na vyrobu, naklady na externikuyz

a vyvoj, odpisy. Celkové néklady na jednotlivé kmtiee jsou znamé z obchodniho
planu (personalni plan, plan odpisitd.), na z&klad hodnot z minulych obdobi

(spoteba energie) apod.

Velice dilezitou poloZzkou B vypoétu je jiz zmiovany standardniéas vyroby.
Vypocet pro zjiséni hodnoty naklail na jednu minutucasu byl jiz vysétlen
v podkapitole Kalkulace ve spdleosti. Radji zde vSak bude fjpomenuta. Vypoet
velikosti naklad na jednu minutu na&ppiimych mezd na vyrobu PDP televize se zjisti
podilem celkovych naklad na gimé mzdy a celkového sé&u minut potebnych
na vyrobu tohoto druhu televizi na cely rok. Tééstka se pak vynasobi standardnim
c¢asem vyroby, aby se zjistily naklady nénpé mzdy na jednu televizi. Vynasobenim
této castky a mnozstvim planované vyroby PDP televizta dané obdobi se vyfita
poloZzku naklad na gimé mzdy. Vysledky, tykajici se fixnich nakiads tabulce¢. 9
mohou byt zkresleny Z{stuprgnymi upravenymi hodnotami, které jsem:élen
k dispozici od spolnosti PAVCCZ a diky tomu je také omezena plna vypaei

schopnost. Poskytnuta data musela byt upravenkedesh na jejich diskrétni charakter.

DalSi polozkou rozptiované vysledovky je rozdil mezi vyrobenymi a progai
televizemi (Prod./sales differences), kterd se ¥itpopouze oddenim tchto dvou
polozek rozpdtové vysledovky. Je tedy logické, Ze figack, Ze se p&et vyrobenych
i prodanych televizi rovna, tak je vtéto poloZoezpaitové vysledovky nula.
V opainém gipact je v polozce kladn&i zapornécdislo. Jedna se zde o korekci
vynaloZzenych néklad V rozpatové vysledovce se musi upravit tato polozka,
nag. musi se oddst hodnota zasob na skéadprotoze tato hodnota vstupuje

do rozvahy jako z#mna stavu zasob.

Provozni zisk spotmosti je vypgitan jako rozdil hrubé marze a celkovych fixnich

nakladi, ke kterému se potéipte polozka rozdil mezi vyrobou a prodejem.

Hruba marze — Celkové FN + Rozdil mezi vyrobou a grdejem = provozni zisk
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Do ostatnich naklada vynos spolé&nosti (Non operating profit/loss) pgatirokova
ztrata/zisk (Interest loss/profit), kurzova ztraisk (Exchange loss/profit) zZidodu
pouzivani vice gn a polozka dalSi, do které spadaji ostatni naklayinancovani
spole&nosti. Hospodi&ni PAVCCZ je znén¢ zavislé na fluktuaci kurzu Kvs. EUR

a GBP, vitrZzbach a US a JPY v materidlech a dal8&tiadech. To je dano tim,
Ze podnikatelsky subjekt prodavéa i nakupuje v zailiraZ tohoto divodu se spolsost
zaji¥uje proti kurzovym rizikm, podle korporatnich pravidel, nakupem forwarddwvyc
kontrakt.

ProtoZze spolaost sestavuje své finam vykazy v souladu s pozadavkyetnich
standard US GAAP, tak dodchto dalSich nakladnepati pojis€ni, které by sem bylo
zahrnuto v pipact ¢eské legislativy ve finamim vysledku hospodani. V gipac US
GAAP tato poloZzka spadd do provoznich nakl§@perating cost). V naSentipad
se polozka pojighi vyskytuje v pimych prodejnich nakladech spétesti (Direct

selling expenses), jak jiz bylo uvedenive.

Posledni poloZzkou vykazu je hospégky vysledek ped zdasnim (Profit Before Tax,
PBT), ktery se vypéte jako sotiet provozniho zisku spdleosti a ostatnich vynés
a naklad.

5.4.3 Rozp@tova rozvaha

V piipact rozpatové rozvahy bohuzel spdéieost, na zaklaf pravidel své firemni
politiky, nemohla dat pkh vypovidajici vzorovou rozgtovou rozvahu. K dispozici
byla poskytnuta pouze upravena podoba s hodnotdere neodpovidajifpdchozim
analyzovanym plaim a rozpeétove vysledovce. Proto se tatast prace zasii pouze

na popsani jeji struktury.

Mezi hlavni aktivni polozky rozpoétové rozvahy, které spolénost vyuziva, pati:
Obe¢zna aktiva

» kratkodoby finatini majetek — penize¢ty v bankach

« pohledavky — pohledavky z obchodnich viZtatpohledavky - ovladana nebo
ovladajici osoba, stat —itlavé pohledavky, kratkodobé poskytnuté zalohy, dobad

Gcty aktivni a jiné pohledavky

82



» zasoby — material, nedokiena vyroba a polotovary, hotové vyrobky (ziskam

z planu PSI), zbozi
» ¢asova rozliSeni — nakladyiptich obdobi
Dlouhodoba aktiva

e dlouhodoby majetek — dlouhodoby hmotny majetek ¢puzy a stavby),
nedokoreny dlouhodoby majetek, poskytnuté zélohy na didobyg hmotny
majetek

Mezi hlavni pasivni poloZky rozp@&toveé rozvahy, které spolénost vyuziva, paki:
Vlastni kapital
» zakladni kapital

» kapitalové fondy — ostatni kapitalové fondy, taeaci rozdily z pecerni majetku

a zavazk
» z&konny rezervni fond
» vysledek hospodani minulych let
» vysledek hospodani EZného detniho obdobi
Zavazky
* rezervy — ostatni rezervy

o kratkodobé zavazky - zavazky z obchodnich Jrtabavazky k zagstnandém,
zavazky ze socialniho zabezpai a zdravotniho poji&ti, stat — daove zavazky

a dotace, dohadné&ty pasivni a jiné zavazky

« vydaje fistich obdobi

5.4.4 Tvorba, kontrola a odesilani roz¢ia

Veskeré rozpg&ty spol&nosti jsou planované manazery fidafho oddleni a jsou
vytvareny pomoci Microsoft Excel. Na finalni tva@rlyykazi se podili zhruba 20 lidi,
mezi které p&f manaz# vSech oddleni ve spolénosti spolu s dalSimi pracovniky

danych oddleni mimo manazerskou urave vybrani pracovnici fin&gniho odaleni.
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Vykazy pro japonskou centralu jsou sestavovany Wi GAAP, a na zakladtoho
je nutna konverze dgtnich vykaa spol€nosti sestavovanych na zakdadeské

legislativy.

V ramci celého roku jsou pravideélnpro vrcholovy management a pro japonskou
centralu sestavovany &sicni reporty poskytujici informace o g@mi stanoveného
obchodniho a finamiho planu spol#osti. Tyto vykazy jsou agregované s podobou
Gcetnich vyka#n, to znamena, Ze se jedna o rozvahu, vysledovkykazvcash-flow,

které jsou pro zasilani do Japonska vkgwd podle US GAAP standard

Diky stejné struktte sestavovanych roz§té a vypracovavanych repdrb skuténych
vysledcich spolosti je mozno porovnavat planovany a sknfe stav, ¢imz jsou
ziskany informace o odchylkach, které jsou tgigany v jednotlivych polozkach
rozvahy, vysledovky a vykazu cash-flow. Tyto oddélyylmaji podobu absolutniho
vyjadieni, protoze se jednd o rozdil mezi ragpwanym (planovanym) stavem
a skuténosti.

Souwasti odesilanych repdrtdo Japonska je také aktualizovany vyhled na dalSi
planované résice, ktery je upraven podle aktualniho (skuédo) plrkni dosavadniho

planu spolénosti.

Veskeré vytvéené rozpéty jsou pfes portalové rozhrani centraly odesilany jako
reportové zpravy do Japonska. Deadline, tj. meenimin, pro podani informaci
o vysledku hospodani v daném formatu japonské databaze se musiabdbs|8.11.
daného roku. Tento termin je zavazny pro vSechnglesposti v ramci skupiny

Panasonic vyraijici televize kvili procesu konsolidace.
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6 ZHODNOCENI A NAVRZENA DOPORWENI

6.1 ZHODNOCENI KALKULACI A ROZPOCTU

Na zaklad toho, Ze spolmost, z dvodu své firemni politiky, nemohla poskytnout
realnd data tykajici se sestavovani vyrobkovyctkkati a rozp&tovych vykaz,
tj. rozvaha, vysledovka a vykaz cash-flow, mohu zeowbect hodnotit oblasti

kalkulaci a rozpéta ve spolénosti PAVCCZ.

Jak jiz bylo rkolikrat v této diplomové praci zméno, Panasonic AVC Networks
Czech, s. r. 0. je seoasti velkého konsolidaiho celku. Jest v nedavné dab
spol&nost vyralla PDP a LCD televizory na zakkdpoZadavi své mateské
spole&nosti, aniz by do tohoto rozhodovani o vyol nevyrok® urcitych modeh
mohla zasahovat. Na zaktatéto neschopnostiéinit rozhodnuti o vyrob byla nucena
matdskou spoleénosti vyrast i urcité modely televizar se ztratou, ktera ¢kdy
dosahovala hodnoty az 30 %. Sgolest tedy ne¢novala a ani nemohlamovat, tolik
pozornosti fizeni néklad nag. =z divodu rozhodnuti mateké spolénosti,
Ze spolénost PAVCCZ bude odebirat LCD panely od spotesti Panasonic Liquied
Crystal Display Czech, s. r. 0., coz pro spotest bylo nakladoynevyhodné. Takovéto

skute&nosti se odrazily i na dlouhodobé ztratovosti sfodsti az do roku 2011.

Na zaklad této ztratovosti bylo p&tba, aby doslo ke zin¢ rozhodovacich pravomoci,
ke které doSlo v roce 2012, diky nimZ tyto pravonpdesly ze strany japonské centraly
na stranu finatniho reditele PAVCCZ. V tomto roce také doslo ke ¢ strategie,
ktera stanovila, Ze primafrse musi spol@mosti v ramci skupiny Panasonic Corporation
zaneiit na hospodéeni se ziskem a aZz poté obchodovat s ostatnimiilppdramci
konsolid&niho celku. DBivejSi strategie spotmosti byla vSak nastavena tak,
Ze sougastky, resp. komponenty gebné k vyrob danych televizar musela nakupovat
od podniki v rdmci konsolideniho celku, coz bylo vad pripadi znané nevyhodné,
protoZe naklady na vyrobuditych modetl televizof byly vySSi nez jejich stanovena

prodejni cena.
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Spole&nost i v sodasné dob vétSinu potebnych materiél a komponerit na vyrobu
vlastnich produkt nakupuje v zahradi, nag. v Cing, Malajsii, kde je porérné dlouhéa
doba na dorkeni tohoto zboZi (iblizné 45 dni).

Na zaklad poskytnutych podklad o procesu rozpwovani a na zaklad n¢kolika
rozhovofi s finaknim feditelem spoknosti PAVCCZ mohu konstatovat,
Ze ve spolénosti dochazi ke kontinualni @sicni) Upra¥ rozpatovanych vykad,
tzn. rozvahy, vysledovky a vykazu cash-flow, nadplanované gsice.

Dle mého nazoru je tento systém rofpeani dobe fungujici az na malé nedostatky,
které jsou spojeny s neposkytovanim detgdlich informaci o ¢innostech, které
pro spolénost PAVCCZ vykonava jeji ultimatni maska spolénost Panasonic
Corporation sidlici v japonské Osace a spudst Panasonic Marketing Europe GmbH.
Panasonic Corporation pro PAVCCZ vykondudnnosti spojené s vyvojem
a vyzkumem (R&D), kuli neexistenci vlastniho odtbni R&D ve spolénosti,
které bylo vroce 2011 zruSeno a spolest Panasonic Marketing Europe GmbH
zabezpeéuje marketingov&innosti. Bohuzel v obou zmdnych oblastech PAVCCZ
ziskavéa k tvorb rozpatia pouze minimalni mnozstvi informaci, tykajici senkétni
vynaloZen&astky, kterou maji rozdit na jednotlivé modely. Spateost ma dokonce i
n¢kdy obtiZze wkit, jakacastka nap z marketingovych nakld@dbyla vynaloZzena na PDP
televizory a vySi nakladna LCD televizory. V fipad reklamy zansiené na podporu
image zn&ky Panasonic totoipsné rozéleni neni nutné. Z hlediska prodejni kampan
uz ale ma znay vyznam, aby bylo mozno marketingové naklady wpfdriradit na
modely, kterych se tykaly a ne na vSechny v§m@&modely, coZ je ve spdleosti
PAVCCZ sowdasnou praxi. Stefrtak tomu je i u nakladna vyzkum a vyvoj.

6.2 NAVRHOVANA OPATRENI KE ZLEPSENI

V sowasnosti ma jiz spoteost rozhodovaci pravomoci zimg rozSfené a nila by se
proto snazit je co nejefektigp vyuzit. PAVCCZ i nadale, stefnjako v minulosti,
odebirad ¥tSinu potebnych materidl na vyrobu svého produktového portfolia ze
zahrangi (Cina, Malajsie a dalsi).

Na zaklad toho, Ze mi nebyla poskytnutdégsna data ohlednnakladi na potebny

material, mohu pouze spekulovat o tom, zda je nakezahrarmi pro spolénost
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vyhodrgjsi, resp. zda neni. li@sto bych spolaosti doportila, aby vyuzila své nové
pravomoci pi vybéru dodavatal pottebného materidlu a provedla analyzu, zda neni
mozné tento material nutny k vyrohiskat také od domacich dodavajelag. za nizsi
cenu @i dané kvali¢ nebo za stejnou centfi glané kvali¢, ale i kratSi dolé dodani.
Tlak na sniZzovani nakladby se odrazil v kalkulacich zvySenim dosazenélsiuzi
pii pevré stanovené prodejni c&ra v ramci rozp&ia by také doSlo ke snizovani
planovanych nakladspol&nosti. V sodasnosti doba doteni materialu objednaného
materialu ze zahrakii do spolénosti PAVCCZ pedstavuje minimak 45 dni.

Snizenim této doby by mohla sp@est dosahnout rychlejSi dokeakce na poptavku.

Je samozjmé, Ze by spobmost takovou analyzu nemohla provést okagnditvSech
druhi materiah, které @i své vyrol potebuje. Proto by se ndjde nela zangfit na
takové druhy materid) které gedstavuji nejvyssi naklady a poté postupnalyzovat i
dalSi. Dle mého nazoru by timto krokem mohla spust uSeit velké mnozstvi

pertznich prostedki, které by alokovaladgkam jinam, kde je jich pétba.

Spole&nost PAVCCZ je pouze vyrobni spotesti, ktera neprodava své produkiingm

na trh, ale vyhradhnémecké spoknosti, na zaklafl podepsané dohody z&epdem
stanovené ceny. Proto neni moznérsitio cenami hybat a musi byt v ramci kalkulaci
tolerovany. Diky znalosti poptavky ze strarymecké spolénosti a dané prodejni ceny,
pii vyrobnich nakladech spaleosti, mize spolénost odhadnout zisk a vytizenost

vyroby, se kterou fize pro dané obdobi pitat.

Méa dopordeni z hlediska procesu rozftovani ve spoknosti jsou jednozrima.
Spol&nost by se, dle mého nazoru,élen snazit dohodnout se svoji misieou
spole&nosti o poskytovani podroggich informaci jak z hlediska marketingovych
nakladi, tak i nadklad na vyzkum a vyvoj. Ma by ji vyswtlit davody této pateby,
nag. ze g rozpaitovani marketingovych nakladkteré se tykaji pouze konkrétnich
modefi, je nezbytné tyto nakladyfipadit pouze na modely, kterych se tykaji a ne
na vSechny vyramé. To se samdgjm¢ netyka naklad, které souviseji s propagaci
image zn&ky Panasonic apod. To samé plati také u polozekadiakykajicich se
vyzkumu a vyvoje spotmosti, ktery pro ni vykonava mdska spolénosti Panasonic

Corporation. Bez znalostéthto naklad totiz spolénost PAVCCZ nemize efektivi
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fidit své ¢innosti, to znamend, Ze néie Fesreé urcit, zda se ji vyragny produkt

vyplati vyralgt.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat proceskidaci a rozpétovani
ve spolénosti Panasonic AVC Networks Czech, s. r. 0. aoxguienych analyz vytwib
mozna zlepSeni, ktera by spi@iesti mohla napomoci v jeji dalSi podnikatelské

éinnosti.

Diplomova prace byla sloZzenacasti teoretické a praktické. V teoretickésti byly
shrnuty zakladni teoretické poznatky vazajici senkatu dané diplomové prace.
Prvni kapitola byla #novana procesu planovani. Druh& kapitola &sovala procesu
kalkulace, kdy byl vymezen pojem kalkulace, jejegmet, kalkulatni ¢lenéni naklad,
kalkulatni vzorec a kalkukni systém. Byly pedstaveny zné druhy a metody
kalkulaci. Teti kapitola prace se zabyvala procesem régimictvi, zahrnujici jeho
z&kladni charakteristiku, hlavni Okoly a funkce podu, formy rozpdéta, fizeni
rezijnich néklad, sestaveni hlavniho rozgta a kontrolou.

Na teoretickoucast prace navazala praktickést, kdy byla vecdtvrté kapitole
piedstavena spaiaost Panasonic AVC Czech, s. r. 0. Byly zde poskytrzakladni
Gdaje o spoknosti, fedstavena historie spoleosti, skupina spob@osti, organizéni
struktura, vyuzivany infornéai systém a dalSituteZité skuténosti, mezi které p#ty
informace o vyzkumu a vyvoji, 0 marketingu a otoani plateb v rdmci skupiny.
Na ctvrtou kapitolu nasledn navazala kapitola pata, ktera bylgnevana analyze
planovani, rozpttovani a kalkulovani ve spdieosti. V podkapitole &ované
planovani byly vyjmenovany plany, které jsou ve lefimosti PAVCCZ sestavovany
a jak dochazi k jejich Zpsiovani. Dale zde byla poskytnuta informace o hex8i
rozhodovacich pravomoci ve spifesti, o zminé jeji obchodni strategie,
0 hospodgském roce a Zjsobu sestavovantétnich vykaa. DalSi podkapitola analyzy
byla wnovana kalkulacim. Bylo zde uvedeno, jak se veespokti océuji zasoby
a skladba vyrobkové kalkulace, v jejimz ramci byswtlen vypaet jejich jednotlivych
casti prostednictvim tabulky ,ORACLE rates 2013 a minut stamdhiho ¢asu
(tzv. standard time) vyroby jednotlivych kategowiyrobki. Jednalo se o #gob
stanoveni materidlovych nakiadoiimych prodejnich naklada fixnich naklad. K této
analyze byla poskytnuta i graficka podpogkterych vypd@ta. Posledni podkapitolou
paté kapitoly byly rozpity ve spolénosti, zabyvajici se planem PSI a se zZmym
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a grafickym zobrazenim planu objednavek a prodpplé&nosti. Plan PSligdstavuje
ve spolénosti PAVCCZ z&kladni planovaci nastroj, na kteavarzovala rozptiova
vysledovka. V jejim ramci byla vymezena jeji zakladtruktura a byly vysileny
a analyzovany jednotlivé polozky i s grafickym agentualni vyjatenim. V ramci
podkapitoly byl vys¥tlen vypaet hodnoty hrubé marze, skladba celkovékiongho
materialu, jednotlivé polozkyipmych prodejnich nakladspol&nosti, zgisob zjiSéni
fixnich nakladi, zjiS€ni provozniho zisku, obsah polozky ostatni nakiaghodi,
rozdil mezi produkci a vyrobou a na gZavvypcocet hospod&ského vysledku
pied zdamni pro stanovené obdobi. U fixnich nakladpole&nosti byl fedstaven
postup vypotu jeho jednotlivychtasti prostednictvim tabulky ,ORACLE rates 2013
pomoci minut standardnihtasu. Dale se tato podkapitola pragmavala rozpsétové
rozvaze. Jednalo se pouze o popis jednotlivychzeslalané rozvahy, protoze skiné
informace nebyly zivodu firemni politiky k dispozici. Naslednv praci byla popsana
také kontrola a odesilani rozpt. VeSkerd uvedena data a vykazy poskytnuté
spole&nosti PAVCCZ byly kili jejich diskrétnimu charakteru z&i@ upraveny a tim
byla omezena jejich vypovidaci schopnost. V Sesjditéde bylo provedeno celkové
zhodnoceni oblasti kalkulovani a rozpmvani a byla navrhnuta opehi k zlepSeni,
ktera by spolénosti v £chto oblastech mohla pomoci.

Zawrem této diplomové prace bych é&lat fici, Zze n& tato prace obohatila, jak
o rozsteni teoretickych znalosti, tak i o praktické zkugsth
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

ABC

AMT

B.O.M.

BP13

CISCO

EUR

FN

GBP

GmbH

HC

JPY

LCD

Ltd.

L/Y

ODM

OEM

PATRES

PAVCCZ

PBT

PDP

Activity Based Costing = Kalkulace podle aktivi
Amount =c¢astka

Bill of Material = kusovnik

Business plan 2013 = obchodni plan roku 2013
Spoléenstvi nezavislych stat

Euro

Fixni naklady

Britska libra

Gesellschaft mit beschrankter Haftung = Spast s rdenim

omezenym

headcount = gt pracovnik

Japonsky jen

Liquid Crystal Display

Limited company = anglické oz¢eni pravni formy spot@osti

Last year = anglické oziani pro minuly rok

Outsourced Design & Manufacturie@xterni design a vyroba
Outsourced Equipment & Manufacturing = extezaizeni a vyroba
Panasonic treasury systém = Pokladni syspéh&nosti Panasonic
Panasonic AVC Networks Czech, s. r. 0.

Profit before tax = hospoidky vysledek fed zdagnim

Plasma Display Panel
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PFI
Plc
PLDCZ

PSI

PASCZ

PE fee

Qty

R&D

TAF

TTL

U

USA

US GAAP
VDBG

/BB

Panasonic Finance
Public Limited Company = akciova sp@iest
Panasonic Liquid Crystal Display Czech, ®.r.

Plan of Production, Sales and Inventory = plagwby, prodeje

a zasob spotmosti
Panasonic Automative Systems Czech, s. r. o.

Panasonic Europe fee = poplatek Panasoniop&uza logistiku

a pravni podporu

Quantity = anglicky vyraz pro mnozstvi

Research and Development = vyzkum a vyvoj

Spolénost s rdenim omezenym

Technical assistance fee = poplatek za teclonigilodporu
Total = celkem

United States = Spojené Staty Americké

United States of America = Spojené Staty Americké

Generally accepted accounting principlesnerické detni standardy
Centrala skupiny Panasonic v Japonsku

Zero Based Budgeting = rozf® s nulovym zéakladem
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Priloha B: Tabulka Standard time spol€nosti PAVCCZ pro rok 2013
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Priloha C: Oracle rates 2013 pro PDP spoéaosti PAVCCZ
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Priloha D: PSI plan spolénosti PAVCCZ pro rok 2013 zaatek
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Priloha G: Rozpditova vysledovka spolénosti PAVCCZ pro duben roku 2013
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KRALOVA, Romana.Rozpdty a kalkulace jako nastrofizeni u detni jednotky PAVCC.
Diplomova prace. Plze Fakulta ekonomicka@U v Plzni. 97 stran, 2013

Kli¢ova slova: planovani, kalkulace, rozpg naklady

PredloZzena prace je zaloZena na analyze kalkulagzpaiti ve spolénosti Panasonic AVC
Networks Czech, s. r. 0. Tato prace je #eda nasast teoretickou a ngast praktickouCéast

teoretickd je wnovana charakterizovanim planu, kalkulace a rézpoKrong toho jsou

v teoretickécasti vyswtleny zakladni metody a druhy kalkulaci a ro#jgcspolu s procesem
kontroly. Na cast teoretickou navazujeéast prakticka, kterd se zabyva&egstavenim
spole&nosti a jejich informénich systém. Velkacast prace je zadena na analyzovani plan
spole&nosti, zgisobu procesu vygtu jednotlivych poloZzek kalkulaci a rozfid, které se ve
spole&nosti sestavuji. V za&vu praktické ¢asti je uvedeno zhodnoceni a navrzenétair

opateni, ktera by spotmosti neéla vieSenych oblastech pomoci ke zlepSeni.



KRALOVA, Romana.Budgets and calculations as a management instrurottie entity
PAVCCZ.Diploma Thesis. Pilsen: Faculty of Economics Unsitgrof West Bohemia Pilsen,
97 p., 2013.

Key words: planning, calculation, budget, cost

The present thesis is based on analysis of calontatand budgets of company Panasonic
AVC Networks Czech, s. r. 0. This thesis is dididato a theoretical part and a practical
part. The theoretical part is devoted to the chiaremation of plan, calculation and budget. In

addition, the theoretical section explains the dasethods and types of calculations and
budgets along with the process of control. The ribtgzal part is a follow up to the practical

part, which is aimed at introduction of company #&sdnformation system. The great part of
the thesis is focused on analyzing the compangasplmethod of calculation process of
individual items of calculations and budgeting, @hiare compiled in the company. In

conclusion the practical part presents evaluatioth determine measures that twmmpany

should help to improve the settled areas.



