Navrh systému rizeni vykonnosti v dopravni
spolecnosti

Klara Valova, BSc

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2022 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky
Ustav financi a Géetnictvi

Akademicky rok: 2021/2022

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Iménoa pifjmeni:  Kldra Valovd

Osobn dislo: 1420701

Studijni program: ~ N6202 Hospodaiska politika a sprava

Studijni obor; Finance

Forma studia: Kombinovand

Téma prace: Navrh systému fizeni vjkonnosti v dopravni spoleénosti
Zdsady pro vypracovani

Uvod

Definujte cile a poudité metody zpracovani prace.
I. Teoreticka édst

+ Ipracujte literdmi reserSi v oblasti flzen! nakladi a wkonnostnich ukazatel.
II. Prakticks cdst

« Analyzujte soucasny stav fizeni vykonnosti a fizeni nakladd ve vybrané spolefnosti.
+ Nazakladé provedengch analjz vypracujte ndvrh na implementad vifkonnostnich ukazateld.
« Provedte zhodnoceni navrhovaného fedenl a zpracujte doporudeni pro danou spolecnost,

Lavér



Rozsah diplomove prace: cca 70 stran
Forma zpracovani diplomové prace:  tisténa/elektronicka

Seznam doporucené literatury:

FIRIRIVA, Jana, Libuse SOLIAKOVA, Jaraslav WAGNER a Petr PETERA, Manaderské dcztnictef: ndstroje a metudy, 3. upravené
wydan. Praha: Wolters Kluwer, 2020, 414 5. [SBN 9788075988850,

GARCIA-ARCA, Jesus, | CARLOS PRADO-PRADO a Arturo J. FER NANDEZ-GONZALEZ. Integrating KPs farimproving efficiency
in road tanspur L INTERNATIONAL SOURNAL OF BRYSICAL DISTRIBUTION [online]. 2018, 48(9), 931-951 [2t. 2021-11-11].
155N 09600035, Dostupné z: doi:10.1708/UPDLM-05-2077-0199,

KRAL, Bohumil. Manazerské déetnictyy, 4. roziifené a aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2018, 797 s. 15BN
3788072615681

MARR, Bernard. Key performance indicatorhe 75 measures every manager needs to know. Harlow, England: Pearson,
2012, 347 5. 15BN 9780273750118,

PARMEWTER, David. Key performance indicators: developing, implementing, and using winning #Pls. 2nd ed. Hoboken, N.1.;
John Wiley, 2010, 299 5. ISBN 9780470545157,

Vedouci diplomové préce: prof. Ing. Boris Popesko, Ph.D.
' Ustav podnikové ekonomiky

Datum zaddni diplomové prdces 11, unora 2022
Termin odevzdani diplomové prace: 27. dubna 2022

"3

prof. Ing. David Tucek, Ph.D. prof, Dr. Ing, Drahomira Pavelkovi
dékan garant studijniho programu



PROHLASENI AUTORA
BAKALARSKE/DIPLOMOVE PRACE

Prohladuji, Ze

beru na védomi, Ze odevzdanim diplomové/bakalarske prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle zakona €.
111/1998 Sb. o vysokych Skolach a o zméné a doplnéni dalSich zakond (zakon o vysokjch Skolach), ve znéni
pozd&jSich pravnich pfedpisi, bez ohledu na visledek obhajoby;

beru na védomi, Ze diplomova/bakalafska prace bude uloZena v elektronické podobé v univerzitnim informadnim
systému dostupnd k prezenénimu nahlédnuti, Ze jeden wytisk diplomovéfbakalafské prace bude uloZen na
elektronickém nosici v pfiruéni knihowné Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomé3e Bati ve Zling;

bylla jsem seznamenfa s tim, Ze na moji diplomovouwbakalafskou praci se piné vztahuje zakon €. 121/2000 Sb. o
prévu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterjch zakond (autorsky zékon) ve
znéni pozd&jSich pravnich pfedpis, zejm. § 35 odst. 3;

beru na védomi, Ze podle § 60 odst. 1 autorského zékona ma UTE ve Zliné prava na uzavieni licencni smlouvy o
uziti Skalniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského zakona;

beru na védomi, 7e podle § 60 odst. 2 a 3 autorského zakona mohu uZit své dilo - diplomovowbakalafskou praci
nebo poskytnout licenci k jejimu vyuZiti jen pfipousti-li tak licenéni smlouva uzavfena mezi mnou a Univerzitou
Tomé&se Bafi ve Zling stim, Ze vyrovnani pfipadného pfim&feného pispévku na dhradu nakladd, které byly
Univerzitou Tomase Bati ve Zliné na wytvofeni dila vynaloZeny (a2 do jejich skuteéné vySe) bude rovnéz pfedmétem
této licenéni smiouvy;

beru na védomi, Ze pokud bylo k wypracovéni diplomové/bakalaiské prace vyuZito softwaru poskytnutéha Univerzitou
Toméase Bati ve Zling nebo jingmi subjekty pouze ke studijnim a vizkumnjm aéelim (tedy pouze k nekomerénimu
wyuZiti), nelze vysledky diplomové/bakalafske prace wuZit ke komerénim Géelim;

beru na védomi, Ze pokud je vystupem diplomové/bakalafské prace jakykoliv softwarowy produkt, povaZuji se za
soucast prace rovnéZ | zdrojové kody, popf. soubory, ze kierjch se projekt sklada. Neodevzdani této soucasti mize
byt divodem k neobhéjeni prace.

Prohladuiji,

1.
2

Ze jsem na diplomové/bakalarské praci pracoval samostainé a pouzitou literaturu jsem citoval. V piipadé publikace
vysledkd budu uveden jako spoluautor.
Ze odevzdana verze diplomové/bakalafské prace a verze elekironicka nahrana do 1S/STAG jsou totoZne.

Ve Zling

Jménoapfijmeni ... .

podpis diplomanta



ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméiena na navrh systému fizeni vykonnosti ve vybrané dopravni spo-
le¢nosti. Pti feSeni tohoto problému bylo z vybrané spolecnosti vymezeno stifedisko doprava,
které se zabyva mezindrodni nakladni kamionovou dopravou. Pomoci analyzy odpovédnost-
niho stfediska a analyzy procesu méteni doslo k vymezeni nedostatkli sou¢asného stavu ti-
zeni vykonnosti. V praci byl navrZzen inovovany systém meéteni vykonnosti na zéklade vy-
¢islenych hodnot zkoumaného obdobi. Hlavni cil prace spociva ve vybéru vhodnych ukaza-

telti, pomoci kterych by spole¢nost dokazala 1épe méfit svoji vykonnost.

Kli¢ova slova: tfizeni nakladd, méfeni vykonnosti, piepravce, rozpocetnictvi, vykonnostni

ukazatel

ABSTRACT

The diploma thesis is focused on the design of a performance management system in a se-
lected transport company. In order to deal with the issue, a transport division was chosen
from within the selected company, which operates in international road transport services.
Through analyses of the division and of the measurement process, shortcomings in the cur-
rent state of performance were identified. An innovative system for measuring performance
based on quantified values of the researched period was devised as a result of this work. The
main goal of which, is to select suitable indicators by which the company can better measure

its performance.

Keywords: cost control, performance measurement, carrier, budgeting, performance indica-
tor
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UvVOD

S pohledem na soucasné turbulentni prostiedi, které se vyznacuje stale rostouci konkurenci,
je kladen stale vétsi diiraz na sledovani vykonu a jeho védomého nasmérovani k pozadova-
nému stavu. Z pohledu dopravnich firem, které mohou pievazet v zasad¢ vSechen druh ko-
modit, ktery je k dané nakladni jednotce pfizpusobitelny, je kladen diiraz pfevazné na rych-
lost reakce u potiebného dovozu zbozi za konkurenceschopnou cenu s co nejmensimi na-
klady tak, aby podnik docilil potfebné marze. Z divodu, ze pti prepraveé zbozi tvoii pohonné
hmoty, mytné poplatky a mzdy fidict vyrazné néklady, které dosahuji kolikrat az 90% vySe
nakladl na provadénou piepravu, zacina teoreticka ¢ast této diplomové prace definici metod
fizeni nakladl, pomoci kterych je v praktické ¢asti vypracovany inovovany navrh vykon-
nostnich ukazateld. Z diivodu, Ze méteni a fizeni vykonnosti pro charakterizovanou spolec-
nost je jednim z nejdualezitéjSich bodd, pomoci kterych dokaze analyzovat ¢i vyhodnocovat
podnikové procesy, je dan duraz v této kapitole na podrobnou charakteristiku systému me-
feni a fizeni vykonnosti, pfi¢emz jsou definovany rozdily mezi tradi¢nimi a modernimi uka-
zateli, tak jako mozné implementovani ukazatel typu KPI. V praktické ¢ast je analyzovana
spolecnost predstavena jako celek pomoci finan¢ni analyzy, pfi¢emz navazujici kapitola o
soucasném fizeni podniku se soustfedi pouze na jedno odpovédnostni stiedisko, ¢imz je stie-
disko doprava a spedice. Tento druh podnikani je ekonomicky a pravné predstaveny z di-
vodu lepsiho porozuméni problematiky téchto sluzeb.

Po analyzovani sou€asného strediska dopravy a spedice se identifikovaly urcité nedostatky,
které souvisi s métenim vykonnosti nakladnich vozidel, které jsou spole¢nosti vlastnény.
Z divodu, Ze spolecnost eviduje v mésicnich zavérkach stiedisko doprava a spedice dohro-
mady, vznikd urcity nesoulad pii hodnoceni, kdy oddéleni doprava je hodnoceno s oddéle-
nim spedice dohromady. Tato skute¢nost zptisobuje nesoulad vynost a nakladu, které se
primo nevztahuji na oddé€leni, které je za vznik téchto vynosi a nakladi zodpovédné, a tudiz
pfi vybéru vhodnych vykonnostnich méfitek, miize dochazet k nadhodnoceni ¢i podhodno-
ceni daného odd¢leni. Také pti analyze soucasného stavu je zjisténo, ze u méfitek, které jsou
jiz aplikovany, chybi cilové hodnoty a eviduje se urcitd absence jinych diilezitych méftitek,
které by pomohly informovat jak vedeni, tak dispecery o vykonnosti nakladnich vozidel. Cil
préce tedy spociva v identifikace a vybéru vhodnych ukazatelli pouze na odd¢leni dopravy,
urc¢eni vhodné nastavenych cilovych hodnot a pomoci zhodnoceni jejich plnéni je dano do-

poruceni pro analyzovanou spolecnost.
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I. TEORETICKA CAST
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1 METODY RIZENI NAKLADU

Meéieni a fizeni vykonnosti v podniku v soucasné dobé miize znamenat i jakousi konkuren¢ni
vyhodu. Pokud je podnik v cenach konkurenceschopny, ziskava v cenach vyhodu, avsak jen
do té doby, nez se nabizeny produkt rozsiti a zacnou jej nabizet i jiné podniky. V piipade
nakladové konkurenceschopnosti je podnik schopny vyrobit ¢i provést sluzbu s niz§imi na-
klady nez konkurence, coz vytvari jeho vyhodu na trhu. Dilezitym bodem k dosazeni tohoto
vysledku je efektivni fizeni ndklada, které se od devadesatych let 20. stoleti znacné transfor-
muje. (Pavelkova a Knapkova, 2012)

Zakladem efektivniho fizeni nakladu je jejich poznani a rozélenéni do stejnorodych skupin.
Jejich klasifikace dle riiznych hledisek je Gstfednim tématem nakladového a manazerského
ucetnictvi. V zasadé€ se pojeti ndkladl rozliSuje na finan¢ni a manazerské. Financni je takové,
které se uplatituje ve finan¢nim ucetnictvi a vyznacuje se jakymsi ubytkem ekonomického
procesu. Naopak manazerské pojeti, které se uplatituje v ramci manazerského ucetnictvi, je
charakteristické tim, Ze vynaloZené ekonomické zdroje se hodnotové vyjadii, ptifadi dle

uceld, které ucelove souviseji s ekonomickou ¢innosti. (Popesko a Papadaki, 2016)

1.1 Clenéni naklada

Clenéni nakladi je, jak jiz bylo zminéno, zakladnim predpokladem pro jejich efektivni -
zeni. Dulezitou skuteCnosti je rozpoznani nejenom ekonomické podstaty vynaloZenych
zdrojti, ale 1 pficinné souvislosti vzniku a vyvoje vynalozenych nédklada. (Fibirova et al.,
2020)

Druhové, ucelové, kalkulacni ¢lenéni ndkladl a ¢lenéni dle odpovédnosti slouzi a ma vy-

znam pro fizeni podnikatelského procesu. (Kral, 2018)

1.1.1 Druhové ¢lenéni

Druhové ¢lenéni je takové ¢lenéni, které odpovidd naSemu finanénimu pojeti nakladi. Tedy
finan¢nimu Gcetnictvi. Néklady, které vstupuji do podniku z vné&jsiho okoli, jsou klasifiko-
vany dle druhu. Jsou to tedy nédklady, které jsou zobrazeny ihned pfi vstupu do podniku a
nedaji se podrobnéji roz¢lenit. Mezi zakladni nakladové druhy tohoto typu se povazuji: spo-
tteba materialu, spotfeba a vyuZiti externich praci a sluzeb, osobni néklady, odpisy dlouho-
dobé¢ vyuzivanych aktiv a finan¢ni ndklady. (Kral, 2018)

Nevyhodou druhové ¢lenéni ndkladu je skutecnost, Ze tyto naklady nevyjadiuji ucel spotieby

k podnikovym vykonlim, a proto je jejich nasledujici vyuziti v manazerském rozhodovani
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do zna¢né miry omezeno. Tyto naklady se uvadéji pii vykazovani ve vykazu zisku a ztraty.
Jsou lehce prikazné a jednozna¢né pro kontrolu tcetnich informaci, a naopak pro konku-
renci je tyto data nemozné dale analyzovat. Tato skutecnost se da uvést na piikladu polozky,
ktera je uvadéna ve vykazu zisku a ztraty jako ,,Spotieba materidlu a energie®. Zakladem
této polozky je druhové ¢lenéni ndkladua a jak je zndmo, neni mozné z této polozky vycist,
zda jde o spottebu jednicového ¢i rezijniho materialu. Proto z pohledu manazerského tizeni
je nutné toto ¢lenéni kombinovat s dalsimi ¢lenénimi, kterym tento ucelovy vztah naklada

k podnikovym vykontim nechybi. (Kral, 2018)

1.1.2  Ugelové &lenéni

Ucelové ¢lenéni nékladl na rozdil od druhového spodiva v tom, Ze jsou naklady vazany
k ucelu, k némuz byly vynalozZeny. Tedy, Ze néklady jsou ve vazbé ke konkrétnim vykoniim
a ¢innostem, coZ umoziuje posuzovat piimefenost vyvoje naklada a fidit jejich hospodar-
nost. Z hlediska fizeni hospodarnosti se naklady ¢leni dale do dvou skupin dle diivodu jejich
vzniku. Dulezity parametr je vztah k dané ¢innosti, aktivité ¢i operaci. (Kral, 2018)

Prvni skupinou jsou nadklady technologické. Piikladem téchto nakladi mize byt naptiklad u
vyroby ur¢itého kusu nabytku vstupni material na dany vyrabény kus, osvétleni dilny nebo
mzda pracovnika. Naopak ndklady na obsluhu a fizeni jsou takové néklady, které slouzi jako
podptlrny element pro samotny proces vyroby dané¢ho kusu nabytku. Piikladem mutizou byt
mzdy tcetnich, personalistii, ndklady na vypocetni techniku nebo i informacni systém pod-
niku. (Popesko a Papadaki, 2016)

jednicové a reZijni. Jednicové néklady jsou podrobnéj$im rozclenénim technologickych na-
kladii a vyznacuji se tim, Ze jsou jasné a piimo piifaditelné k dané vyrob¢ urc¢itého produktu.
Piikladem mohou byt ndklady na jednicovy material nebo mzdové néklady vyrobnich dél-
nikt. Naopak naklady rezijni, které jsou podrobné&j§im roz¢lenénim nakladi na obsluhu a
fizeni, se vyznacuji tim, Ze jsou to takové ndklady, které nejsou jednoduse ptiraditelné. Pii-
kladem mohou byt odpisy strojii nebo prondjem vyrobni haly. (Popesko a Papadaki, 2016;
Kral, 2018)

1.1.3 Kalkulaéni ¢lenéni

Kalkulacni ¢lenéni je takové Clenéni nakladi, které se vztahuje k ucelu, k némuz byly na-

klady vynalozeny. Zpravidla je v podniku toto ¢lenéni velmi naro¢né, protoze pii slozitém
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systému neboli pii Sirokém mnozstvi zprostiedkovanych vazeb, neni snadné naklad priradit
spravné k danému vykonu. (Kral, 2018)

Kalkulacni ¢lenéni je velmi podobna klasifikace néklada, jak u jiz zminéného tcelového
¢lenéni. Rozdil spociva ve skutecnosti, ze kalkulacni ¢lenéni se vztahuje vi¢i druhu vykonu,
zatimco u ucelové Clenéni jde vice o pfifazeni k jednotce vykonu. (Popesko a Papadaki,
2016)

Naklady se ptifazuji pfimo nebo nepiimo. Pfimé néklady se vazi s konkrétnim druhem vy-
konu a neptimé naklady se piifazuji k vykoniim, které¢ zajistuji podptrné procesy. Prikladem
ptfimych nakladd jsou naklady na jednicovy material nebo mzdové nédklady, ptikladem ne-
primych nakladl jsou pak odpisy, pronajmy, mzdy manazer nebo i ndklady na informac¢ni

systém podniku. (Kral, 2018; Popesko a Papadaki, 2016)

1.1.4  Clenéni nakladi v zavislosti na objemu

Tento typ Clenéni je nejvyznamnéjSim nastrojem pro fizeni nakladi. Faktem je, Ze toto Cle-
néni za zamétuje na chovani nédkladu v budoucnosti, zatimco jiz zminéné ¢lenéni se soustie-
dily pfedevsim na minulost. Klade se zde dliraz na roz¢lenéni variabilnich a fixnich nékladi.
Variabilni jsou vynakladany v zavislosti na objemu a fixni jsou neménné, i v ptipad¢ zmeny
objemu provadénych vykond. S fixnimi néklady souvisi také naklady semi-fixni neboli sko-
kové fixni, které se po urc€itou dobu chovaji jako fixni a pti dosazeni urcitého objemu sko-
kove vzrostou. Dale s t€émito ndklady souviseji smiSené naklady, které v sobé obsahuji jak
fixni, tak variabilni slozku. (Fibirova et al., 2020; Kral, 2018; Popesko a Papadaki, 2016)

Vyhodou tohoto ¢lenéni je moznost propojeni fizeni nakladl, vynosii a zisku a zaroveil
umoznuje sledovat zmény v objemu sortimentu vykonti, coz miize mit za vysledek zvysSenou

optimalizaci u provadénych vykont. (Fibirova et al., 2020)

Variabilni naklady

Variabilni naklady, které se méni v zdvislosti na objemu, se mohou rozlisit na proporcio-
nalni, podproporcionalni a nadproporcionélni. Proporcionalni naklady rostou rovhomérné
v zé&vislosti na objemu produkce. Podproporcionalni niaklady rostou degresivné v zavis-
losti na objemu produkce a nadproporcionalni rostou progresivng. V zavislosti na objemu
produkce se mize ménit charakter nakladl a to tak, ze pti nizSich objemech produkce je riist
nakladi podproporcionalni — ptikladem mizou byt naklady na opravy novych vyrobnich
zatizenich ve vztahu k poctu vyrobenych vyrobk, pfi sttednich objemech proporcionalni —

ptikladem mtzou byt ndklady na opravy vyrobnich zafizeni souvisejici s poctem otacek, a
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pti vétsich objemech nadproporcionalni — ptikladem mizou byt mzdové ndklady, které vzni-
kaji dodate¢né s navySenym objemem, coz mnohdy ve firmach snizuje efektivnost. (Kral,

2018)

Fixni naklady

Obecné jsou to naklady, které vznikaji pred nebo béhem zahajeni urcitého podnikatelského
procesu jako potfebna investice a jsou vynalozeny k nutnému chodu podniku. Do téchto na-
kladli nejcastéji patii pojisténi, odpisy, uroky z pujcek, naklady na pocitacové vybaveni,
nebo mzdy pracovnikd, ktefi vykonavaji svou ¢innost ve spraveé podniku. (Synek, 2011)
Fixni néklady jsou takové néklady, které pfimo nezéavisi na objemu vyroby a také nezavisi
na tom, zda podnik naptiklad kratkodobé nevyrabi. Je ale tieba zminit, ze tyto primérné
fixni naklady pfti zvySeni produkce klesaji v tom smyslu, Ze se daji rozpocitat na vice vyra-
bénych jednotek. Fixni néklady se daji rozlisit na naklady nevyuzité a na néklady vyuzité.
Vyuzité fixni ndklady odpovidaji skute¢né vyuzité kapacite, zatimco nevyuzité fixni naklady
poskytuji podniku zpétnou vazbu o efektivnosti vyuZiti ¢i nevyuZiti. (Synek, 2011)

Drury (2015) se diva na ndklady jako celkové fixni a jednotkové fixni. Pfi¢emz celkové fixni
se vyvijeji konstanté a jednotkové fixni naklady se vyvijeji dle objemu vyroby. Tedy, pfi
zvySeni objemu se tyto ndklady na jednotku snizuji, zatimco pfi sniZzeni vyrabéného objemu
se tyto naklady na jednotku zvySuji. (Drury, 2015)

Fibirova et al. (2020) ve své publikaci rozclenuje fixni ndklady na takové, které jsou vyvo-
lané zplisobem zajisténi ¢innosti, dale ty, o kterych rozhoduje vedeni podniku a ty, které jsou
pravidelné a opakované vynakladany v konstantni vysi. U prvni varianty jde o naklady, které
je mozné ovlivnit, coz naptiklad mohou byt naklady na osvétleni. U druhé varianty se jedna
o naklady, které jsou vynakladany v Case potieby, coZ jsou naptiklad ndklady na marketing
nebo naklady na vzdélavani pracovniki. U tfeti varianty jde o ndklady, které se nedaji snadno
ovlivnit a to z diivodu, Ze vznikaji z dané aktivity. Patii sem pfedevsim splatky ndjemného

nebo ndkladové dané. (Fibirova et al., 2020)

SmiSené naklady

Z duvodu, Ze neni vzdy lehké rozlisit, zda se jedné o néklad variabilni nebo fixni, hraje vel-
kou roli i pojem smiSené néklady, tedy semi-variabilni nédklady. Tyto naklady v sob¢& obsa-
huji jak variabilni, tak fixni slozku, pficemZ na ptikladu spotieby elektrické energie se za
fixni ¢ast povazuje provoz haly, vypocetni techniky nebo vytapéni a za variabilni se pova-

Zuje ta Cast, ktera piimo souvisi s funk¢nosti daného stroje. (Popesko a Papadaki, 2016)
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1.1.5  Clenéni nakladi dle odpovédnosti

Clenéni nékladt dle odpovédnosti je takové ¢lenéni, kdy se vzniklé naklady piitazuji piimo
na odpovédnostni stiediska neboli na vnitropodnikové ttvary. Tato stfediska jsou dana or-
ganizac¢ni strukturou podniku a jsou zaloZeny na vécné podstaté a hodnotovych vysledcich.
Z dtvodu fizeni hospodarnosti, i€innosti a efektivnosti neni dostacujici pfiradit néklady jen
dle ucelu, ke kterému se vztahuji, ale je také nezbytné, prifadit tyto ucelné¢ vzniklé naklady

ke konkrétnimu odpovédnostnimu stiedisku. (Kral, 2018)

1.2 Nastroje pro Fizeni nakladi

Existuje mnoho riznych variant, pomoci kterych by bylo mozno naklady fidit. Pro ticely této

prace jsou vybrany dva nastroje, jako je ndkladova funkce a analyza bodu zvratu.

1.2.1 Nakladova funkce

Nékladova funkce se vyznacuje vztahem mezi ndklady a objemem vyroby podniku. U na-
kladd, které se vyvijeji linearnég, jde o proporcionalni naklady, které jsou na obrazku 1 vy-
znaceny piimkou. Pii pohledu na nadproporciondlni néklady 1ze vidét, Ze tyto rostou rychleji
nez objem produkce, a naopak u podproporcionalnich nakladl Ize pozorovat, ze rust t€chto

nakladi se zpomaluje v piipadé rostouciho objemu. (Synek, 2011)

celkové
ndklady nadproporciondini
naklady

naklady tvaru
obriceného 5

proporcionaini
naklady variabilni

néklady

Obrazek 1 Prubéh variabilnich nakladu

(Zdroj: Synek, 2011)
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Nékladova funkce se da stanovit v ptipadé, ze podnik zna své variabilni a fixni naklady.
V zavislosti na druzich naklada se vychézi z nasledujicich funkei, pti¢emz y znaci celkové
naklady, x znac¢i objem produkce a pismena a, b, ¢ odpovidaji variabilnim nadkladim vztaze-

nym k jednotkam produkce. (Synek, 2011)

Linearni funkce se pouziva, v piipad¢ ze se jedné o proporcionalni naklady
y=a+ bx (D)
Kvadratické funkce se pouziva, v ptipad¢ Ze se jedna o nadproporcionalni naklady
y = a + bx + cx? (2)
Kvadraticka funkce se aplikuje i pro podproporcionalni naklady
y =a+ bx — cx? 3)
(Synek, 2011)

V ptipadé, ze jednotlivé parametry podnik neznd, existuji ¢tyfi metody, pomoci kterych se
daji odhadnout. Prvni metodou je klasifika¢ni analyza. U této analyzy se rozdéli néklady
na variabilni a fixni polozky. Jejich rozdé€leni zavisi na charakteru a v tom, zda se méni pfi
zvySeni objemu nebo ne. Pokud jsou naklady rozliSené v ndkladovém ucetnictvi, plyne
z toho vyhoda, protoze jednicové naklady se fadi ptfimo do variabilnich nakladd, spravni
rezie ptimo do fixnich a zbyvajici naklady jsou potieba rozlisit. U odpisu se vSak dba na to,
k ¢emu piesné se vztahuji. Z diivodu, Ze mohou byt vztazeny naptiklad k ujetym kilome-
trim, a tim pfedstavovat variabilni ndklad, mél by tuto klasifikaci provadét ten, kdo podnik
dobfe zna. (Synek, 2011)

Druhou metodou je metoda dvou obdobi, u které dochézi spise k odhadu, z diivodu, Ze se
porovnavaji meésice, ve kterych doslo k nejvétsimu a nejmensimu objemu vykonu. SlouZzi
pfedevsim k prvnimu orienta¢nimu zjisténi vyvoje ndkladi. Dllezité je, Ze zvolené mésice
by se nem¢ély vychylovat standardu. Prikladem jsou rizné druhy havarii nebo zdvodni dovo-
lené. Kviili ovéfeni nezkreslenosti vysledki je tato ndkladova funkce ¢asto doprovéazena gra-
fickou metodou. (Synek, 2011)

Graficka metoda je takova, u které se da ovéfit, zda v podniku nedoslo k extrémnim vyky-
vum hodnot. Odvozuje se z bodového diagramu, kde se na ose X nachdzi hodnoty celkového
objemu a na ose Y je zaznamenana celkova hodnota nakladi. (Synek, 2011)

U posledni metody, metody regresni a korela¢ni analyzy, jde o nejspolehlivéjsi naklado-
vou funkci. V piipadé, Ze se naklady vyviji jinak neZ proporcionaln¢, umoziiuje stanovit i

nelinearni funkci, jejiz spolehlivost se da vymezit pomoci mér korelace. Dulezitou funkci
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této metody je moznost zkoumani vzdjemné souvislosti a zavislost nakladi k danému ob-

jemu. (Synek, 2011)

1.2.2 Bod zvratu

Pojmem bod zvratu je oznacovana pravé takova troven vykont produkce, pomoci které je
mozné zajistit thradu jak nédklada variabilnich, tak naklada fixnich. Zakladni otdzka tedy
spociva v tom, jak se ndklady zméni, pokud se zvysi jednotka objemu. Kolik mé podnik
vyrobit a prodat jednotek, aby se trzby rovnaly ndkladim a doséhlo se planovaného zisku?

(Popesko a Papadaki, 2016)

Grafické feSeni na obrazku 2 potvrzuje skutecnost, ze pti nulovém objemu produkce tvori
celou ztratu fixni naklady, protoze pravé ty nejsou zavislé na objemu produkovanych jedno-
tek. V ptipadé, ze dojde ke zvysSeni produkce, zvysi se variabilni naklady a Groven ztraty se
bude snizovat. Jakmile podnik dosahne trzeb, produkce, zisku v urovni bodu zvratu, zna-

mena to, ze produkce dokaze pokryt celkové naklady a zac¢ina generovat zisk.

Irkhy

BOD ZVRATU calkow niklady

N

Zigk (Zirala)
- fixmii fikdacy

Trthy. nakiady, zisk (Ké)

P

orbmer Firdly

L
Oyt wyrohy (ks)

oblast Fieky

Obrézek 2 Bod zvratu
(Zdroj: Prochazkova a Jelinkova, 2018)

Zakladem analyzy bodu zvratu je klasifikace nakladl na variabilni a fixni slozky. Postup
vypoctu za¢ina odectenim variabilnich nakladti od ceny vykonu (p-b). Vysledkem je pak
v praxi ¢asto oznaCovany pojem piispévek na uhradu, kryci pfispévek nebo marze. Tento
kryci ptispévek se vyuziva k pokryti vSech fixnich nakladi, a tudiz aZ po odecteni vSech
fixnich nékladi mize podnik rozhodnout o optimalni struktufe ¢i tfizeni zisku. (Popesko a

Papadaki, 2016)
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Nevyhodou ale je, ze v malo ve kterych podnicich ndklady rostou imérné k objemu pro-
dukce a navic se klade diraz na skutecnost, ze pfi zmén¢ objemu prodeje se vyse zisku pro-

jevi pouze v kratkém obdobi. (Popesko a Papadaki, 2016; Drury, 2015)

Pti pohledu na vyrobu stejného druhu vyrobku se trzby rovnaji celkovym nakladim (N),

tudiz lze vychézet z toho, ze podnik dosahuje nulovy provozni zisk.

Trzby lze pti konstantni cené definovat jako:

T =pq 4)

Vypocet celkovych nékladi (N) se vypocita po dosazeni celkovych fixnich nakladl a cenou

za jednotku spolu s variabilnimi naklady.
N =F + bq )
Na zakladé téchto dvou rovnic lze déle odvodit rovnici pro vypocet bod zvratu:

pq =F + bq (6)

Upravou piedchozi rovnice Ize vyjadiit objem produkce, pii které vznika pravé nulovy bod

zvratu:

F
B7) = —

q(BZ)=-" 7)

Pti pohledu na rtiznorodou vyrobu je bod zvratu vyjadieny pomoci nize zminéné nakladové

funkce, ktera vyjadiuje vztah mezi celkovou produkci a celkovymi naklady, pficemz h vy-

jadtuje podil variabilnich nakladl na jednu korunu produkce. (Synek, 2011)
N =F +hQ (8)

(Synek, 2011)

1.3 Odpovédnostni ucetnictvi

Zakladni mySlenkou pii budovani systému odpovédnostniho fizeni je identifikace miry a
oblasti odpovédnosti. Z toho vyplyva, Ze kazdy podnik by mé¢l fesit otdzku organizaéni a
ekonomicke struktury, mél by umét rozpoznat miru centralizace a decentralizace u subsys-
témt, mél by mit vyjasnény zakladni rysy fizeni u konkrétnich podnikovych utvarti a mél by
zajistit dostatecny tok informaci, ktery umozni dosahnout cile odpovédnostniho fizeni.

(Kral, 2018)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

1.3.1 Organiza¢ni struktura

Zakladnim strukturdlnim predpokladem je usporadani podnikovych ¢innosti tak, aby vedly
k optimalnimu napliovani podnikovych cilti. Tvorba organiza¢ni struktury vymezuje véc-
nou napli jednotlivych tvarti a také vazbu mezi nimi. Vymezeni pravomoci a odpoveédnosti
je nezbytnym néstrojem pro ztizeni fungujici struktury, tak jako urceni vertikalnich a hori-
zontalnich vazeb mezi jednotlivymi Gtvary. Vymezeni horizontalnich vazeb znamena, Ze se
proces predmétné nebo technologicky usporada. V piipadé predmétného usporadani proces
tvorby vykonu vstupuje jen v omezené mife do kooperacnich vztahli a z vétSiny probiha
pouze na jednom utvaru podniku. U technologického uspotradani probihaji jednotlivé dilci
procesy rtiznymi utvary, které jsou na konkrétni druh specializované. Naopak u vertikalnich
vazeb je diraz kladen na vymezovani pravomoci a odpovédnosti. VSeobecné jsou urceny
poctem manazerskych trovni, zplisobu délby prace ¢i proménlivosti vztahl uvnitt podniku,
které jsou rozhodnuty vrcholovym managementem. (Fibirova et al., 2020)

Vertikalni vazby jsou z pohledu odpovédnostniho fizeni dulezité i z divodu, Ze se do nich
promita urcita mira centralizace na trovni vrcholového vedeni nebo naopak decentralizace
vedeni ma v rukou vétSinu pravomoci a odpoveédnosti za vSechny kli¢ové oblasti podniku.
Ve stiediscich neocekavaji vlastni inciativu pracovnik, ale trvaji na presném, véasném, kva-
litnim a hospodarném splnéni tkolu. Kontrola se provadi relativné v kratkych intervalech,
zpravidla mési¢né nebo Ctvrtletné, pficemz jsou zkoumény odchylky skute¢ného vyvoje od
zadaného ukolu. Dlraz se vétSinou klade na naturalni stranky jako je produktivita prace ¢i
podil nekvalitnich vyrobkill. Z hodnotové stranky se jedna spise o tlohu fizeni hospodarnosti.
Hodnoceni probiha z hierarchicky vyssiho utvaru, ktery pak porovnava skutecné, jak hod-
notové, tak naturalni, vysledky s planem. (Fibirova et al., 2020; Kral, 2018)
Decentralizovany pfistup je takové fizeni, u kterého se pocitd se zapojenim iniciativy za-
meéstnancll ve snaze o zefektivnéni podnikatelského procesu. Pristup vychazi spise z indika-
tivnich metod fizeni a jejich kontrola se provadi v delSich ¢asovych tisecich. Hodnoceni spo-
¢iva ve skutecné dosazenych vysledcich, které mizou byt srovnavany vzajemné s jednotli-
vymi stfedisky, s konkurencnimi podniky nebo vyvojem ve stejné zaméteném odvétvi. (Fi-

birova et al., 2020; Kral, 2018)
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1.3.2 Ekonomicka struktura

Odpovédnostni stfediska jsou bezprostfedné navazana na organizacni strukturu spolecnosti
a dle miry jejich (de)centralizace jsou rozliSovana na Sest zékladnich typt: nakladové, vy-
nosové, ziskové, investicni, rentabilni a vydajové. (Kral, 2018)

Nékladové¢ tizené stfedisko je takové, ve kterém mohou pracovnici ovlivnit vysi naklado-
vych vstupt svoji ¢innosti. Kritériem jejich ekonomického fizeni je hospodarnost vzniklych
nakladi, které se srovnavaji s planem spolu s analyzou vzniklych odchylek. Méfeni celkové
efektivity nakladového stfediska mize byt obtizné, protoze negeneruji vynosy piimo. (Fibi-
rova et al., 2020)

Vynosova strediska vstupuji do vztahti se zakazniky, a tim ovliviiuji objem a strukturu pro-
deje. Manazefti stfedisek jednaji o smluvnich a cenovych podminkach, Casto s jiz predem
uréenymi cenami, kterymi jsou pokryty variabilni ndklady. Stfedisko je orientované na vysi
vynosu z prodeje. Stejné jako u nadkladového se vynosy srovnavaji s planem spolu s analy-
zou vzniklych odchylek. Pokud jsou stiediska orientované na maximalizaci vynost, mohlo
by dochézet k problému s nizkymi marzemi, coz by mohlo nasledné negativné ovliviiovat
kryti fixnich nakladd. Z tohoto diivodu se zda byt lepsi variantou, kdyZ se stfediska snazi
maximalizovat marze z prodeje. Casto jsou vynosova a nakladova stfediska vedena sou-
Casné, protoze 1 vynosove stiedisko vykazuje nakladovou polozku pracovnikii na tomto stie-
disku. Od ziskového stfediska se 111 tim, Ze ndklady na zajiSténi ¢innosti s vynosy z prodeje
vécné a ¢asove piimo nesouvisi. (Fibirova et al, 2020)

Ziskové stiedisko je takové, ve kterém se tidi cely proces od ndkupu, pies tvorbu vykonu,
aZ po jeho prodej externim zadkaznikiim. VétSinou zastieSuje n¢kolik nakladovych a vynoso-
vych stiedisek. Ziskoveé stiedisko se orientuje predevSim na G€innost, coz znamena, ze si
ovlivituje ndklady, vynosy a tim i sviij zisk. Proto jeho hodnoceni spociva ve skutecné dosa-
Zené urovni zisku srovnavané s planem a analyze vzniklych odchylek. (Fibirova et al., 2020)
Investicni stfedisko je takové stfedisko, které se zabyva investicemi. Tato rozhodnuti jsou
provadéna bud’ vrcholovym vedenim, které rozhoduje o vysi a zpiisobu vyuziti investic,
anebo je tato pravomoc delegovana. Ve vétSich firmach s Sirokym zamétfenim jsou pravo-
moci delegovany na nejvyssi vedeni daného utvaru. Kritériem stfediska je efektivnost aktiv
a hodnoceni rentability investovaného kapitalu anebo také ekonomicka ptidané hodnota. (Fi-
birova et al., 2020)

Na rentabilnim stfedisku pracovnici nemaji pravomoc k investi¢nim rozhodnutim, ale odpo-

vidaji za vymezenou ¢ast ndkladl a vynost, tak jako za vysi vazaného pracovniho kapitalu
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ve stfedisku. Jejich pravomoc by méla byt stanovena tak, aby méli moznost usmériovat vy-
voj nakladi a vynosti, aby mohli ovliviiovat vysi zasob materidlu, nedokoncené vyroby ¢i
vyrobkii. Déale pak by méli mit stanovenou pravomoc tak, aby stiedisko mohlo ovliviiovat
vysi pohledavek a kratkodobych zavazkt. (Kral, 2018)

Posledni, vydajové stiedisko, nékdy také nazyvana jako rozpoctové stiedisko, je takové, ve
ktery pracovnici zodpovidaji za néklady (vydaje), které v budoucnu piinesou spole¢nosti
prospéch. Tyto naklady tedy neni mozné vztahovat k vynosiim nebo k pfepoctenym predem
stanovenym nakladiim stejného obdobi. Klasickym piikladem vydajovych stiedisek je Gtvar

vyzkumu a vyvoje. (Kral, 2018)

1.3.3 Rizeni odpovédnostnich stiedisek

Na tizeni odpovédnostnich stiedisek se da pohlizet z riznych pohledd. Orientace na vztahy
hodnotovych veli¢in k jednotlivym sluzbam je pojmenovan jako vykonovy pohled. Odpo-
védnostni pohled je naopak takovy, ktery sleduje pribeh hodnotovych kritérii z hlediska

stiedisek a procesni pohled zobrazuje naklady ¢innosti a procesu. (Kral, 2018)

U odpovédnostniho pohledu na naklady je dileZité vymezit naklady, které stfedisko umi
ovlivnit, od nékladi, které naopak ovlivnit neumi. Tedy obecné by ve vysledku hospodateni
daného stiediska nemély figurovat naklady, které vznikly na zakladé rozhodnuti jiné¢ho stie-
diska. U problematickych nakladd, jako je naptiklad spotieba energie, kdy neni snadné pfi-
fadit pfesné mnozstvi spotiebovanych kilowatthodin na urcité stiedisko, by se tyto naklady
také nemély na jednotliva stiediska alokovat. Dlivodem je poruseni zdkladniho principu od-
povédnostniho fizeni — principu ovlivnitelnosti. (Fibirova et al., 2020)
Odpovédnostni pohled na vynosy se 1isi od odpovédnostniho pohledu na néklady tim, ze
pojeti stiediskovych vynost zavisi na mife delegované pravomoci a odpovédnosti v daném
stiedisku. Na vykony Ize pohliZet ze tfech situaci.

1. Vykony, které jsou zprostiedkované pro externi zdkazniky, jsou kalkulované na za-

klad¢ trzni cen a lze je méfit a vymezovat (typické pro ziskova a investi¢ni utvary)

2. Vykony, kter¢ jsou ureny pro ostatni stfediska ve spole¢nosti, jsou kalkulovany na
zakladé vnitropodnikovych cen (typické pro hlavni nakladova stfediska a servisni
¢innosti)

3. Vykony, které nejdou jednozna¢né vymezit a métit, maji predem danou vysi fixnich
rezijnich nékladu, kterou musi dodrzet (typické pro nédkladova stfediska spravni ¢in-

nosti). (Fibirova et al., 2020)
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Vnitropodnikovy vysledek hospodaieni l1ze vymezit do dvou urovni dle centralizovaného
nebo decentralizovaného ptistupu. Cilem v decentralizovaném ptistupu k odpovédnostnimu
fizeni je poukdzani na ptispevek strediska k celkovému hospodateni podniku. Tento zpiisob
se vyuziva predevsim v ziskovych, rentabilnich a investi¢nich stiediscich. U centralizova-
ného piistupu k odpovédnostnimu fizeni jde predev§im o stanoveni tirovné hospodérnosti.
Tedy cilem je poukazat na skutecnost, jak sttedisko plni zadané tikoly. Tento zpiisob fizeni
se uplatiiuje predevsim u nakladovée fizenych sttedisek, u ktery hraje vyznamnou roli, jak se
s naklady, které jsou schopni ovlivnit, hospodati. (Kral, 2018)

U obou pojeti jde o kriteridlni funkci spolu s motivaéni. V kriteridlni jde o posouzeni vykon-
nosti v daném stiedisku, respektive jak uspésné bylo v ¢asti podnikatelského procesu. U mo-
tivacniho jde spiSe o vyvinutou iniciativu, ktera by mohla vyplynout v ndvaznosti na krite-
ridlni funkei. Kvili niz§i mife inciativy u centralizovaného ptistupu naptiklad v ndkladovych
stiediscich je vyzadovan direktivni pfistup, ktery se specifikuje v kratkém casovém rozpéti.

(Krél, 2018)

1.4 Rozpocetnictvi

Tradi¢ni rozpocetnictvi, tedy tvorba rozpoc€tl, se vyznacuje velmi zdlouhavym a narocnym
procesem, coz vede k jisté Casové naro€nosti k jejich sestaveni. K sestaveni pfesného roz-
poctu je zapotiebi vychéazet z co nejpiesnéjSich odhadl a brat v uvahu vSechny mozné fak-
tory, které¢ ovliviiuji ndklady a vynosy spole¢nosti. Tvorba rozpoctl se vyznacuje urcitou
pravidelnosti, kdy zpravidla v zafi ¢i fijnu jsou definovany zakladni rozpoc€tové priority a
postupy vedenim spolecnosti. V nasledujicim mésici jsou sestaveny detailni zakladni roz-
pocty jednotlivych divizi, které jsou néasledné kontrolovany vedenim a poptipadé vraceny
k ptipadnému zptesnéni. V poslednim mésici daného roku vedeni tento schvaluje rozpocet

a vychazi z ného v nésledujicim roce. (Popesko, 2018)
Tradi¢ni rozpocetnictvi vychazi ze ¢ty zékladnich fazi:

1. Pfiprava rozpocti

2. Sestaveni rozpocti

3. Kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek
4. Odstranéni odchylek
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Tudiz, po stanoveni cilii na nasledujici obdobi dochazi ke sbéru dat a informaci, které jsou
zadouci pro tvorbu rozpocti. U druhého kroku dochézi k vytvoteni zdkladnich a souhrnnych
podnikovych rozpocti, které jsou ve tieti fazi, po jejich aplikaci, kontrolovany. Kontrola a
analyzovani odchylek spociva piredevsim se srovnavani skute¢nych a rozpoctovych hodnot.
Pti nesrovnalostech jsou identifikovany odchylky, které se analyzuji jak v pribéhu obdobi,
tak po jeho skonceni. Po zjisténi dopadii negativnich odchylek se hleda feSeni a stanovuje se

opatteni, tak aby se vymezil jejich opétovny vznik. (Popesko, 2018)

1.4.1 Nedostatky tradi¢nich rozpoétu

Ptedevsim z dGivodu vysoké casové narocnosti, a tudiz i ndkladovosti se tradi¢ni proces roz-
poctovani stava predmétem kritiky. Autoii ve svych odbornych ¢lancich poukazuji na sku-
te€nost, Ze v tradi¢nich rozpoctech chybi zahrnuti vazeb zakaznikl a kvality a v soucasném
turbulentnim prostredi se tradicni rozpo€ty neumi promptné ptizplisobit zméndm. Stavaji se
tedy neefektivnimi v ménicim se prostfedi. Vyznacuji se urcitou mérou neprovazanosti, coz
znamena, ze se vytvari plany ¢i rozpocty, které nejsou naptiklad provazané mezi oddélenimi,
a tim nedokézi podavat komplexni informace pro manaZzery. Jsou orientovany piedevsim na
cilové nastavenych hodnot. Tedy, neorientuji se na pfi¢inné vazby jednotlivych procesi
k objektlim. Poslednim zminénym nedostatkem je skute¢nost, Ze podporu;ji zastaralé stereo-
typy mysleni a organice, ¢imz potlacuji ptilezitosti vyuziti synergickych efektti mezi jednot-

livymi podnikovymi Utvary. (Popesko, 2018)

1.4.2 Nové pristupy k rozpocetnictvi

Nedostatky tradi¢nich rozpocti vedou ke dvéma pfistuptim firem. Dle Doyle (2006) je tra-
di¢ni rozpoctovani bud’ zcela vymezeno, anebo nastava proces inovace. Tato u firem vysky-
tujici se modernizace by méla pokryvat nasledujici oblasti:
- Pfi zménéch politik a postupil podniku by méla tuto zménu doprovazet analyza do-
padu na rozpocet firmy

- Nezbytné je stanoveni cilli managementem firmy a také zaméfeni se na ¢innosti,
které jsou pro dosazeni cilti nezbytné

- Vedouci odpovédnostnich stfedisek jsou odpovédni za efektivni vyuziti vSech
zdrojii, které maji k dispozici

- Nesmi chybét budouci pohled na dopady firemnich rozhodnuti

- Stanoveni priorit a uméni efektivné alokovat zdroje
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- Prospéch je pométovan s naklady, které vyvolava
- Analyza nakladt a vynosii by méla byt pfiloZzena u kazdého planovaného rozpoctu

- Sestaveni rozpoc¢tu by melo umoznit vedoucim odpovédnostnich stredisek kriticky
zhodnocovat ¢innosti a cile stiediska

- Ugetni systém by mé&l umét poskytovat podrobné informace o nékladech firmy a ne
jenom piehled nakladl ve srovnani s minulym obdobim (Doyle, 2006)

Obecné pretvareni zazitého systému rozpoctovani k efektivnéjSimu systému se vyznacuje
zakladnimi charakteristikami. Prvni charakteristika se vyznacuje jistym pouziti volnych ¢i
klouzavych rozpocti. Z divodu, ze v ptipadé, kdy odbératel odiekne pro dany utvar dulezi-
tou zakazku, je nesmyslné hodnotit danou divizi za nedodrzeni rozpoctovych cili. Tudiz
rozpocetnictvi by se mélo umét v podnikatelské prostiedi flexibiln€ a plynule ménit. Dal$im
bodem je hodnoceni organizacnich jednotek na zakladé€ ukazatelti vykonnosti. Tyto vykon-
nostni ukazatele m4ji tu vyhodu, Ze dokdzi ovliviiovat faktory své vykonnosti. Blize budou
tyto ukazatele popsany v kapitole 2.5 Ukazatele typu KPI. Dalsi charakteristikou pro efek-
tivnéjsi rozpoctovani je jistd aplikace progresivnich systému odménovani. Tento efektivni
systém odménovani by mél byt nastaveny tak, aby samotné pracovniky motivoval na za-
kladn€ srovnani pomoci benchmarki, srovnadnim s pfedeslymi lety a ukazateli, jejichz fak-
tory pracovnici svymi ¢innostmi dokaZzi ovlivnit. Velmi dileZité je slovni spojeni ,,dokaZou
ovlivnit®, protoZe u tradi¢niho rozpocetnictvi se ¢asto vyskytuje hodnoceni pomoci zaklad-
nich ukazateli, pfi¢emz urcité faktory téchto ukazatelll nejsou pracovnici schopni ovlivnit,
a tudiz mize dochazet k urcité jejich demotivaci. Posledni zminénou charakteristikou je po-
ttebnd zména procesu planovani. Oproti tradicnimu rozpoctovani, kdy planovaci proces je
zalozenych na ro¢nich cyklech a je v kompetenci vrcholového managementu smérem dold,
moderni ptistupy vychazeji ze strategie, kdy jednotlivd organizacni stfediska ¢i jednotlivé
pracovni utvary jsou hodnoceny za dosahovani strategickych cilit a maximalizaci hodnot

poskytovanych zdkaznikiim a vlastnikiim. (Popesko, 2018)

Mezi relativné novée vzniklé manazerské koncepty se fadi pfedevsim rozpoctovani podle ak-
tivit (Activity-Based Budgeting), Beyond Budgeting a rozpoc¢tovani s nulovym zékladem

(Zero-Based Budgeting). (Popesko, 2018)
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2 MERENI A RIZENI VYKONNOSTI

V souvislosti s vyvojem podnikové teorie je kladen stale vétsi diiraz na sledovani vykonu a
jeho védomého nasmérovani k zddoucimu stavu. Obecné pojem vykonnost popisuje zpiisob
vykonavani urcité Cinnosti, kterd se posuzuje v porovnani ke kriterialni skale. Je tedy za-
douci, jak aby vykonnost byla cilové zaméfena, tak aby vedla uvédoméle ¢i neuvédomeéle
k vysledku do budoucnosti. (Wagner, 2009)

Z duvodu, Ze pojem vykonnost je ¢asto zaménovan s pojmem produktivita, je nutné tyto
pojmy rozlisit. Pojem produktivita se da charakterizovat jako pomér vystupt a vstupt, za-
timco pojem vykonnost lze definovat jako mira dosahovanych vysledkl at’ uz jednotlivci,
skupinami, organizacemi nebo procesy. (Tucek a Zamecnik, 2007)

Z provozniho pohledu jde spiSe o méfeni efektivnosti a ti€innosti jednotlivych ¢innosti. Pti-
¢emz efektivnost je sméfovana vice na volbu ¢innosti, kterd se ma uskutecnit, zatimco t¢in-
nost je sméfovana spise na zpiisob uskute¢néni zvolené ¢innosti. Tato kvantifikace slouzi
jako zpétnd vazba pro manazery, zda postupovali v podniku nalezité. Méfeni vykonnosti se
posuzuje dle dvou aspektii. U prvniho aspektu jde o postupy, které se odrazi v rozkladu vy-
konnostnich méfitek, a u druhého jde spise o poskytujici informace, které vedou k ovétreni
nezbytné Ucinnosti celé strategie. (Knapkova et al., 2011)

Vhodné navrzeny systém vykonnosti mize tudiZ byt oznaceny jako nastroj pro strategické,
taktické 1 operativni fizeni probihajici v podniku. Pomoci vykonnostnich méftitek jsou pak

odhalovany odchylky a klicové faktory spéchu. (Knapkova et al., 2011)

2.1 Systém méreni a Fizeni vykonnosti

Mgéfeni a fizeni vykonnosti hraje vyznamnou roli u kazdého implementovaného systému
v podniku, které pomoci vykonnostnich métitek, mohou danému podniku pomoci pfi analy-
zovani ¢i dosahovani strategickych podnikovych cilti. Rovnéz dilezity je systém, ze kterého
1ze ziskéavat potfebna podnikova data, a tudiz také schopnost je umét analyzovat a reportovat.
Mg¢feni a fizeni vykonnosti se d& provadét z riznych sfér, je avSak diilezité se zaméfit presné
na to, co je pro spolec¢nost ¢i samotny proces klicové. (Knapkova et al., 2011)

Meéieni v tomto kontextu je chapano jako proces, jehoz cilem je obdrzeni pro uzivatele po-
zadované informace o zkoumaném objektu. V prvni fazi procesu méfeni je nezbytné vytvofit
model, ktery musi byt vzdy redukci skutecnosti, ve kterém budou definovany ptfesné prvky,
vztahy, charakteristiky zkoumaného objektu. Po sestaveni modelu, ktery je urcujici pro

vSechny nasledné faze procesu méfeni, se zvoli metody a nastroje, jak a pomoci ¢eho bude
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méfteni probihat. Po ziskani pozadovanych hodnot, se tyto hodnoty zaznamenavaji, tfidi, in-
terpretuji a poptipadé ovéruji. V posledni fazi celého procesu méteni je dulezity zvoleny
zpusob interpretace pro findlni uzivatele. Nejcastéjsi chybou pii tvorbé uzivatelsky oriento-
vané¢ho modelu je snaha o pfibliZzeni se realité nebo tvorba modelu s chybéjicimi znalostmi
o findlnimu uzivateli a ucelu. S pohledem na zminéné fakta je do zna¢né miry zadouci, aby
relevance modelu byla zavisla na poznéani uzivateli a tim navazujici rozeznani jejich skutec-
nych potteb. (Wagner, 2009)

Me¢éieni v modernim pojeti vykonnosti vyuziva nejen hodnotova kritéria, ale 1 vécné€ naturalni
a kvalitativni kritéria. Pomoci nich dokaze podnik méfit a fidit vykonnost vnitinich struktur
ve spole¢nosti. Rizeni vykonnosti se sleduje ve vztahu jak k vlastnikiim, tak k zamé&stnan-
cum, ¢i zdkaznikiim. Tudiz zvyraziuje potiebu vyvazenosti mezi technickym fizenim a so-
cidlnim fizenim, pficemz technickym fizenim se rozumi spiSe fizeni struktur spolecnosti
s vyuzitim systému méfeni vykonnosti. U socidlniho fizeni jde pak spise o interakci mezi
fidicimi pracovniky s témi, ktefi jsou k nim podfizeni. V podstaté je moderni fizeni vykon-
nosti nastrojem k tomu, aby se cile mohly transformovat do méfitelnych ukoli a tim se také
mohly zjistit skutecné vysledky spolu s hodnocenim. Tato skute¢nost miize vést k motivaci
pracovnikl. Samoziejmé jeden z dilezitych bodi je také ziskand zpétna vazba, tak aby se

procesy fizeni mohly sméfovat k budoucimu zlepSeni. (Kral, 2018)

Dle Neely et al. (2005) je vhodné zabyvat se méfenim ve tfech rovnich. V trovni individu-
alnich méfitek vykonnosti, v Grovni systému mefitek vykonnosti a v Grovni vazby systému

mefitek vykonnosti a okoli.
Pticemz prvni Groven fesi otdzky typu:
- Zajakym ucelem a jaka méftitka jsou pouzita?
- Jak se méfitka méti a vyhodnocuji v daném ¢asovém horizontu?
- Jak vysoka je naro¢nost implementovani métitek a jaké jsou mozné jejich piinosy?

Druhd troven systému mefitek vykonnosti fesi:

Jaké oblasti se maji zahrnout do systému méfitek?

Jsou jednotlivé oblasti vzajemné propojeny?
- Existuje potencionalni konflikt mezi oblastmi meftitek, ¢i jednotlivymi métitky?

Tteti zminénd troven hled4 odpovédi na otdzky typu:

Reflektuje systém métitek podnikovou strategii?

Jaky je vztah meftitek k podnikové kultufe ¢i dalSim oblastem fizeni vykonnosti?

- Je zahrnuty v systému méfeni systém odménovani pracovniki? (Neely et al., 2005)
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Individualni méftitka se tedy odviji viceméné z jejich ulohy v systému. Dle vztahu k procesu
se déli na predstizna (performance indicators) a zpétnovazebni (results indicators). Dle zpt-
sobu méfeni se déli na hodnotové financ¢ni, hodnotové nefinancni a kvalitativni a dle dimenzi

se rozliSuji na méfitka naklada, kvality, ¢asu a flexibility. (Kral, 2018)

2.2 Tradi¢ni ukazatele

Hlavnim pfedpokladem méieni a fizeni vykonnosti je diikladna orientace na procesy. Tra-
di¢n¢ orientované koncepty fizeni vychazeji z rozvahy a vykaznictvi, které se ale v posled-
nich letech potykaji s kritikou. Z dtivodu, ze tyto tradi¢ni finan¢ni ukazatelé jsou orientované
spiSe na minulost, uvadi se, Ze ztraceji navaznost na strategické planovani, stejné tak u nich
chybi orientace na zdkaznika a tim chybéji pobidky do budoucna. (Tucek a Zdmecnik, 2007)
Tradi¢ni ukazatele jsou zaloZeny na ucetnich datech, nikoliv na datech manaZzerskych, coz
uzitych investi¢nich pfilezitosti vlastnika podniku. Tito ukazatelé jsou relativné jednoduse
spocitatelni a existuje moznost jejich podnikového srovndni. Mezi takové ukazatele mohou
patfit ukazatele zisku, rentability a cash flow. (Knapkova et al., 2011)

Mezi nejpouzivangj$i méfitka vykonnosti zisku je Cisty zisk (Earnings After Taxes), zisk
pied zdanénim (Earnings Before Taxes), zisk pfed Groky a zdanénim (Earnings Before Inte-
rest and Taxes) a zisk pfed Uroky, zdanénim a odpisy (Earnings Before Interest, Taxes, De-

preciation and Amortization). (Knapkova et al., 2011)

2.2.1 Zisk pied troky, zdanénim a odpisy

Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy, dale jen EBITDA, je ukazatel finan¢ni vykonnosti,
jejimz vysledkem je hodnota trzeb po odecteni vSech nékladii kromé urokt, dani a odpist.
Je to metrika pro hodnoceni ziskovosti, avSak ne k hodnoceni penézniho toku. EBITDA se
pouziva prevazné pro ucely srovnani operativniho vysledku bez zahrnuti firemni kapitalové
struktury. Prvni jeji uziti se datuje k roku 1980, kdy se stala predmétem zvySené¢ho zajmu u
spolecnosti, které disponuji velkym mnozstvim dlouhodobého majetku, ktery podléha odpi-
sium. Z diuvodu, ze EBITDA neni métitkem GAAP, dava vétsi volnost k volbé toho, co bude
zahrnuto do jejiho vypoctu. Vysledkem pak mize byt, Ze spolecnosti méni polozky zahrnuté
ve vypoctu do dalsiho obdobi, coz vyvolava urcity nesoulad informaci. (Marr, 2012)

EBITDA je také Zadouci pro externi uZivatele jako jsou naptiklad investofi ¢i banky, proto
je opodstatnéné, kdy? si organizace nastavuji cilovou hodnotu EBITDA. Cim vétsi EBITDA,

tim lepsi, jak je znamo u kazdého meftitka ziskovosti. (Marr, 2012)
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2.2.2 Ukazatele rentability

Dalsimi tradi¢nimi ukazateli jsou ukazatele rentability, tedy ukazatele, které jsou méfitkem
miry zisku. Tito ukazatelé piinasi informace o efektivit¢ podnikéni, respektive hodnoti zis-
kovost podniku a jsou oblibené tim, Ze dokazi relativné rychle podat obraz o financni situaci
ve spolecnosti. Je mozné je pouzit jak pro srovnani v ¢ase, tak i pro mezipodnikové srovnani

vykonnosti. (Knapkova et al., 2011)

Rentabilita investovaného kapitalu

Rentabilita investovaného kapitalu je finan¢ni vykonnostni méfitko, které je pouzivano k vy-
hodnoceni efektivity investice nebo k porovnani efektivity riiznych investic. Je velmi popu-
larni pro svoji vSestrannost a jednoduchost. Ukazatel ROI mize byt rozdélen do dvou kate-
gorii. Mikro ROI a makro ROI. Pod pojmem mikro ROI se ukryvaji mensi investice s krat-
§im ¢asovym ramcem, ptikladem mtize byt propagace vyrobkl. Pojem makro ROI zahrnuje
viceméné vSechny projekty, které firma mtze podniknout se zamérem budouciho pozitiv-
niho finan¢niho vysledku, a proto se poji i s delSim ¢asovym rdmcem. Piikladem by mohlo
byt potfizeni nové montazni linky. (Marr, 2012)

Rentabilita investovaného kapitalu se da spocitat mnoha zpasoby. Zalezi na kazdém podniku

zvlast, co je pro n¢ho dulezité timto ukazatelem zjistit. (Marr, 2012)

Zisk z investice —naklady investice

(6)
(Marr, 2012)

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) =

Naklady z investice

Rentabilita aktiv

Spolecnosti investuji do strojli, potiebného vybaveni nebo budov s cilem generovani zisku.
Je pro né velmi dulezité, aby z vlozeného majetku dokazali maximalizovat svij zisk. Renta-
bilita neboli navratnost aktiv posuzuje ziskovost ve vztahu k aktiviim a je mefitkem toho,
jak efektivné spolecnost aktiva vyuziva. V piipadé, Ze je ROA nizkd, znamena to, Ze spolec-
nost generuje mensi piijmy ve srovnani s vloZzenymi aktivy. ROA je uZite¢nym klicovym
vykonnostnim méfitkem i z toho diivodu, ze se da pouzit k porovnani ostatnich podnikt ze
stejného odvétvi. Pokud je ROA niz$i nez prumér stejného odvétvi, svedEi to o neefektivnim

vyuzivani majetku spole¢nosti. (Marr, 2012)

Cisty zisk+zdanéné aroky
Aktiva

Rentabilita celkovych aktiv (ROA) = x 100 (7)

(Marr, 2012)
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Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitdlu méfi, jak vysoky zisk firma generuje v zavislosti na investo-
vanych prostiedcich svych akcionaiti. Spousta analytika zastdva nazor, Ze ROE je nejlepsi
finan¢ni métitko pro investory a jedno z nejlepsSich méfitek vykonu nasazeni managementu.
V ptipadé, ze ROE je vysoké, znamena to, Ze podnik je schopny rist bez externi financni
pomoci. Jako u ukazatele ROA je uziteCny métitkem z divodu moznosti srovnani svého

podniku se spole¢nostmi ze stejného odvétvi. (Marr, 2012)

Cisty zisk

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = Viastnl kapital

100 (8)

(Marr, 2012)

2.2.3 Kiritika tradi¢nich ukazatelu

Problémem u rentabilnich mefitek je skute¢nost, Ze neobsahuji srovnani skutecné vykon-
nosti s pozadovanou hodnotou. Je v zdsad¢ na kazdém uzivateli téchto informaci, v jakém
kontextu bude tyto hodnoty interpretovat. Skutecnost, Ze pravé vysledek hospodateni stoji
v predmétu kritiky, mé své opodstatnéni. Z diivodu, ze vysledek hospodateni je ovlivnény
Sirokym spektrem riznorodych faktorti a nezahrnuje vyvoj penéznich tokt, neni snadné
zhodnotit, zda kladny vysledek hospodafeni miize znacit pozitivni budouci vyvoj ve vazbé
na vykonnost. Udava tedy informace o soucasné vykonnosti, av§ak ne o té budouci. Také se
predpoklada, Ze z diivodu, Ze je vysledek hospodateni zaloZeny na ucetnich datech, je lehce
zmanipulovatelny. (Wagner, 2009)

Dalsi problém tradi¢nich ukazateli vykonnosti spoc¢iva v ucetnich datech, které jsou zalo-
Zena na historickych cenéch, a tudiz nereflektu;ji inflaci, zmény trznich cen majetku a nebere

v uvahu zmény trzni sily penézni jednotky. (Wagner, 2009; Knapkova et al., 2011)

2.3 Moderni ukazatele

Na zéklad¢ kritiky tradi¢nich ukazatelii, vznikaji i nové modernéjsi ptistupy k méteni fi-
nan¢ni vykonnosti podnikt. Tyto ukazatele vyvazuji nedostatky tradi¢nich ukazatell v tom
smyslu, ze se orientuji na hodnotu vlozenych prosttedki vlastniky podniku. (Knapkova et

al., 2017)

V této kapitole budou bliZe identifikovany ukazatele, jako je diskontované cash flow, eko-

nomicka pfidana hodnota a trzni pfidana hodnota.
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2.3.1 Diskontované cash flow

Diskontované cash flow je ekonomicky ukazatel, ktery zohlednuje naklady na investovany
kapital. Z divodu, Ze samotné cash flow je absolutni hodnotou, ktera nezohlednuje ¢as a ani
riziko v moment€, kdy jsou penézni toky vytvareny, je pouzivana metoda diskontovaného
cash flow tedy penéznich toki, které jsou prepocitany na Cistou soucasnou hodnotu. Pii
vypoctu Cisté soucasné hodnoty (NPV) se vychazi z diskontovaného cash flow a kapitalo-

vého vydaje na investici. (Knépkova et al., 2017)

X" cR
NPV = thl T K )

(Knapkova et al., 2017)

PficemZ NPV znaci €istou soucasnou hodnotu, CF; vyjadifuje penéZni toky v jednotlivych
letech zivotnosti, n zna¢i dobu zivotnosti investice a r vyjadiuje diskontni irokovou miru.
V ptipad¢ pozitivniho vysledku NPV odrazi skute¢nost, ze ptijeti dané investice zvySuje fi-

nan¢ni hodnotu podniku. (Knapkova et al., 2017)

2.3.2 Ekonomicka pridana hodnota

Dalsim dutlezitym ukazatelem je ekonomicka pfidand hodnota (EVA). Je to ukazatel, ktery
pfedevsim poskytuje informaci, jak dand spolecnost ptispéla svymi aktivitami ke zvySeni €1
sniZzeni hodnoty pro své vlastniky. Proces vypoctu spociva v dosazeni operativniho zisku po
zdanéni (NOPAT) a odecteni primérnych vazenych nakladi na kapital (WACC) vynasobe-
nych o kapital vazanych v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni operativni ¢innosti (C).

Pticemz C se rovna hodnoté NOA, tedy hodnoté upravenych aktiv. (Knapkova et al., 2011)

EVA =NOPAT - WACC *C (10)
(Knéapkova et al., 2011)

Pred zacatkem vypoctu EVA je nezbytné upravit vstupni ucetni data tak, aby co nejvice
odpovidala ekonomické realité podniku. Pfedevsim jde o uprav aktiv, upravu vykazu zisku
a ztrat a vypodtu nakladd na kapital. Upravy aktiv jsou zaméfeny na vymezeni ¢istych ope-
rativnich aktiv (NOA = C). V tomto kroku se doplnuji hodnoty aktiv, které nejsou v rozvaze,
ale predstavuji dulezitou hodnotu k produkei operativniho zisku. Naopak aktiva, ktera nej-

sou diilezita pro produkci zisku, jsou v tomto kroku vymezena. Nésledné je potfeba upravena
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aktiva snizit o pasiva, které nenesou néklad. Témito pasivy jsou pievazné kratkodobé za-
vazky mimo zévazkl k Gvérovym institucim, polozky ¢asového rozliSeni, nezpoplatnéné
dlouhodobé¢ zavazky a rezervy, které maji charakter skute¢nych zavazkt. Pti dalSim kroku
uprav se vychazi z Gpravy vykazu ziskl a ztrat, které vychazeji z vymezeni Cistého opera-
tivniho zisku (NOPAT). V tomto kroku jsou naptiklad vylouceny vynosy z nepotiebnych
aktiv, je také vyloucen naklad na vyzkum a vyvoj, placené uroky z finan¢nich nakladi a jiné.
V poslednim kroku je dtlezité si urcit naklady na kapital, pticemz EVA vychazi z vazenych
pramérnych nakladi (WAAC). (Knapkova et al., 2017)

Vyhodou ukazatele EVA je to, ze zisk vychazi z ndkladi a vynost, které ptimo souvisi
s hlavni podnikatelskou ¢innosti a mimotradné vynosy a naklady nejsou do ptipadné genero-
vaného zisku zahrnuty. Ukazatel také nevyZzaduje srovnavaci standard, jako je tomu u uka-

zatele rentability. (Kndpkova et al., 2017)

2.3.3 TrZni pfidana hodnota

Trzni pfidana hodnota neboli hodnota pfidana trhem (MVA) méfi rozdil mezi trzni hodnotou

podniku a hodnotou investovaného kapitalu.

MVA = trZzni hodnota — investovany kapital (11)
(Knéapkova et al., 2017)

Cilem trzni pfidané hodnoty je jeji maximalizace, tedy maximalizace trzni hodny nikoliv
maximalizace hodnoty firmy. V zasad¢ jde o to, Ze ke zvySeni tohoto ukazatele dojde v pfi-
padg¢, kdy investovany kapital vydéla vice, néz predstavuji naklady na kapital. Tento ukaza-
tel Ize pouzit pro hodnoceni vykonnosti podniku jako celku, avSak neni dostacujici pro hod-
noceni vnitropodnikové Fizeni. Casto se tento ukazatel kombinuje s ukazatelem EVA, pro-

toze MV A predstavuje soucasnou hodnotu budoucich hodnot EVA. (Knapkova et al., 2017)

2.4 Balance Scorecard

Balance Scorecard (dale jen BSC) patii mezi nejznaméjsi a nejpropracovanéjsi metodu v ob-
lasti systému fizeni vykonnosti. Prvni zminka o konceptu BSC vysla v ¢asopisu Harvard

Business Review v roce 1992. Pivodni mysSlenka autortt Roberta S. Kaplana a Davida P.
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Nortona spocivala v tom, Ze podniky maji sledovat parametry vykonnosti, které toho vypo-
vidaji vice nez souhrnna hodnota rentability. (Norton a Kaplan, 1996)

Vychozi bod tohoto konceptu spociva v rozdéleni hledisek perspektiv, které fesi nezbytné
odpovédi na otazky, které pak nasledné¢ umoznuji podniku celistvé a vyvazené¢ zhodnotit
vykonnost podniku. Témito perspektivami jsou: finan¢ni, zdkaznickd, perspektiva internich
procest a uceni rastu. (Norton a Kaplan, 1996)

Zékladni myslenkou téchto perspektiv je soustiedéni se na metriku, které je dilezita ze stra-
tegického pohledu. U finan¢ni perspektivy jde predevSim o koncentraci na to, jak by se
firma méla jevit svym akcionaiiim. To znamend, ze by méla vychazet z hodnoceni planova-
nych a skute¢nych hospodaiskych vysledkti a hodnoceni pomoci rentabilnich méfitek. Za-
kaznicka perspektiva vychazi predevSim z koncentrace na zakaznické a trzni segmenty,
které jsou pro spolecnost cilové a potiebné k tvorbé€ obratu. Méftitka v této perspektivé umoz-
nuji méfit spokojenost a loajalitu zakaznikl, pfedpoklady jejich udrzeni, moznost ziskani
novych zakazniku ¢i jejich ziskovost. U perspektivy internich podnikovych procesu se
manazefi soustiedi prevazné na procesy, které jsou pro dosazeni zdkaznickych a akcionaf-
zakaznické a finan¢ni perspektivé a to z diivodu, aby se eventudlni interni procesy mohly
vylepsit. U posledni perspektivy, kterd se nazyva perspektiva uceni a ristu, se klade diraz
na uceni se a rast podniku. Tato perspektiva je jakymsi podplirnym systémem, aby se ve
trech vySe zminénych perspektivach dosahovalo skvélych vysledkli ve vykonnosti. BSC
zdirazituje predevsim to, ze investice do lidi, systému a procedur, tedy s pohledem do bu-
doucna, jsou nezbytné k plnéni dlouhodobych finan¢nich cil. (Norton a Kaplan, 1996)
Cilem metody BSC je propojeni vSech vyse zminénych perspektiv s vazbou systémt méteni
vykonnosti na vizi a strategii podniku, je tedy metrikou vykonu strategického managementu,
ktera napomaha spole€nosti identifikovat a zlepSovat jak jejich interni procesy, tak jejich
vysledky. Pomoci vykonnostnich méftitek zkouma data a poskytuje zpétnou vazbu, jak se

spolecnost mtize 1épe v budoucnu rozhodovat. (Norton a Kaplan, 1996)

2.5 Ukazatele typu KPI

Na stale turbulentnéjSich a volatilnéjsich trzich, kde uz jde spiSe o konkurenci mezi global-
nimi dodavatelskymi fetézci, by kazda spolecnost méla dbat na svou efektivni vykonnost a

konkurenceschopnost, tak aby dokazala na trhu prosperovat. Nejde totiz uz jen o snizovani
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nakladu, ale i o nartstajici pozadavky na snizovani uhlikové stopy, ¢i kladeni dlirazu na
preplnéné silniéni komunikace. Literatura se z vEtsi ¢asti zamétuje na Siroké definovani vy-
konnostnich ukazateli pfedevsim v fizeni nakladi, kvality a servisu. Provedené investice
naptiklad do nové technologie, poptipad¢ jen vylepSeni stavajici technologie, mohou taktéz

vést k zvySovani efektivity podnikového procesu. (Garcia-Arca, 2018)

2.5.1 Druhy vykonovych ukazateli

Parmenter D. (2010) ve své publikaci rozliSuje Ctyii zakladni druhy vykonovych ukazatelt,
kterymi jsou: Key Results Indicators (dale jen KRIs), Results Indicators (dale jen Rls), Per-

formance Indicators (dale jen RIs) a Key Performance Indicators (dale jen KPIs).

Nez dojde k vysvétleni jednotlivych ukazateld, je nezbytné zminit jejich vztahy mezi sebou,

coz se da pozorovat na obrazku 3.

«——— KRis

P& the skin 1o fnd the Pls

< Ris and
Q.

T Tl Paal to the core to find the KPls

T~ KPIs

Obrazek 3 Ctyii druhy vykonovych ukazateli
(Zdroj: Parmenter, 2010)

Analogie téchto ukazateli se uvadi na ptikladu cibule. Vné&jsi vrstva popisuje celkovy stav
plodiny, ktery mize zaviset nejenom na mnozstvi piijimaného svétla, vody ¢i zivin. V roz-
pocetnictvi vyjadiuje tuto skutecnost ukazatele KRIs. KRIs jsou klicové vysledkové ukaza-
tele, které jsou Casto zaménovany s klicovymi vykonnostnimi ukazateli. Jde v§ak o ukaza-
tele, které nevypovidaji o tom, jak se ma postupovat, aby se zlepSily vysledky. Jsou vysled-
kem mnoha ¢innosti, neposkytuji informace pro pfedstavenstvo pro kazdodenni operativu,
méii se na del§im Casovém tseku a jsou zkoumany v mésicnich ¢i Ctvrtletnich cyklech niko-
liv denné, jak je zadouci u KPIs. Pfikladem téchto ukazatell je méfend spokojenost zakaz-
nikd, Cisty zisk pfed zdanénim, ziskovost zakazniki, spokojenost zaméstnancli nebo névrat-
nost vlozené kapitalu, tedy vse, co je vysledkovou skutecnosti néjakého procesu. (Parmenter,

2010)
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S pohledem na obrazek 3, je ziejmé, ze v pripad¢ odstranéni slupky cibule, jsou k naleznuti
dalsi informace. Témito informacemi se zaobiraji ukazatele PIs a RIs. Performance Indica-
tors jsou klicové vykonnostni ukazatele, pomoci kterych se da naptiklad zjistit procentualni
nariist objemu u 10 % nejlepSich zdkazniki, pocet realizovanych navrhli od zaméstnanct za
poslednich 30 dni nebo naptiklad pozdni dodavky ke klicovym zdkazniklim. Naopak Rls
jsou takové vysledkové ukazatele, které jsou podiizené KRIs. Piikladem téchto ukazatelii
muze byt Cisty zisk na kli¢ové produkéni lince, objem vcerejsiho odbytu, pocet stiznosti od

kli¢ovych zdkaznikii nebo naptiklad vyuziti nemocnic¢nich lizek za tyden. (Parmenter, 2010)

Posledni druhem vykonovych ukazatelti je Key Performance Indicators. KPIs jsou takové
instrumenty, které manazerim pomahaji pochopit, zda jejich kroky jsou navedeny k prospe-
rit€ podniku ¢i nikoliv. Pii aplikaci spravnych ukazateld jsou schopni dostat informaci o
kritickych oblastech a také o takovych, které si vedou nad rdmec o¢ekavani. Je dilezité ale
vychazet ze skutecnosti, Ze co nelze zméfit, nelze ani fidit. Problémem vétSiny manazerd je
schopnost pochopeni tohoto méfitka. Tim se rozumi, Ze vétSina z nich se snazi méfit to, co
je snadno méfitelné, coz v disledku zplsobi pouze kvantum dat, které nemaji potiebnou
vypovidajici schopnost. Naopak efektivni manazeti, ktefi tyto metriky chapou, dokaZou pra-
videlné vykon svych divizi vyhodnocovat a na zakladég kritickych hodnot KPlIs, jsou schopni

operativné jednat. (Marr, 2012)

Za charakteristické znaky klicovych vykonnostnich ukazateli se d4 povazovat, ze jde o ta-
kové, které jsou (Parmenter, 2010):

- Nefinan¢nimi ukazateli

- Méfeny pravidelné 24/7, denné nebo tydné

- Sledovéany vrcholovym vedenim

- Jasn€ indukuji, jaka ¢innost je vyzadovana po zaméstnancich

- Mgt odpovédnost jednotlivel €i jednotlivych tymit

- Maji celopodnikovy vyznam

Z divodu, Ze klicové ukazatele nejsou dany pouhym matematickym vypoctem, ktery by ur-
¢oval matematicky ¢i jiny vzorec, je vyzadovana spravna definice podnikového cile. Piesnéji
to znamena, ze v kazdém podniku, ktery uvazuje o zavedeni novych KPI, by méli byt ptedem
definované otazky, na které, pomoci vykonnostnich ukazatelii, chce dany podnik, ve vétSiné

pfipadli manazer, dostat odpovédi. (Parmenter, 2010)
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Analyzovana spolecnost byla zalozena v roce 2002 jako akciova spolecnost, piicemz jeji
historie sahé az do roku 1991. Od svého zaloZeni v roce 1991 je ryze ceskou rodinnou spo-
le¢nosti a je fizena piimymi vlastniky. Hlavni ¢innosti spolecnosti je provozovani silni¢ni

nakladni kamionové dopravy.

Z duavodu, ze pro ucely této prace je vybrano pouze jedno stiedisko, ¢imz je stfedisko do-
prava a spedice, bude v této kapitole spolecnost predstavena jako celek, avSak v navazujicich

kapitolach bude soustfedéna pozornost pouze na sttedisko dopravy a spedice.

3.1 Organizacni struktura

Nejvyssim organem spolecnosti je valna hromada, ktera pievazné tesi otazky chodu spolec-
nosti, mozné budouci investice, rozhoduje o schvaleni Gcetni zavérky, o zménach stanov a
o zménach vyse zdkladniho kapitdlu. Pfi hodnoceni vysledku hospodateni, v pfipad¢, Ze je
kladny, rozhoduje, zda budou vyplaceny dividendy, ¢i bude hospodaisky vysledek zatcto-
vén jako nerozdglitelné zisky minulych let. Clenové valné hromady tvofi piedstavenstvo a
dozorci radu. Generalni feditel je zodpovédny piedstavenstvu a je také zodpovédny za chod

celé spole¢nosti. Znazornéni struktury spole€nosti je zobrazeno niZe na obrazku 4.

Valna hromada
Dozoréi rada Piedstavenstvo

Generalni feditel

Ekonomicky Feditel Provozni feditel Doprava a spedice Pheuservis Obchodni galerie

Cerpaci stanice Centrum sportu

Obrazek 4 Organizacni struktura

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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3.2 Odpovédnostni stiediska spole¢nosti

Spolecnost eviduje Sest odpovédnostnich stiedisek, pricemz oddéleni dopravy a spedice patii
k hlavni podnikatelské aktivité spolecnosti. Tato divize zajist'uje mezinarodni i vnitrostatni
silni¢ni nakladni kamionovou dopravu. Na tomto oddéleni pracuje vice jak 70 % zamést-
nanct a z podilového hlediska tvoti podstatnou ¢ast celé spolecnosti. Na obrazku 5 Ize po-
zorovat, ze pii porovnani obratu ve vSech stiediscich v roce 2021, hraje tato divize nezastu-
pitelnou roli. Spolu se stfediskem Cerpaci stanice, autoservisu a pneuservisu provozuji svou

¢innost v hlavnim sidle podniku.

Taktéz je pod toto stfedisko doprava a spedice zafazen autoservis, protoze je vyhradné vyu-
zivan k opravée a udrzbé vlastni vozové techniky spolecnosti. V areédlu spolecnosti se také
nachdzi pneuservis, ktery je vyuzivan jak pro externi zakazniky, tak pro vlastni pottebu.

Pneuservis ma podil ve vysi dvou procent z celkového obratu.

OBRAT STREDISEK

Cerpaci stanice Pneuservis Centrum sportu Bobrky
Doprava a spedice Obchodni galerie Ostatni

80%
70% 67%
60%
50%
40%
30%
20%
10% 15% 11%
0% 2% 1%
Cerpaci stanice  Pneuservis Centrum sportu  Doprava a Obchodni Ostatni
Bobrky spedice galerie

4%

Obrazek 5 Rozdéleni stiedisek dle vySe obratu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)

Dalsi divizi spole¢nosti je obchodni galerie, u které byla dokoncena vystavba v roce 2019.
Jedna se o vyznamny investi¢ni projekt, pficemz vyska obratu na obrazku 5 tomu neodpo-
vida, a to z diivodu uzavieni jednotek kviili COVIDU 19 v obdobi 2020 az 2021. Obchodni
galerie je z 50 % pronajimana a na 29 % ma spolecnost vlastni provozy jako jsou: hotel,
wellness, fitness, zdrava vyziva a restaurace s bowlingem. Kazdé provozovna je zafazena na

vlastni stfedisko, coz neni na obrazku 5 vyznaceno z divodu minimalniho obratu.

Stredisko Cerpaci stanice je zaméteno na prodej pohonnych hmot, AdBlue, LPG a drobného

zbozi. Spole¢nost spolupracuje s MOL Czech Republic, nakoupené pohonné hmoty prodava
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jak externim zakaznikiim, tak je vyuziva pro vlastni pottebu. Podil této divize je ve vysi 15

% z celkové obratu spolecnosti.

Poslednim zminovanym stfediskem je stfedisko Centrum sportu Bobrky, které nabizi sluzby
ke sportovnim aktivitam jako je tenis, badminton, squash, posilovnu a ¢ast parkovaci plochy
slouzi k prondjmu. Centrum sportu bylo zakoupeno v roce 2008 se zamérem piestavby bu-
dovy k logistickym t¢elim. Tento zdmér nebyl uskutenén, a proto je objekt stale vyuzivan

jako sportoviste.

3.3 Financni analyza spole¢nosti

V nésledujicich podkapitolach bude rozebrana majetkova a finan¢ni struktura spolecnosti za
sledované obdobi od roku 2018 do roku 2021 spolu s analyzou vysledku hospodateni, ana-
Iyzou cash flow a hodnoceni pomoci pomérovych ukazatelti.

3.3.1 Majetkova struktura

V oblasti majetkové struktury spole¢nost vykazuje nasledujici hodnoty v letech 2018 az

2021. V tabulce 1 lze vidét meziro¢ni srovnani véetné absolutnich hodnot jednotlivych let.

Tabulka 1: Meziro¢ni srovnani aktiv

2018 2019 2020 2021
v tis. K& % v tis. K¢ % v tis. K¢ %

AKTIVA CELKEM 350781 563 741 60,7% 571745 1,4% 599 977 4,9%
Stald aktiva 263993 488 253 84,9% 520 602 6,6% 531423 2,1%
Dlohodoby hmotny majetek 263993 488 253 84,9% 520 602 6,6% 531423 2,1%
Pozemky a stavby 59121 400 115 576,8% 413 350 3,3% 411 655 -0,4%
Obézna aktiva 86283 75103 -13,0% 47 865 -36,3% 68053 42,2%
Zéasoby 5082 4584 -9,8% 4650 1,4% 5835 25,5%
Pohledavky 55733 52213 -6,3% 38591 -26,1% 54028 40,0%
Dlohodobé pohledavky 0 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Kratkodobé pohledéavky 55733 52213 -6,3% 38591 -26,1% f 54028 40,0%
Penézni prostredky 25468 18 306 -28,1% 4624 -74,7% 8190 77,1%
Easové rozligeni aktiv 505 385 -23,8% 3278 751,4% 501 -84,7%

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle rozvahy)

Pti pohledu na data podrobnéji 1ze usoudit, Ze jde o stabilni sttedni podnik, ktery dlouhodobé
navySuje sva aktiva. V roce 2021 je celkova hodnota aktiv 600mio K¢. VéEtsinovy podil na
aktivech tvofi stald aktiva, a to hlavné formou dlouhodobého hmotného majetku v hodnote
531mio, s tim Ze 412mio K¢ je vedeno jako pozemky a stavby. Obé&zné aktiva tvoii hodnotu
68mio K¢. V dané oblasti tvoii hlavni podil predevsim kratkodobé pohledavky, ostatni po-

A4

lozky jako zasoby a penézni prosttedky jsou zastoupeny ve vyrazné niz§ich hodnotach.
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Z pohledu meziro¢nich srovnani spole¢nost vyrazné navysila hodnotu aktiv, predevs§im for-
mou dlouhodobého majetku mezi lety 2018 a 2019, a to z hodnoty 264mio K¢ na 488mio
K¢. V daném obdobi spolecnost vybudovala multifunkéni obchodni centrum, ¢imz doslo
k vyrazné diverzifikaci obchodnich rizik. Od roku 2019 v majetku znovu dochézi k dalSimu
pozvolnému ristu, ale nikoliv tak vyraznému jako mezi lety 2018 a 2019. U jinych aktiv
nedochézi k vyraznym zménam, jen v roce 2020 se vlivem pandemie COVID 19 snizily

ob¢zna aktiva, a to vlivem meziro¢niho poklesu pohledavek a finan¢nich prostredkd.

3.3.2 Finanéni struktura

Finanéni struktura pfedstavuje souhrn vSech zdrojt, které jsou v podniku pouzity pro finan-
covani celkového majetku firmy. V oblasti finan¢ni struktury spole¢nost vykazuje nasledu-
jici hodnoty v letech 2018 az 2021, v tabulce 2 1ze vidét meziro¢ni srovnani véetné absolut-

nich hodnot jednotlivych let.

Tabulka 2: Meziro¢ni srovnani pasiv

2018 2019 2020 2021
v tis. K& % v tis. K& % v tis. K& %

PASIVA CELKEM 350781 563 741 60,7% 571745 1,4% 599977 4,9%
Vlastni kapital 238424 249516 4,7% 260 048 4,2% 287365 10,5%

Zékladni kapital 41600 41 600 0,0% 41 600 0,0% 41 600 0,0%

Fondy ze zisku 17 680 17 680 0,0% 17 680 0,0% 17 680 0,0%

Vysledek hospodareni minulych let 154 701 179 144 15,8% 190 236 6,2% 195 662 2,9%
Vysledek hospodarenibézného Gcetniho obdobi 24443 11092 -54,6% 10532 -5,0% 32423 207,9%
Cizi zdroje 112351 306 994 173,2% 304 616 -0,8% 297923 -2,2%
Zévazky 112351 306 994 173,2% 304 616 -0,8% 284923 -6,5%
Dlohodobé zévazky 43 868 236455 439,0% 253174 7,1% 205 686 -18,8%
Kratkodobé zévazky 68483 70539 3,0% 51442 -27,1% 79237 54,0%
Casové rozliseni pasiv 6 7231 120416,7% 7081 -2,1% 14 689 107,4%

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle rozvahy)

V roce 2021 dosahuji pasiva ve spolecnosti hodnoty 600mio K¢. Nejvétsi podil na celkovych
pasivech ma vlastni kapital, jeho hodnota v roce 2021 dosahuje vySe 287mio K¢&. S pohle-
dem na Clenéni je vlastni kapitdl rozloZen nésledovné: 42mio K¢ jako zakladni kapital,
18mio K¢ jako fondy ze zisku, 196mio K¢ jako vysledek hospodatreni minulych let a zbytek
tvoii hospodateni dané¢ho roku s hodnotou 32mio K¢. Cizi zdroje jsou v roce 2021 zastou-
peny c¢astkou 297mio K¢, s tim ze cizi zdroje zastupuji pfedevsim dlouhodobé zavazky
s hodnotou 205mio K¢ a dale zavazky kratkodobé ve vysi 79mio K¢. Zbylé pasiv tvoii Ca-
sové rozliSeni s hodnotou 15mio K¢.

Z pohledu meziro¢niho srovnani dochézi mezi lety 2018 a 2019 ke skokovému nartistu cel-

kovych pasiv, a to pfedev§im navySenim cizich zdrojti z hodnoty 112mio K¢ na 307mio K¢.
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Navyseni je v dlouhodobych zévazcich, jedna se o bankovni uvér, kterym bylo financovéano
multifukéni obchodni centrum. Spolecnost pravidelné mezirocné navysSuje hodnotu vlast-
niho kapitalu, a to hlavné diky kladnému hospodaiskému vysledku. Z pohledu cizich zdrojt
mezirocné mezi lety 2019 a 2020 nedochazi k vyraznym zménam, ke snizeni dochéazi az
v roce 2021 kdy cizi zdroje klesaji z 305mio K¢ v roce 2020 na 297mio K¢ v roce 2021.
Hlavnim diivodem je snizeni dlouhodobych zavazki, tudiz se jedné o splaceni poskytnutého

financovani.

3.3.3 Vysledek hospodareni

Nasledujici tabulka 3 zobrazuje vyvoj celkovych vynost, nakladt a vysledku hospodateni

v jednotlivych letech.

Tabulka 3: Meziro¢ni srovnani hospodéiského vysledku

2018 2019 2020 2021
v tis. K¢ % v tis. K¢ % v tis. K¢ %
Vynosy 335263 300 694 -10,3% 289894 -3,6% 382298 31,9%
Naklady 305020 283012 -7,2% 270668 -4,4% r 351202 29,8%
Provoznivysledek hospodareni 30243 17682 r -41,5% 19226 8,7% 31096 61,7%
Finan¢nivysledek hospodareni -287 -3987 1289,2% -6091 52,8% 7761 -227,4%
Vysledek hospodareni pfed zdanéni 29956 13695 r -54,3% 13135 r -4,1% 38857 195,8%
Vysledek hospodareni po zdanéni 24443 11092 -54,6% 10532 -5,0% 32423 207,9%

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vykazu zisku a ztraty)

Ve sledovaném obdobi od roku 2018 do roku 2021 dosahovala firma vzdy kladného hospo-
datského vysledku. Za rok 2021 doséhla firma zisku po zdanéni 42,9mio K¢, coZ je vyrazné
vice nez v letech pfedchozich. Tento fakt ma za nésledek jak nova investice do multifunk¢-
niho obchodniho centra, tak nartist vynost o ca 57mio K¢ na stiedisku doprava oproti 2020,
prodeje hmotného investicniho majetku ve vysi 27mio K¢ a zisk z derivatu ve vysi 10mio

K¢. V roce 2021 spolecnost dosahuje ziskovosti pies 8 %.

3.3.4 Cash flow

Dlouhodoby piehled cash flow mezi lety 2018 a 2021 je zobrazen v nasledujici tabulce 4.
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Tabulka 4: Meziro¢ni srovnani cash flow

2018 2019 2020 2021
v tis. K& % v tis. K& % v tis. K& %
PS 30944 25468 -17,7% 18306 -28,1% 4624 -74,7%
Cisty penézni tok z provozni ¢innosti 81072 38668 -52,3% 31317 -19,0% 61146 95,2%
Cisty penézni tok z investi¢ni innosti -114 455 -238417 108,3% -61719 -74,1% -36718 -40,5%
Cisty penéznitok z finanéni &innosti 27907 192 587 590,1% 16720 -91,3% -20862 -224,8%
KS 25468 18306 i -28,1% 4624 i -74,7% 8190 77,1%

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ptehledu o penéznich tocich)

Spolecnost od roku 2018 do roku 2021 pracuje s vyraznymi obraty v rdmci penézniho toku.
K 1. 1. 2018 mé¢la spole¢nost k dispozici 30,9mio K¢, k 31. 12. 21 jiz pouze 8,2mio K¢&. Ke
snizeni doslo v disledku investice do nového multifunkéniho centra, kde penézni prebytky
byly vyuzity pro snizeni uvéru. Spole¢nost dlouhodob¢ vytvaii pozitivni penézni tok z pro-
vozni ¢innosti, v roce 2018 dosahla hodnoty 8 1mio K¢, dale v letech 2019 a 2020 ptes 30mio
K¢, a nakonec v roce 2021 hodnoty 61mio K¢.

Cisty penézni tok zinvestiéni a finanéni &innosti vyznamné ovliviiuje vysoka investice
z roku 2018. A také skutecnost, ze v roce 2021 se zménila metodika Gcetnictvi mezi kratko-
dobymi a dlouhodobymi zavazky, coz vyrazné€ ovlivnilo meziro¢ni srovnani mezi lety 2020
a 2021. Co se tyce ¢istého penézniho toku z investi¢ni ¢innosti, tak v roce 2018 spole¢nost
pracuje s hodnotou 114mio, nasledné pak v roce 2019 s hodnotou 238mio K¢, coZ je mno-
honasobné vice nez v letech jinych. Podobné vysoké hodnoty mizeme sledovat i v oblasti

¢istého penézitého toku z finan¢ni Cinnosti, kdy v roce 2019 vidime hodnotu pies 190mio

K¢, coz je rovnéZ mnohonasobné vyssi hodnota nez v ostatnich sledovanych letech.

3.3.5 Pomérové ukazatele

Pomeérové ukazatele jsou zakladnim néstrojem finan¢ni analyzy, které méfi finanéni vykon-
nost podniku. Pomoci nich lze ziskat rychlou ptedstavu o stavu hospodaieni a finan¢niho

zdravi podniku. (Knapkova et al., 2017)

V ptipad¢ charakterizované spole¢nost, 1ze pomoci obrazku 5 charakterizovat nejcastéji po-

uzivané ukazatele, stejn¢ jako vidét jejich vyvoj v meziro¢nim srovnani.

U bézné likvidity spole¢nost dosahuje vysledku, ktery neni v rozmezi doporucené hodnoty
1,5 az 2,5. Coz znamenad, Ze i pies nartst hodnoty v mezirocnim srovndni, spolecnost dale
vyuziva ¢ast svych kratkodobych zavazkl k financovani dlouhodobého majetku. Dlouho-

doba zadluZeno v meziro¢nim sledovani klesa a pohybuje se v doporuc¢enych hodnotach.
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S pohledem na meziro¢ni srovnani rentability trzeb (ROS), rentabilitu aktiv (ROA), rentabi-

litu vlastniho kapitalu (ROE) jde vidét jisty nartist. Primérnéd denni trzba vzrostla v roce

2021 o necelych 300tis K¢.

Tabulka 5: Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele 2020 2021

B&zn4 likvidita 0,69 1,14
Dlouhodobad zadluzenost 44% 38%
Rentabilita trzeb 5% 13%
Rentabilita aktiv 2% 9%
Rentabilita vlastniho kapitalu 4% 14%
Primérna dennitrzba 801515 1091222

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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4 EKONOMICKA A PRAVNI SPECIFIKACE PODNIKU

V predchozi kapitole byla spole¢nost pfedstavena jako celek. Avsak pro ucely této prace, je
vybrana jen jedna ¢ast spolecnosti a tou je divize, kterd se zabyva mezinarodni kamionovou
dopravou. Tato kapitola je vénovana ekonomickym a pravnim specifikacim, které jsou pro
kazdou dopravni spolecnost jednim ze zakladnich pilift. V této kapitole dojde k samotné
charakteristice dopravniho podniku, k identifikaci povinnosti pfepravce, budou charakteri-
zovany piepravné pravni vztahy, a z divodu rostoucich evropskych zdjmim smérem k eko-
logizaci, budou tuto kapitolu uzavirat informace o vyvoji emisnich norem, které pak na-
sledné maji velky vliv na hrazeni mytnych poplatki, které jsou pro kazdého evropského

dopravce vyznamnym piimym nakladem.

4.1 Charakteristika dopravniho podniku

Dopravu lze obecné definovat jakou soubor vSech ¢innosti, diky niZ se uskuteciiuje piepra-
vovani riznych druht zboZzi prostfednictvim dopravnich prostiedkt. Transportovat lze v za-
sad¢ vSechny druhy komodit, které¢ jsou nebo mohou byt k danému prostiedku prizptisobené.
Z divodu moznosti rychle reagovat na potfebny dovoz zbozi, relativné nizkych prepravnich
nakladech a kratkych dopravnich casii, se objem piepravovaného zbozi stale zvySuje. Sil-
ni¢ni a obzvlast kamionova doprava, patii k progresivné se rozvijejicim oborim. (Novak,
2018)

Tento jev potvrzuje i statistika o ujetych kilometrech v silnic¢ni nakladni dopravé, které ¢inila
v roce 2019 vice nez 1,7 bilionu ujetych kilometri po evropskych silnicich. V porovnani
s rokem 2000 jde o vice nez 25 % nartst ujetych kilometrti za rok. (Statista, 2022)
Mezinarodni kamionové doprava neboli mezinarodni silni¢ni ndkladni doprava je provadéna
z velké Casti vozidly nad 3,5 tuny jejich uzitné hmotnosti. Je regulovana zakonem o silni¢ni
dopraveé €. 111/1994 Sb. a v nékterych piipadech se mize odvolavat na jiné zakony, jako
jsou mezinarodni dohody. Po vstupu do Evropské Unie byly pravni vztahy v silni¢ni do-
pravné siln¢ ovlivnény a ur€ité smérnice a nafizeni byly implementovany do ¢eského narod-
niho prava. (Novak, 2011)

Zakladni funkci kazdého dopravniho podniku by mélo byt uplné uspokojeni zékaznika
v podminkéch konkurence. Zakaznik koupi nabizenou sluzbu, uhradi tim vynaloZené na-
klady a umozni podniku eventualni tvorbu zisku. Z dlouhodobého hlediska podniku je dile-

zité si definovat cile svého podnikani, kterych se bude spolecnost snazit dosahnout. Podnik
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musi byt ur¢itym zptsobem organizovan a fizen a mél by umét fungovat v aktualnich pod-
minkach trhu. Z toho vyplyva uméni podniku rychle reagovat na potieby zakaznik. Je za-
douci, aby podnik umél provadét svoji Cinnost hospodarné, piicemz hospodarnost vychazi
z dosazeni kladnych vysledkt s co nejmensimi ndklady a nejvyssi mirou efektivnosti. Také
by mél mit podnik zvladnuty systém hodnoceni za dosazené vysledky, stejné jako spolecen-
skou odpovédnost. (Eisler et al., 2011)

Cile fadime podle dilezitosti (primarni a dil¢i), dle rozsahu (snaha o dosazeni maximalni
nebo piredem stanovenych hodnot), ¢asového hlediska (dlouhodobé a kratkodobé¢), podle
¢asu na statické, dynamické a trvalé, prechodné, anebo je tfidime podle obsahu na ekono-
mické, technické, socidlni, ekologické i jiné. Ekonomické cile se daji dale rozliSit na vyko-
nové, kde se hodnoti mimo jiné celkovy obrat i na finan¢ni, kde se hodnoti kapital, investice,
pohledavky 1 na vysledkové, které jsou dilezité pro stanoveni vynost, nakladd, zisku, cash
flow dale i rentability a produktivity. Obsahem technickych cilti mize byt nakoupeni nové
techniky. Mezi socidlni cile patii bezpochyby pracovni podminky, bezpe¢nost prace nebo i
humanita a darcovstvi. Poslednim uvedenym cilem je cil ekologicky, ktery je momentéalné

velmi diskutovany pfedevsim v dopravnim prostiedi. (Eisler et al., 2011)

4.2 Povinnosti prepravce

V zasadé ma dopravce povinnost, mimo jiné, mit viechna své vozidla evidovana v Ceské
republice, vozidla musi byt zapsana v registru silni¢nich vozidel a dopravce musi zajistit,
aby kazdé vozidlo disponovalo Stitkem o fadném provedeni technické a emisni prohlidky. U
svych zaméstnancti zodpovida za dodrZzovani piestavek a dob ftizeni dle natizeni (ES) ¢.
561/2006 jak u pteprav vnitrostatnich, tak u pfeprav po Evropské unii. V ptipadé¢ preprav,
které se konaji mimo Evropskou unii, zodpovida za dodrZeni pfestavek a dob fizeni dle do-
hody AETR. V ndvaznosti na tuto skute¢nost musi byt kazdy fidi¢ schopen prokazat své
Casy ftizeni a odpocinku pfi policejni kontrole, tak jako ma firma povinnost uchovavat tyto
doklady po dobu jednoho roku. Kazdy dopravce musi také disponovat Eurolicenci, diky
které je mu umoznéno podnikani na dopravnim trhu EU, Norska, Islandu, Lichtenstejnska a
Svycarska. Pro fidi¢e ze zemi mimo EU musi zajistit osvéd&eni. Musi také zajistit vechny

pottebné dokumenty a certifikaty pro fidice a hlidat jeji platnost. (Novak, 2018)

4.3 Prepravné pravni vztahy

Ptepravné pravni vztahy jsou zaloZené na smluvnim zékladé€ a jde tedy o takzvané vztahy

smluvni. Tyto vztahy mohou byt na bazi vnitrostatnich vztaht, které jsou upraveny narodnim
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pravem, a na bazi mezinarodnich vztaht, které jsou upraveny mezinarodnim pravem. Pre-
pravni smlouva, kterd je zdkladem pro uskute¢néni ptepravy, predstavuje zavazek pro do-
pravce piepravit odesilateli zasilku z mista odeslani na misto ur¢eni v daném pozadovaném
Case. Pro odesilatele to zase znamena urcitou povinnost uhradit smluvenou financni ¢astku
za uskutecnéni prepravy. V tomto kontextu je dilezité rozliSovat pojem dopravce a pie-
pravce. Piepravce je predevsim zékaznik, ktery v pfepravnim vztazich vystupuje nejcastéji
jako odesilatel nebo pfijemce urcitého zbozi. Zatimco dopravce je ve vétsi ¢asti samotny
vlastnik dopravnich prostiedkli a vystupuje na trhu jako realizator dopravnich sluzeb. (No-
vak, 2018)

V piepravni smlouvé vystupuji tedy zpravidla: odesilatel, dopravce a piijemce. Dopravce
muze byt bud’ ten, kdo skute¢né provadi ptepravu zbozi (tj. skutecny dopravce) nebo do-
pravce, ktery je nasledny (tj. nésledny neboli smluvni dopravce). Nasledny dopravce zpra-
vidla nemé pfimy vztah k odesilateli zbozi, ale k samotnému dopravci, se kterym uzaviel
ptepravni smlouvu. Tudiz zavazkovy vztah vznikd mezi dopravcem a odesilatelem nebo
v druhé varianté vznikd zdvazkovy vztah mezi dopravcem a odesilatelem a dopravcem a
naslednym dopravcem. Zékladni povinnosti dopravce, skute¢ného nebo smluvniho, je fadné
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provedeni piepravy, s fadnou péci ve stanovenych ¢i sjednanych lhiitdch. (Novak, 2018)

4.3.1 Umluva CMR

Umluva CMR celym néazvem Convetion on the Contract for International Carriage of Goods
by Road, v ¢eském piekladu Umluva o piepravni smlouvé v mezinarodni silni¢ni dopravé je
zakonnou normou, pfi¢emz jeji plisobnost méa pfednost pred vSemi zdkonnymi Upravami
v nasem narodnim prévu. Tato imluva se vztahuje na kazdou piepravni smlouvu realizova-
nou silniénim nakladnim vozidlem, pfi¢emz asponl jeden stat musi byt smluvnim statem
Umluvy CMR. Tedy, v piipadé, Ze nakladni automobil jede z Ceské republiky do Francie,
vztahuje se na prepravni smlouvu Umluva CMR. V piipadé, Ze nékladni automobil pievazi
zbozi pouze vnitrostatng, Umluva CMR se na prepravni smlouvu nevztahuje. Tyto uzavirané
prepravni smlouvy na zakladé Umluvy CMR nemaji Zadnou predepsanou formu, avsak
z praktického hlediska je pisemna forma jistéjSim feSenim. (Novak, 2018)

Obecné Ize tedy konstatovat, ze Umluva CMR upravuje vztahy mezi dopravcem a odesila-
telem a zaroven stanovuje jejich povinnosti. Vztahuje se na transport vS§ech komodit vCetné
nebezpecného nékladu a zkazitelnych potravin a odpadii. U nebezpecného zbozi a nachyl-

nych potravin, je odesilatel povinen na pfesnou povahu nebezpeci ¢i typ nachylnosti potra-
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vin, piepravce upozornit. V piipade€, ze je zbozi piepravovano v usecich po moii nebo ze-
leznici, umluva je stale platna az do té doby, nez je zbozi vylozeno a piijemcem potvrzeno
do nakladniho listu CMR, v pfipad¢ mezinarodni piepravy. (Novak, 2018)

Nakladni list CMR je viibec nejrozsifenéjsim dikazem o existenci piepravni smlouvy ve
smyslu ustanoveni Umluvy CMR a v mezinarodni silni¢ni nakladni dopravé je jednoznaéné
tim nejdilezitéjSim dokumentem. Jedna se o tzv. deklaratorni doklad, ve kterém jsou tidaje
povazovany za platné, v piipadé, Ze nejsou v rozporu s udaji sjednané v piepravni smlouve.
Radné potvrzeny list CMR je potvrzenim, Ze dany fidi¢ s danym vozidlem, v uréity den
prebral zasilku od odesilatele a dovezl prijemci. Vystavuje se ve tfech vyhotoveni, kdy jeden
list si nechava odesilatel, v potadi druhy je pfedan spolu se zasilkou piijemci a dalsi se ne-

chava dopravce. (Novak, 2018)

4.4 Emisni normy a souvisejici naklady

Pti pohledu na emisni tfidy vozidel se prvni emisni norma datuje k roku 1988, kdy evropska
legislativa zvetejnila limitni hodnoty emisi pro nékladni vozidla. Za¢inala emisni normou
EURO 0 a postupem ¢asu se limitni hodnoty priibéZné navySovaly. Dlivodem byl pievazné
narist silni¢ni dopravy a s tim souvisejici neptiznivé dopady na Zivotni prostiedi. V zasadé
emisni EURO normy fesi snizovani oxidu uhelnatého, uhlovodiku, oxidu dusiku a castic.
Pomoci celoevropskych predpisii jsou vozidla, tedy nékladni vozidla, zatazovany do ptislus-
nych tfid, pficemz vyrobci jsou odpovédni za splnéni meznich hodnot emisi pro vozidla.

(Griinwald, 2007)
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Obrazek 6: Vyvoj emisnich norem

(Zdroj: Lanzerath, 2011)
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Obrazek 6 ukazuje vyvoj emisnich tiid spolu s limitnimi hodnotami pro zminéné latky. Sta-
novené hodnoty plati pro nédkladni vozidla s maximalni povolenou hmotnosti nad 3,5 tuny a
tyto hodnoty vyrobci nesmi u nove registrovanych vozidel piekrocit. Emisni tfidy EURO V
(EEV) a EURO VI jsou specifické tim, ze u nich byly zavedeny specialni systémy, které
dodate¢né upravuji vyfukové plyny, pticemz diky katalyzatoru a casticovému filtru vedlo

k masivnimu snizeni emisi. (Griinwald, 2007)

Z hlediska ocekavaného vyvoje v oblasti ekologizace silni¢ni dopravy je potfeba zminit nad-
chazejici normu EURO VII, pii¢emz oCekavany nartst pofizovaci ceny vozidel se pohybuje

kolem 10 %. (Novak, 2018)

4.4.1 Flotila spolecnosti

Spolec¢nost v pribéhu analyzovaného obdobi, tudiz od 01/2021 do 12/2021, mé ve svém
vozovém parku celkem 63 nakladnich vozidel a dvé mensi vozidla. VSechny vozidla jsou
znacky VOLVO a pramérné staii vozového parku je méné jak dva roky. Nejen z diivodu
vétsiho tlaku na ekologizaci, ale také z divodl ekonomickych, podnik pravidelné sviij vo-
zovy park obménuje.

V tabulce 6 1ze pozorovat rozdéleni nakladnich vozidel dle jejich emisni tfidy EURO V,
EURO V (EEV) a EURO VI, a takeé lze pozorovat vyrazny ubytek nakladnich vozidel v po-
rovnavanych letech 2015 az 2020. Tento ubytek vychazi z problematiky nedostatku fidica,
ktery ale zarovenn umoznil spole¢nosti vyrazné¢ obmeénit vozovy park za novejsi vozidla

vysSich emisnich tfid.

Tabulka 6: Rozdéleni kamionti dle emisni normy

HEUROV EURO V (EEV) EURO VI

101

2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt)
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Vyrazna obména, ktera bude pokracovat v roce 2022, protoze spole¢nost ma jiz objednano
dalsich 20 nakladnich vozidel tfidy EURO VI, ptispéla i k uré¢itému poklesu celkovych po-
platkli za myto.

4.4.2 Mytné poplatky

V nédvaznosti na emisni tfidy vozidel je kapitola doplnéna o mytné poplatky, které, jak nize

bude popsano, s emisnimi normami uzce souvisi.

Obecn¢ se mytné plati za uziti konkrétniho seku silnice vozidlem. Vyse poplatkii zavisi na
skute¢né ujeté vzdalenosti na dané zpoplatnéné silnici, na hmotnosti vozidla, ktera je posu-
zovana podle poctu naprav, také na regionu v piipad¢ alpské tranzitu a na emisni tfidé vozi-
dla a u nékterych zemi na kategorii komunikace. (Novak, 2011)

V zasad¢ se rozliSuji dva typy vybirdni mytného. Prvni variantou je klasické myto, kdy je
potieba obstarat si vinéty (piikladem je Nizozemsko nebo Svédsko) anebo druhé varianta,
kdy vybirani poplatku probihé elektroniky pomoci palubnich jednotek umisténych piimo ve
vozidlech.

V kazdé zemi se poplatky a zptisob hrazeni myta ligi. V Ceské republice musi byt kazdé
nakladni vozidlo vybaveno elektronickym zatizenim, které je nazyvano palubni jednotkou.
Tato jednotka je nepfenositelnd a je vdzana na konkrétni vozidlo, které je v systému statu
zaevidovano. VySe mytného se tedy urcuje dle skute¢né ujeté vzdalenosti po zpoplatnéné
pozemni komunikaci. V tabulce 6 1ze nahlédnout do tarifnich sazeb, pfi¢emz sazby jsou
platné pro automobily, které maji minimalné pét naprav a jejich maximalné povolend hmot-

nost je vétsi nez 12 tun. (Reditelstvi silnic a dalnic CR)

Tabulka 7: Sazby mytného v Ceské republice

. Sazba za kmna dalnici* Sazba za kmna silnici . tfidy* Plati pro automobily
Ccz ké/km
Od 5h do 22h  Od 22h do 5h Od Shdo22h  Od 22h do 5h
EURO VI 4,969 4,997 2,689 2,718 > 5naprav + > 12t
EUROV, EEV 1 5,333 5,361 3,053 3,082 > Snaprav + > 12t
EURO IV 6,295 6,324 4016 4,044 > Snaprav + > 12t

*Sazby mytného se skladaji z poplatku za pozemni komunikaci, poplatku za znegisténi ovzdusi a poplatku za hluk z provozu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Reditelstvi silnic a dalnic CR)

V sousednim Némecku je princip vybirani myta pro ndkladni automobily, které jsou urceny

k ptepravé zbozi, obdobny. Sazby zavisi, stejné jak u ¢eského myta, na klasifikaci poctu
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naprav a na hmotnostni tfid¢. Jak 1ze z tabulky 7 vycist, mytna sazba na kilometr je dana ze
sazby na infrastrukturu, sazby za znecisténi ovzdusi a za hlukovou zatéz. Hlukova zatéz je
pro vSechny emisni tfidy kamioni totozna, avSak zbylé dvé sazby se urcuji dle emisnich tiid.

(Toll Collect)

Tabulka 8: Sazby mytného v Némecku

DE ekm AT TOT ww e S
EURO VI 0,012 0,002 > 18t od 4 nprav 0,169 = 0,183
EURO V, EEV 1 0,023 0,002 > 18t od 4 naprav 0,169 = 0,194
EURO TV 0,034 0,002 > 18t od 4 naprav 0,169 = 0,205

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Toll Collect)

Sluzba Toll2Go je provozovana spolecnosti Toll Collect a ASFINAG, pomoci které staci
nakladnimu automobilu pouze jedna palubni jednotka, se kterou lze odvadét poplatky za
myto jak v Rakousku, tak v Némecku. Tuto sluzbu vitaji pfepravci, kteti transportuji zbozi
pfevazné v téchto statech. Samoziejmé, Ze pro kazdy stat plati jind mytna sazba, kdy dle
tabulky 8 lIze tvrdit, ze v Rakousku je naklad na jeden ujety kilometr mnohem vyssi nez
v sousednim Némecku. (ASFINAG)

K pfiblizeni skutec¢nosti, kdy spole¢nost zajiSt'uje prepravy s 63 ndkladnimi vozidly, a kazdé
ujede mésicné 2 000 kilometrii jak v Rakousku, tak v Némecku, rozdil vySe mytnych na-

kladii mezi staty je okolo 360 000€ roc¢né.

Tabulka 9: Sazby mytného v Rakousku

Sazba za kmna dalnici*
AT  €km .
Od Shdo22h  Od 22h do 5h Pro vozidla
EURO VI 0,42332 0,42448 nad 3,5t
EURO V, EEV 1 0,43966 0,44082 nad 3,5t
EURO IV 0,4507 0,45186 nad 3,5t

*Sazby mytného se skladaji z poplatku za pozemni komunikaci, poplatku za znec¢isténi ovzdusi a poplatku za hluk z provozu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ASFINAG)

Svycarsko jako jedind zems, ktera neni ¢lenem EU, je v nakladni dopravé jako jedna z nejd-
razSich zemi, kam se pfepravce muize vydat. Pfi pohledu na mytné sazby v tabulce 9, které

jsou pocitany zcela odlisnég, 1ze vypocitat, ze pti 300 ujetych kilometrii, s vdhou nékladu 24
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tun, firma zaplati na mytu okolo 164 Svycarskych frankt. V porovnani naptiklad se zming-
nym Rakouskem, jde o sumu cca o 40 € nizsi. Coz opét na piikladu s 63 LKW dosahuje

rozdil nakladi za myto okolo 2 300 € na 300 kilometrii oproti Rakousku. (Bussgeldkatalog)

Tabulka 10: Sazby mytného ve Svycarsku

CH Rappen za tunu a km*
EURO VI 2,28
EURO V 2,69
EURO IV 2,69

* Napiiklad nalozeni 24tun * 300 ujetych kilometrd * 2,28 Rappen = 164,16 CHF

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bussgeldkatalog)

Ve Svycarsku neni myto vybirano elektronicky, ale pi kazdém vjezdu si Fidi¢ tiskne poza-
dovany tiket, na kterém je uvedeny pocet najetych kilometri od vjezdu a pfi opousténi je mu

uctovano za najeté kilometry po dané zemi.
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5 SOUCASNY STAV MERENI VYKONNOSTI NA STREDISKU DO-
PRAVA

V této kapitole budou analyzovany procesy stiediska 500, tedy sttediska dopravy a spedice,
které je jednim z nejstarSich stfedisek od vzniku spolecnosti. Z diivodu, ze spousta procest
na této divizi je na sebe navazana a zaroven i vykonnostné métena, dojde v prvni podkapitole
k samotného analyze stiediska dopravy, coz by nasledné¢ mélo umoznit lepsi pochopeni sou-

casného stavu metfeni vykonnosti v urcitych procesech stiediska.

5.1 Analyza odpovédnostniho stiediska

Cel¢ stredisko doprava se sklad4 na oddé€leni dopravy a oddéleni spedice. Historicky byla
spedice nastavena tak, aby pokryla zakazky, pro které¢ odd€leni dopravy nenaslo volnou pie-
pravni kapacitu. V tuto chvili se za¢ina toto oddéleni separovat a o zakazky, které doprava

neni schopna pokryt, se stard uz jen ve vyjimecnych ptipadech.

S pohledem na organizaci dispecinku, je dilezité zminit, Ze podstatnou ¢ast vSech pracov-
nikd na této divizi jsou samotni fidi¢i. Ti maji k dispozici po celou svou pracovni dobu tech-
nika, ktery je schopny zajistit jakykoliv technicky servis v pfipad¢ jejich potieby. Dva dis-
pecefi se staraji o informovanost fidi¢li, to znamena, Ze tito dispecefi jim zasilaji navazujici
prace a fesi urcité nesrovnalosti v jejich pracovnim procesu. Hlavni dispecer se koncentruje

predevsim na tendrovani, tedy vysoutéZeni co nejlepsi ceny piijimanych preprav.

Komunikace mezi fidi¢i a dispe€ery probiha z 99 % pftes telefon. Pomoci systému GPS mo-
nitorovani vozidel ma spole¢nost okamzity a aktualni ptehled o jednotlivych vozidlech. Pro
planovani naslednych pieprav je pro dispecery diilezité mit piehled o pracovni dobé fidicu
pro ucely nasledného vytézovani. Z diivodu, Ze podnik neptepravuje zbozi v koleckovych
turnusech (vykladka zboZi je na stejném misté urceni jako naslednéa nakladka), hraje pfi vy-
tézovani velmi dilezitou roli, pribéZzna pozice. Znamena to, Ze se diisledné dohliZi na pocet
odjetych hodin fidi¢em, coz je diilezité pro nasledné moznosti tendrovani pieprav a minima-

lizovéni prazdnych prostoji kazdého ndkladniho vozidla.

5.1.1 Kontrahovani zakazek u vyznamnych zikazniku

Kontrahovani zakazek neboli vyjedndvani o novych ¢i stadvajicich zakéazkach, se rozliSuje
dle dvou postupti. Prvni postup vychdzi z tendrovani pieprav prostfednictvim burzy nakladd,
pfi¢emz spolecnost vyuziva sluzeb némecké IT spolecnosti TIMOCOM GmbH a Ceské spo-
lecnosti RAALTRANS a.s.. Tyto databanky obsahuji dvé zékladni funkce, ¢imz je zadavani
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vlastnich nabidek piepravy ndklad nebo volného vozu a druhou funkei je vyhledavani v na-
bidkach ostatnich uzivatelii. Pomoci filtrovani je mozné najit volné prepravy v daném regi-
onu, kde se zrovna auto nachazi nebo bude nachazet. Druhym postupem je spoluprace s jiz
stavajicimi zédkazniky.

Z divodu, ze spolecnost ma relativné rozsahlou databanku - pres 15 000 zakaznikl z riz-
ného odvétvi po celé Evropé, je vyfiltrovano prvnich pét zakazniki dle obratu, na kterych

bude provedend analyza kontrahovani zakazek.

Nejveétsim zakaznikem pro spolecnost je firma ArcelorMittal Tubular Products Karvina a.s.,
ktera s podnikem spolupracuje uz vice jak 18 let. Obrat za rok 2021 ¢inil 32,7mio K&, tedy
12 % z celkové obratu stiediska, pficemz se v daném roce piepravilo vice jak 1 500 pteprav.
Predmétem jejich podnikéani je pfedevSim vyroba a prodej podélné svatovanych ocelovych
tenkosténnych profill a trubek, coz vyzaduje pii nakladce zbozi plachtové navésy, které se
daji ze shora shrnout, a tudiz je umoznéna nakladka jetdbem. V této spolecnosti probiha
kontrahovani zakazek na zékladé ro¢nich tendri, kdy spolecnost nabidne ceny spolu s ga-
rantovanych objemem a pii Gspé€Sném schvdleni je spole¢nost zatfazena do vyvozu danych
objemil. Samoziejmé& na vyvoz danych objemu je zatazeno vice dopravnich spolecnosti,
proto se objednavky piidéluji jak na zakladé nejvyhodnéjsi ceny, tak na zaklad€ nabidnuté
kapacity a také redlné moznosti uskute¢néni prepravy dopravcem. U firmy ArcelorMittal jde

pievazné o exportni vyvoz zbozi z Karviné po celé Evropé.

Druhym nejvét§im zédkaznikem je skupina Michelin, jejiZz obrat eviduje spolecnost ve vysi
24mio K¢, tedy 9 % z celkového obratu stiediska. Je taktéZ dlouhodobym partnerem pod-
niku, pficemz transport pneumatik a smési spolecnost obstarava piredev§im mezi Francii,
Némeckem, Italii, Spanélskem, Svycarskem a také obstarava importni piepravy zpét do
Ceské republiky a na Slovensko. Z diivodu, Ze jde o automobilovy priimysl, neni potfeba
zmifovat, ze vSechny pfepravy jsou just in time a Michelin velmi dbé na piesné pfistaveni
kamionu jak na misto uréené k nakladce, tak na misto urcené k vykladce. Skupina Michelin
je jedinym zdkaznikem, ktery mési¢né€ vyhodnocuje vykonnost dopravci. Mezi tyto vykon-
nostni ukazatele patii pfedevsim procento vcasného nedoruceni zbozi k vybranym zakaz-
nikd, pfi kterém netspeéSnost nesmi piesahnout dvé procenta. Déle pak métitko zpozdéni,
které nesmi byt vyssi jak 10 % v objemu zakézek, stejné tak jako 10 % toleran¢ni kvota
ptidélenych pieprav, které byly od spolecnosti odmitnuty. Kontrahovani zakéazek se provadi
dvojim zptisobem. Prvni zplsob piijmu zakazek je takovy, kdy po dohodnutych a schvale-

nych cenach, chodi objednavky na piepravu automaticky pies portal Transporeon. Piepravy
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jsou potvrzeny hlavnim dispecerem a cena plati dle aktualniho ceniku. Druhym zpiisobem
pfijmu objednavek je vysoutézeni konkrétnich pfeprav na daném portalu. Rozdil mezi zpa-
soby pfijmu objednavek je takovy, Ze kontrahované zakazky, tedy smluvené zakéazky, chodi
s fixni cenou do systému doptedu, tak aby dispecefi byli schopni do dané destinace vcas
kamion poslat. U druhého zpiisobu se zakazky soutézi 24hodin denné online na rizné casové

rozmezi u riznych pieprav.

Tietim nejveétsim zakaznikem je firma Liberty Ostrava a.s., ktera se soustfedi na vyrobu su-
rového Zeleza a oceli a hutni druhovyrobu. Pievazi se tudiz z podstatné ¢asti ploché valco-
vané vyrobky, dilni vyztuze a silni¢ni svodidla. Obrat analyzovana spolecnost eviduje za
rok 2021 ve vysi 21,6mio K¢, tedy 8 % z celkového obratu sttediska. Jde o exportni piepravy

stejn€ jak u spolecnosti ArcelorMittal a tendrovani pteprav probihé na totoZzném principu.

Ctvrtym podstatnym zakaznikem je rakouska spole¢nost Logwin Solutions Austria GmbH,
pres kterou spolecnost vyvazi energetické napoje spolecnosti RedBull. Zavod se nachazi ve
Svycarku, cca 10 km za hranicemi a zmifiované napoje spole¢nost vyvazi vyhradné do Fran-
cie. Obrat v roce 2021 se spolec¢nosti Logwin Solution Austria byl 16,3mio K¢, tedy 6 %
z celkového obratu stiediska. Vyjednavani podminek a cen u téchto pfeprav funguje na denni
bazi, pti¢emz dlouholetd spoluprace napomohla k tomu, aby se doptedu védelo, za priblizné

jakou cenu a s jakymi podminkami se bude zbozi nakladat.

Poslednim z vybranych zakaznikd, je firma DR Rymarov, kterd se zabyva stavénim domu
na kli¢. Obrat s touto spolecnosti byl ve vysi 9mio K&, tedy 3 % z celkové obratu stfediska
dopravy. Domy se nakladaji pfevazné na vice kamioni, které pak skladaji zboZi v dané ob-
lasti. Pfevazné se Gasti domi transportuji do Ceské republiky, Rakouska a Svycarska. Do-
mlouvani zakézky probiha tak, Ze zédkaznik informuje dopravce tyden dopiedu o planova-
nych transportech. Spole¢nost tyto destinace naceni a po odsouhlaseni cen a cast vykladek

obdrzi zavaznou objednavku.

Jak Ize vidét, kazdé vyjednavani o realizaci preprav se liSi zdkaznik od zakaznika, a tak to
plati i u zbyvajicich stovek zakaznikt, pro které spole¢nost prepravy realizuje. Spolecné maji
vSichni zékaznici to, Ze po odsouhlaseni terminti, ¢asl, ceny a podminek piepravy, se zasila

objednavka ptepravy, kterd je nasledné prepravcem uskutecnéna.
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5.1.2 Turnusy Fidi¢a

Pti pohledu na turnusy fidi¢, je tfeba zminit, Ze spolecnost velmi dba na dodrzovani uréené
pracovni doby, kterou nazyva turnusem. Z divodu, Ze spolecnost nestiida fidice v naklad-
nich vozidlech, je pro ni dulezité, aby vozidlo bylo po dobu celého turnusu jednak peclivé
vytézovano a aby Fidi¢i nederpali vice volna, neZ bylo pro dany turnus stanoveno. Cerpanim
delsiho volna totiz dochazi k okamzitému poklesu vytizenosti vozidla, coz bude blize speci-

fikovano v kapitole 6.3.4 Stanoveni procentualni vytizenosti.

Z toho diivodu vychazi dispeCink u planovani pieprav z riznych turnust fidict. Tyto turnusy
jsou ptfedem dané a dle nich se 1isi platové ohodnoceni fidi¢t. Kazdy turnus za¢ina v pond¢li
a kon¢i v patek. Rozdil mezi nimi je v tom, kolik vikendt fidi¢ zdstane v kamionu. Do tur-
nusu A patii fidici, kteti pracuji dva a vice vikendi a po piijezdu na zakladnu Cerpaji kratké
volno. Turnus B se vyznacuje tim, Ze fidi¢i jezdi na jeden vikend do EU a dalsi vikend vyu-
zivaji volno. Do turnusu C spadaji fidici, ktefi jezdi do zahranic¢i, avSak na kazdy vikend
jejich praci vykonévaji pouze vnitrostatn€. Posledni skupinou, je skupina E, kdy fidi¢i jezdi
pet a vice tydna vkuse, pficemz po piijezdu na zakladnu, Cerpaji tydenni az dvoutydenni

volno.

5.1.3 Kalkulace preprav

K tomu, aby se pfepravy mohly naceniovat, spole¢nost vyuziva softwarovou sluzbu od spo-
lecnosti PVT Group, kteréd se nazyva Map&Guide. Tato sluzba se vyuziva z podstatné ¢asti
pouze k planovani tras a k zjisténi mytnych nékladu, pficemz sluzba Map&Guide nabizi i

spoustu jinych druht funkci a sluzeb.

Pro lepsi predstavu je uveden piiklad. V prvnim kroku dispecer urci vychozi pozici naklad-
niho vozidla (naptiklad mésto Zlin). Dale pak zadd do mapy misto nakladky a vykladky
zbozi (naptiklad nakladka ve Frydku Mistku a vykladka v FR-Quinciex). Dispecer si stano-
venou trasu eventualné upravi a urci, jak daleko je destinace vykladky zbozi vzdalena a kolik
poplatkii na této trase bude muset spole¢nost uhradit. Ur¢i si cenu, pficemz je tfeba zminit,
ze kalkulace ceny v praxi se li§i 1 tim, zda jsou pfepravy pocitany jako importni nebo ex-
portni. Exportni pfepravy jsou lépe placeny, zatimco importni hiife. V ptipad¢, Ze se se za-

kaznikem dohodne na podminkach transportu a cen€, uzavira piepravni smlouvu.
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5.2 Analyza procesu méreni

Analyza prob¢hla od samého pocatku zaddvaji dat do informacniho systému spolecnosti.
Tento informacni systém se nazyva NIS a byl nakonfigurovany piimo pro potieby spolec-
nosti. Po pfibliZzeni procesu navadéni dat, které jsou dtlezité pro sledovani jednotlivé vy-
konnosti nakladni vozidel, jsou v dalsi podkapitole vyjmenovany ostatni méftitka, dle kte-

rych spole¢nost sleduje svoji vykonnost.

5.2.1 Proces navadéni dat do interniho a icetniho systému

Cely proces navadéni dat do NISu zac¢inad v moment¢, kdy dany dispecer posle z objednavky
prepravy instrukce fidi¢i. Tato objednavka je navedena do ucetniho systému, kde je mimo
jiné kontrolovano, zda firma v minulosti s objednavatelem jiz spolupracovala, zda se u dané
firmy neeviduji pohledavky po splatnosti, zda ma stale platné DIC a v piipadé, Ze jde o
firmu, se kterou spole¢nost nespolupracuje ve vétsich objemech, se hlida hranice 50.000K¢.
To znamena, Ze v piipadé, Ze se jedna o firmu, kterd je na trhu nova, nebo pro spole¢nost ne
tak dobfe zndm4, systém nedovoli objednavku zaevidovat v ptipade€, Ze noveé uzaviend ob-
jednévka by ptesdhla hranici 50.000K¢ (spolu s pfedchozimi pifijatymi objednavkami, které
nejsou splatné). V navaznosti tohoto procesu se hlida splatnost ptijaté objednavky, ktera ne-
smi pfesahnout 60 dni. V ptipad¢, Ze nékteré z té€chto pravidel neni dodrZeno, objednavka se

vraci k dispecerovi a ten musi revidovat objednavku tak, aby spliiovala vS§echny podminky.

V dal$im kroku se tato objednavka navadi do NISu, ktery je pfizplisobeny mimo jiné i
k tomu, aby dokézal online vyhodnotit naplanovanou piepravu, coz slouzi dispecerim k hli-
dani vykonnosti vozidla, ve smyslu, jak vysoké jsou trzby na daném vozidle a jakych hodnot
¢istého a hrubého kilometru vozidlo dosahuje. Do systému se zapiSou vSechny potiebné
udaje, jako je dohodnuta cena, naplanované kilometry a naplanované myto, doplni se pocet
dni, dle toho na jak dlouho je pieprava naplanovana a v zavislosti na tom systém piepocita
a naplanuje piedpokladanou odménu fidi¢i. Poté je objednavka piepravy vracena dispece-
rovi, aby ji pfi samotné realizaci piepravy mohl mit u sebe. Vysledkem tohoto procesu je
okamzity ptehled hrubého a ¢istého kilometru naplanované piepravy, ktery je dostupny pro

vSechny pracovniky, ktefi s témito daty pracuji.

Po doruceni zbozi finalnimu zakaznikovi a pfi obdrzeni vSech potfebnych dokladi, jako na-
ptiklad podepsanych dodacich listi a podepsané¢ho dokladu CMR od piijemce zbozi, pii-
chézi v procesu administrativniho zpracovani dalsi krok. Z diivodu satelitniho sledovani na-

kladnich vozidel, je mozné piesné urcit zacatek a konec jizdy patfici k urcité objedndvce
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pfepravy, stejné jako realné kilometry, které fidi¢ najel. Tyto informace jsou potiebné
k tomu, aby se ur¢ila realita k naplanovanym kilometrim. Mytné poplatky se stahuji piimo
z portalu danych spolecnosti, coz znamena, ze systém dokaze ptiradit redlné mytné poplatky

k dané jizd¢. Vysledkem je ptehled realného hrubého a Cistého kilometru za danou jizdu.

5.2.2 Meéreni ¢istého kilometru

Timto mefitkem spolecnost v prvni fadé denné sleduje, zda dispeceti nepodhodnocuji kal-
kulaci prodavaného kilometru. V piipadé¢, ze prodaji kilometr za nevyhodnou cenu, ptislusny
pracovnik okamzité¢ v systému vidi pokles Cisté¢ho kilometru a muze relativné rychle na

vzniklou skute¢nost reagovat.

Pti pohledu na obrazek 7 lze pozorovat, ze u kazdého vozidla jsou evidovany uréené kilo-
metry, celkova trzba vozidla, celkové naklady jako jsou jiz zmiflované mytné poplatky, nebo

mzdové a ostatni naklady, a tim vzniké ptehled o ptfedpokladaném hrubém a ¢istém kilome-

tru.

SPZ  Urlend Triba Calkové ndldady  Osteinl nékiady Hruby Cisty Podet rozp. Datum
Km Km Km stazelk m

stazky
1320 11260 315 131,66 KE £2 930,81 K& 4517028 KE 2799 2062 i 16.04.2022
1321 8810 243 203,23 KE 72 371,14 Ki 42 AT ADKE 2762 19,40 0 10042022
1322 o 600 267 730,75 K 02 765 46 KE ATODBT0OKE 2780 1823 0 10042022
1323 10 240 300 061,60 K 113 620,97 K@ 53057 14 KE 2030 1821 0 14042022

Obrazek 7: Plan Cistého kilometru u jednotlivych vozidel

(Zdroj: Informacni systém spolecnosti)

Dulezitym procesem ve spole¢nosti je také doru¢ovani vSech dokladu, které se eviduji v po-
slednim sloupci na obrazku 7. Spolec¢nost nema zaddné zavedené sofistikované feseni pfi
sbéru dokumentu, a proto fidi¢ odevzdava dokumenty az po svém piijezdu na firmu. Z di-
vodu, Ze fidiCi pracuji v riznych turnusech, je ¢asova prodleva mezi ukonceni piepravy a
odevzdani dokumenti potfebnych k fakturaci rtizna.

Po odevzdéani dokumentd a zpracovani vSech potfebnych dat se pomoci informacniho sys-

tému provadi srovnani planu a skutecnosti a pozoruji se vzniklé odchylky, které se spolec-

nost snazi minimalizovat.
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Po skonceni mésice jsou tyto realné vysledky od vedeni zhodnoceny pomoci mési¢ni za-

vérky, ptiCemz chybi porovnani vysledki s cilové nastavenymi hodnotami.

5.2.3 Meéreni trzeb

Spolecnost sleduje také vyvoj meési¢nich celkovych trzeb stfediska dopravy a také vyvoj
mésicnich trzeb na jedno nédkladni vozidlo. Pfi pohledu na obrazek 8 lze konstatovat, ze
vyvoj trzeb na jednotlivé vozidlo je velice proménlivy. Zluta linka predstavuje praimérnou
trzbu na jednu vozovou jednotku a Seda linka znac¢i pocet kamionti v provozu v daném mé-

sici.

Obrazek 8: Vyvoj trZzeb na nakladni vozidlo

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)

Mgéfeni trzeb je pro spole€nost dilezité z divodi zhodnoceni silnych a slabych mésict a
celkové kalkulace flotily. Hodnoty pomahaji naptiklad pfi rozlozeni uvérd, kdy ve slabych
mésicich je spolenost osvobozena od pravidelné splatky. V ptipadé, ze se financuje pies
uvér, v mésici tnoru je pravidelné splatka pterusena.

Dale spolecnost tyto tidaje zpracovava i1 z diivodu, ze pokud méteni trzeb klesne pod poza-
dovanou hodnotu, pracuje na zméné zakaznikl ¢i na zméné kalkulovaného kilometru. Po-

moci této hodnoty spolecnost pocita také rentabilitu vozové flotily.

5.2.4 Méreni poctu prijatych objednavek

Meéieni poctu piijatych objednavek je ukazatel, ktery hlida, zda se pocty objednavky néjak
vyrazn€ nezvysuji nebo nesnizuji. Z diivodu ¢asové narocného postupu zpracovani kazdé

pfijaté objedndvky spolecnost monitoruje, zda v podniku na tuto praci nechybi pracovnici
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nebo zda soucasni pracovnici maji pln€ vyuzitou svoji pracovni dobu. Z dat na obrazku 9 Ize
také vyhodit primérné ceny objednéavek, coz ale neni vérohodny ukazatel, pokud se nevzta-

huje piimo k dané jizd¢.
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Obrazek 9: Vyvoj poctu piijatych objednavek

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt)

~row s

Z divodu, Ze veétsi ¢ast objednavek nema spolecnost pod dlouhodobymi smlouvami, objed-
navkovému systému se priklada velkd pozornost. Zkoumaji se nejen pocty piijatych objed-

navek, ale také destinace, které se opakuyji.

5.2.5 Meéreni hrubého kilometru

Meteni hrubého kilometru je pro spolecnost dalsi dilezitou velic¢inou, kterou sleduje. Tuto
hodnotu mohou ovlivnit pouze dispecefi, kteti domlouvaji pfepravy a planuji k nim trasy pro
fidice. Pfi porovnani hrubého a cCistého kilometru se d4 vyhodnocovat, jaké destinace jsou

pro spolecnost vyhodné, a kde se kalkulovany kilometru musi zvysit.
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Obrazek 10: Vyvoj celkové hrubého kilometru

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt)
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5.2.6 Meéfeni spotfeby kamionu

Mg¢feni spotieby u jednotlivych nékladnich vozidel je druhym nejpropracovanéjSim méftit-
kem ve spolecnosti. Z davodu, ze podnik disponuje primérnym staiim vozidel dvou let,
predpoklada se, ze spotieba ve velké mife zavisi na jizdnich schopnosti dané¢ho fidice. Pii-
¢emz je tfeba zminit, Ze spotieba se hodnoti také v zavislosti na tondzi, kterou fidi¢ v daném

mésici pfepravoval.
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Obrazek 11: Spotieba ndkladnich vozidel v ur¢itém obdobi

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materialt)

Cely proces méteni vychazi z evidence stylu jizdy fidi¢e a narocnosti terénu. Naro¢nosti
terénu se predevsim rozumi, zda fidi€ jede spiSe po dalnici nebo v horach, jelikoZz pfi tranzitu

wvewr

VZOorce.

= celkova spotieba (vychézi se z pocatecniho stavu nadrze + vSechno tanko-
vani — kone¢ny stav nadrze) / celkové ujeté km * 100 = @ spotieba
» tonaze (tahace + naveés + nakladu + koeficient) / @ spotieba = hospodarnost

jizdy

Tim, Ze spoleCnost ma také evidované typy tahaci, je systém schopen také vyhodnotit,
spotieby jako jediné méfitko ma stanovenou cilovou mési¢ni hodnotu, kterd by nemela
presahnout spotiebu 30 litrd. V piipade, Ze fidici této spotieby dosdhnout, jsou finanéné
odménéni a v ptipadé, Ze spotiebu maji vice jak 33litrli jsou vice motivovani, aby jezdili

ekonomicky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

5.3 Identifikace nedostatku soucasného stavu

S pohledem na ptedchozi kapitolu, 1ze identifikovat ur¢ité nedostatky soucasné¢ho stavu me-
feni vykonnosti. Spolecnost sice dokaze méfit vykonnost vozidel z pohledu hrubého a ¢is-
tého kilometru, avsak u méteni ji chybi urceni cilovych hodnot, dle kterych by priabézné
mohla hodnotit, zda se stiedisku dafi ¢i nikoliv. Tyto cilové nastavené hodnoty by mély
vychézet z fixnich a variabilnich néklada, které mohou byt pfedem zkalkulovéany. Piicemz
je nutno dodat, Ze variabilni néklady jako je PHM a mytné poplatky, coZ jsou v dopraveé
jedny z nejvyraznéjsich nakladul, jsou relativné obtizné predem vycislitelné. Diivodem je
skutecnost, ze se tyto naklady vyrazné lisi zem¢ od zemé, jak jiz bylo zminéno v kapitole
4.4.2 Mytné poplatky. U pohonnych hmot je situace obdobna a také velmi zalezi, kde dané
vozidlo pohonnou hmotu nabira. Tudiz z divodu, ze pted zac¢atkem turnusu kazdého fidice
neni zndmo, po jakych zemich se bude pohybovat, kde bude platit mytné poplatky a v jakych
zemich bude tankovat pohonnou hmotu, spolecnost dosud neaplikovala jind vykonnostni
mefitka, nez je sledovani a hodnoceni usporné jizdy a nez je sledovani trzeb a s tim souvi-
sejici docileny hruby kilometr na vozidlo, od kterého jsou nésledné odecteny mzdové na-

klady a mytné poplatky, coz umoziuje identifikaci ¢istého kilometru.

Dalsim problém je samotna kalkulace cen. Kalkulace prodaného kilometru se stanovuje na
zaklad€ exportnich a importnich cen na daném trhu. Spolecnost nemé definovanou mini-
malni hodnotu, za kterou dany dispecer objednavku piepravy miize potvrdit. Divodem této
skute¢nosti mizou byt neprimyslové oblasti, kam nakladni vozidlo doveze zbozi, avSak
z nich nema déle co nalozit. V tomto ptipadé musi dispecer rozhodnout, zda kamion vytizi
za mens$i trzbu na kilometr, protoZe v pfipad€é dlouhého ¢ekani je samotny provoz mnohem

nakladnéjsi, neZ kdyby ptepravoval zbozZi za minimalni zkalkulovany kilometr.

Spolecnost také neeviduje bod zvratu v poctu nakladnich vozidel, a také chybi vykonnostni
meéfitko s pohledem na procentudlni vytiZzenost vozidel. Tedy, jak dlouho se vozidlo pohy-

buje po svéte, a jak dlouho stoji na firmé.

Poslednim vyznamnym nedostatkem je skuteCnost, ze spolecnost eviduje dohromady na-
klady a vynosy jak z oddéleni dopravy, tak z oddé€leni spedice pfi mési¢nich zavérkach stie-
diska. Tento fakt zptisobuje, Ze ptipadné zisky ¢i ztraty nelze bez podrobné identifikace na-
kladl a vynost na dané oddéleni pfitadit ¢i zhodnotit. Tudiz vysledek pro hodnoceni oddé-
leni kamionové dopravy nebude davat vérnych obraz v ptipade, ze budou inovovany vykon-

nostni ukazatele pomoci hodnot celého strediska. Z tohoto ditvodu nize zpracovany ndvrh
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k inovaci vykonnostnich ukazateli vychazi predevsim ze skutecnosti, Ze pokud se inovované
vykonnostni ukazatele maji dat méfit jak pribézné, tak na konci mésice, je potieba oddéleni

spedice odd¢lit od odd€leni dopravy, aby nedochéazelo ke zkreslovani hodnot.
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6 NAVRH INOVOVANEHO SYSTEMU MERENI VYKONNOSTI NA
STREDISKU DOPRAVA

Po zhodnoceni souc¢asného stavu méteni vykonnosti, 1ze konstatovat, ze spolecnost sice meti
prabézné vykonnost z pohledu trzeb, hrubého a Cistého kilometru, ale ¢astecné ji chybi ci-
lové nastavené hodnoty u urcitych procesu, které by ji v dalSich obdobi mohly dopomoci
k hlidani své vykonnosti. Néavrh inovovanych vykonnostnich ukazateld vychazi predev§im
z jeho identifikace, vy¢isleni hodnot z pozorovaného obdobi, a to pouze z oddé€leni dopravy,

a z vybéru vhodnych vykonnostnich ukazateli.

6.1 Identifikace a navrh vykonnostnich ukazateli

Z divodu, Ze spolecnost v mésic¢nich zaveérkach hodnoti stfedisko jako celek, coz znamena,
ze do vysledku mési¢niho hospodateni jsou zahrnuty vynosy a néklady jak z oddé€leni do-
pravy, tak z odd¢leni spedice, chybi ptfesné vycisleni hodnot na konkrétni oddéleni, a tim 1
moznost inovace vykonnostnich ukazatell. Z toho diivodu, jako prvni potfebny krok ke sta-
noveni vykonnostnich métitek, bylo vyc¢isleni vynost a naklada, které patii pouze oddéleni
dopravy. Po analyze ucetnich dat, dochazi k urceni trzeb a vymezeni variabilnich a fixnich
nakladii. Pomoci kryciho pfispévku je vypocitano, zda spolecnost v jednotlivych mésicich
dokaze svou marzi pokryt fixni ndklady. Z divodu, Ze faktory jako je pocet ndkladnich vo-
zidel v provozu, pocet najetych kilometrii ¢i hodnoty trzeb spolu ne vzdy pfimo souvisi, jsou
charakterizovany tyto hodnoty jako vychozi bod ke vzniku vykonnostnich ukazatelii. Po

zminéném procesu dochazi k identifikaci vhodnych ukazatelli, kterymi jsou:

- Prodejni cena za jeden kilometr

- Stanoveni minimalniho po¢tu nédkladnich vozidel, aby se pokryly cel-
kové naklady

- Stanoveni najetych kilometrli v zavislosti na trzbé

- Procentudlni vytizenost kamionové flotily

Cilové hodnoty navrhnutych ukazatelli, vychéazeji z primérné vypocitané hodnoty z celého
sledovaného obdobi, tedy 01/2021 az 02/2021. Po konzultaci s vedenim spolec¢nosti, jsou

cilové hodnoty vykonnostnich méfitek nastaveny dle jejich uvazeni.
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6.2 Vydcisleni hodnot zkoumaného obdobi

V identifikaci, ¢i vybéru vykonnostnich ukazatelii, spocival prvni krok v analyzovani na-
kladt a vynosu stfediska dopravy a spedice. Po zajisténi vSech potiebnych dat, které¢ byly
poskytnuty, jak ekonomickym, tak persondlnim usekem spolecnosti a pomoci informaéniho
systému podniku, byla provedena analyza pottebnych dat k ucelu tohoto projektu za obdobi

01/2021 az 12/2021.

Zékladnim krokem, byla analyza vynosii a naklad, coz Ize pozorovat v tabulce 11, kdy spo-
lecnost evidovala za rok 2021 vynosy v hodnoté 260,7mio K¢ a naklady ve vysi 240,7mio
K¢.

Tabulka 11: Vynosy a naklady stfediska v tis K¢

Obdobi 01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 >
Vynosy celkem 15793 20692 24027 21814 21300 23454 24432 22377 19765 20970 23898 22203 |260 724
Naklady celkem 15594 19540 19686 19140 19424 21047 20934 19671 18799 20351 23043 23499 | 240728

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)

6.2.1 Eliminace vynosovych poloZek

Z divodu, Ze se stiedisko sklada jak z dopravy samotné, tak ze spedice, kterda nakupuje a
prodava piepravy, bylo zadouci, aby doslo k odstranéni tohoto vynosu kvili moznému
zkresleni trzeb v zavislosti na budoucich vypoctech pro tcely této prace. Z vynost byly také
odstranény vynosy ze spotiebni dan¢ z EU a DPH, kurzové zisky, vynosy z prodeje majetku,
vratky od pojiStoven a ostatni vynosy, jako jsou uhrady odepsanych pohledavek, prondjmy,
vynosy u uroku z prodleni a jiné nevyznamné vynosy. Celkové procento, které vyjadiuje
vysi eliminovanych vynosii pro ucely tohoto projektu je ve vysi 36 % z celkovych vynosi.

TudiZ pro ucely této prace je pocitano s trzbami ve vysi 165 936tis K¢.

6.2.2 FEliminace nakladovych poloZek

P11 klasifikaci nakladovych polozek hraje velkou roli separovani téchto nakladu. Jak jiz bylo
v teoretické ¢asti zminéno, naklady se déli na variabilni, fixni a poptipadé smiSené. Varia-
bilni se rozd¢luji dle jejich charakteru na proporcionalni, nadproporciondlni ¢i podproporci-
onalni. Po diikkladné analyze nakladovych polozek evidovanych v i€etnictvi spolecnosti a
pro zjednoduSeni pocth pro tento projekt byly naklady rozdéleny pouze na variabilni a fixni

sloZzku dle tabulky 12.
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Tabulka 12: Variabilni a fixni ndklady v tis K¢

Obdobi 01/2021 02/202103/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 >
Variabilni ndklady 7869 8888 9621 8210 9430 9469 8324 6955 8960 10078 10776 9193 | 107 773
Fixni ndklady 4714 5100 4185 4265 4197 4531 4696 4368 4709 4950 4811 5279 55 805

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)

Pti identifikaci fixnich nakladt doslo ke snizeni mzdovych nakladd spolu s odvody. Divo-
dem je vymezi nakladu, které patii pouze k dopravé, a ne ke spedici. Dale mezi fixni naklady
jsou zahrnuty naklady jako PHM pro osobni vozidla a vysokozdvizného voziku, troky
z uvery, ostatni finan¢ni néklady, douctovani nakladi z predchozi obdobi, ucetni odpisys, sil-
ni¢ni dané€ a pojisténi vozl, ndkladi a dalsi ndklady vztahujici se k pojisténi. Posledni fix-
nimi néklady, kterou jsou zahrnuty, je pfevod mzdovych a provoznich ndkladd. Jsou to na-
klady, které se na stfedisko doprava preactovavaji ve vysi 70 % az 88 %, avSak pro ucely
této prace byla procentudlni hodnota snizend, kviili vymezeni oblasti spedice. V tabulce 13

1ze podrobné;ji vidét vysi téchto nakladii a roéni celkovou sumu ve vysi 55,8mio K¢.

Tabulka 13: Fixni ndklady v tis K¢

Obdobi 01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021] >
Fixni ndklady celkem 4714 5100 4185 4265 4197 4531 469 4368 4709 4950 4811 5279 | 55805
THP na dispecinku 70% 334 311 292 361 278 413 405 424 382 421 392 763 4775
PHM osobni vozidla a vysokozdvimy vozik 20 11 13 20 21 32 27 27 20 30 19 23 263
Odvody mezd - 75% 336 371 355 347 379 421 414 365 387 399 436 431 4641
Uroky z tvérii 58 10 21 33 45 31 30 29 34 26 25 0 342
Ostatni financni naklady 0 13 9 8 2 13 14 19 23 15 14 10 140
Prevod mzdovych nékladi 50% 151 154 157 154 160 79 192 166 173 199 189 163 1935
Pievod provoznich nikladii 50% 195 191 217 206 160 400 312 220 223 255 302 340 3021
Douctovani nakladii z pfedchozi obdobi 502 889 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1391
Uketni odpis 2622 2573 2533 2559 2588 2580 2704 2512 2901 2907 2907 2907 | 32292
Silni¢ni dan 119 119 119 119 119 119 119 119 119 119 119 119 1423
Pojisténi vozil, nakladii a ostatni 378 458 470 458 447 444 480 488 449 578 408 522 5580

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)

V nésledné tabulce 14 lze pozorovat rozdéleni variabilnich nékladid. Ty se skladaji pfede-
v§im z poplatkd, které tvoti ve sledovaném obdobi 22 % celkovych variabilnich naklada.
Dalsi diilezitou polozkou je nafta, kterd tvoti 41 % celkovych variabilnich nékladd. Také
plan nakladi na fidiCe je vysoka polozka, ktera tvoii okolo 26 % z celkovych variabilnich
nakladi. Ostatni polozky uz nejsou tak vyrazné, avSak pro provoz vozové techniky tvofi
nepostradatelné hodnotové vyjadieni. Mezi tyto polozky patii AdBlue, LPG, pneumatiky,

nahradni dily, opravy vozil, nafadi, poplatky za telefon, satelitni sledovani a dalsi, které jsou
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popsany v tabulce 14 spolu s hodnotami a sumarizaci za cely rok. VySe variabilni nakladii

za rok 2021 je ve vysi 107 773tis K¢.

Tabulka 14: Variabilni naklady v tis K¢

Obdobi 01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021] Y
Variabilni ndklady celkem 7869 8888 9621 8210 9430 9469 8324 6955 8960 10078 10776 9193 |107 773
AdBlue, zboZ, LPG, pneu 417 142 159 225 213 202 221 196 354 655 441 417 3642
PHM nékladni vozidla 3586 3655 4117 3544 4064 3895 3305 2835 3810 4053 4882 2911 | 44657
Naéhradni dily, natadi, opravy vozi 245 279 341 182 237 426 422 146 166 333 225 612 3615
Ostatni material 34 95 64 63 84 104 105 62 113 90 107 137 1056
Poplatky, trajekty, tunely, hotov. poplatky 1209 2161 2175 1961 208 2091 1878 1657 1869 2188 2078 2551 | 23907
Telefon 24 24 27 22 30 X 28 28 27 28 31 32 34 334
Satelitni sledovani 17 17 17 19 21 21 21 20 21 20 22 22 238
Ostatni sluzby 257 116 56 41 61 125 43 100 102 116 40 172 1227
Pokuty, pendle, Skody u TIR 0 2 9 5 42 5 36 0 9 0 5 5 118
Skody piedepsané zaméstnanctim 14 46 87 0 55 6 58 83 60 54 28 59 550
Ostatni niklady 58 25 13 3 4 4 6 2 12 7 12 5 149
Plan nikladi na fidice 2008 2325 2557 2145 2533 2561 2202 1828 2418 2531 2903 2269 | 28281

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materidli)

Po secteni fixnich a variabilnich nakladi 1ze vychazet ze skutecnosti, ze celkové naklady,
které se vztahuji pouze na néklady spojené s vytéZovanim vozidel, jsou ve vysi 163 578tis
K¢. S porovnanim celkovych ndkladu na celém stfedisku doprava a spedice, jde o 32 % po-

kles z divodu odstranéni a snizeni ndkladovych polozek, které se vztahuji i na oblast spedici.

6.2.3 Urceni kryciho prispévku a primérnych hodnot dopravy

Po dtikladné analyze celkovych naklada se v dal§im kroku dava dtraz na vypocet kryciho
ptispévku, ktery je vypocitan jak na jeden ndkladni automobil, tak na celou kamionovou
flotilu spolecnosti. Dle dat, které jsou ziejmé v tabulce 15, Ize pozorovat postup vypoc&itani
kryciho ptispévku. Po urceni trzeb v jednotlivych obdobich a poc¢tu nakladnich vozidel, do-
chazi k vypoctu trzby, které piipadaji na jedno nékladni vozidlo. Po odecteni variabilnich
nakladi, které jsou prepocitany taktéz na jednotku automobilu, vychazi hodnota, ktera znaci,

kolik jednotkovych piispévkll musi spolecnost vygenerovat, aby pokryla své fixni naklady.

Tabulka 15: Urceni kryciho ptispevku v tis K¢

Obdobi 01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021] O
Fixni ndklady 4714 5100 4185 4265 4197 4531 469 4368 4709 4950 4811 5279 | 4650
Variabilni ndklady 7869 8888 9621 8210 9430 9469 8324 6955 8960 10078 10776 9193 | 8981
Trzba celkem 10891 12480 14834 12656 14079 14972 13352 9974 14240 13755 15989 12803 | 13335
Pocet kamionii 54 55 55 56 58 57 58 54 66 57 59 59 57
Trzba na kamion 202 227 270 226 243 263 230 185 216 241 271 217 232
Var naklad/kamion 146 162 175 147 163 166 144 129 136 177 183 156 157
Kryci prispévek/kamion 56 65 95 79 80 97 87 56 80 65 88 61 76
Kryci piispévek/celou flotilu 3022 3592 5213 4446 4649 5503 5027 3019 5280 3677 5214 3610 | 4354
Celkem -1692  -1508 1028 181 452 972 331 -1349 571 -1273 403 -1669 | -296

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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Po dosazeni fixnich nakladd v jednotlivych mésicich se doslo k zavéru, ze firma generuje
v mé&sicich leden, unor, ¢ervenec, zafi a prosinec ztratu a v mésicich biezen, duben, kvéten,
¢erven, srpen a listopad zisk. Primér téchto hodnot udava, Ze spolecnost generovala v roce

2021 ztratu ve vysi 296tis K¢ z pohledu pouze Cinnosti dopravy bez spedice.

6.2.4 Urceni mérnych hodnot

V zavislosti na vysledku kryciho ptispévku byla potieba rozklicovat samotnou vykonnost
z hlediska sluzeb provadénych nakladnimi vozidly. V tabulce 16 1ze pozorovat mérné veli-
¢iny, které jsou rozdéleny na jednotlivé mésice v analyzovaném roce. Dle tabulky 16 je
mozné konstatovat, ze mésice leden, unor, duben, ervenec, srpen, zafi a prosinec jsou me-
sice, ve kterych byla celkova trzba na kamion pod ro¢nim primérem ve vysi 232tis K¢.
S pohledem na pocet celkové ujetych kilometrii, 1ze zhodnotit, ze nejslabSimi mésici byl
leden, Cervenec, srpen a prosinec. Tato skutecnost reflektuje problematiku svatkl a Cerpané
dovolené. V mésici lednu byva problematické vyslat celou vozovou techniku v prvnim
tydnu do zahranici, z diivodu malé nabidky a vysoké poptavky preprav. V sedmém a osmém
mesici je obdobi dovolenych, na které maji fidi¢i ze zdkona nérok, a v prosinci spole¢nost

stahuje celou flotilu zpét na vano¢ni svatky.

Tabulka 16: Primérné hodnoty v roce 2021

Pocet
Pocet Pocet
, Trzba . . Tribana . ., ujetych
Obdobi kamionii v . ujetych
celkem kamion km na
provozu km .
kamion

01/2021 10 890 839 54 201 682 430 969 7 981
02/2021 12 480 899 55 226 925 480492 8736
03/2021 14 833 851 55 269706 537 184 9767
04/2021 12 655 744 56 225995 465475 8312
05/2021 14 079 147 58 242744 501 546 8 647
06/2021 14972 183 57 262670 519873 9121
07/2021 13 351 813 58 230204 436 447 7525
08/2021 9974 176 54 184 707 348 787 6 459
09/2021 14239 820 66 215755 475981 7212
10/2021 13 754 724 57 241311 466 321 8 181
11/2021 15989 441 59 271007 516398 8753
12/2021 12 803 008 59 217000 396 540 6721

F

02021 13335470 57 232476 464 668 8118

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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Jak 1ze vypozorovat, zkoumané hodnoty se neméni pfimo imérné. Piikladem je mésic zaii,
kdy celkové trzby jsou ve vysi 14,2mio K¢ s 66 nakladnimi vozidly. Dalo by se ptedpokla-
dat, ze pokud jezdi 66 vozidel, ve srovnani s jinymi meésici, kde pocet vozidel v provozu byl
podstatné mensi, mélo by se dosahnout nejvyssi trzby v analyzovaném roce. Ridi¢i v tomto
mésici najeli necelych 476tis kilometri, coZ je vice jako primér, avsak trzby byly mensi nez
v listopadu, kdy jezdilo o sedm aut méné. Z tohoto ditvodu jsou navrzeny ukazatele, které
na sobé nemusi zaviset, ale mohou byt vyuzity k méfeni parametra dle toho, jak bude spo-

le¢nost pozadovat.
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6.3 Stanoveni vhodnych ukazatelu

V navaznosti na stanoveni mérnych hodnot jsou navrhnuty ¢tyfi vykonnostni ukazatele, po-

moci kterych by spole¢nost mohla zjistovat svoji pritbéZznou vykonnost.

=» Stanoveni prodejni ceny za jeden kilometr
=» Stanoveni po¢tu nakladnich vozidel v provozu
=» Stanoveni najetych kilometra v zavislosti na trzbé

=» Stanoveni procentudlni vytizenosti

6.3.1 Prodejni cena za jeden kilometr

Kazda implementace vykonnostniho métitka by méla vychazet z postupu vzniku, konkrét-
niho navrzeni, urceni kritickych faktort, uréeni cilovych hodnot a poZadavki na implemen-

taci.

K tomu, aby se mohla urcit pozadovana prodejni cena kilometru, je jiz zminéna tabulka 17
rozSifena o hodnoty, které jsou potiebné k tomuto métitku. Jedna se predev§im o hruby ki-
lometr, ktery v priiméru cCinil 28,7 K¢ a znaci, za kolik se kilometr prodal v poméru celko-

vych trzeb k celkové ujetych kilometrti.

Tabulka 17: Primérné hodnoty trzeb a nakladi za rok 2021

| ee Potet o PO ulj)::y,ecth Hruby Varianiini YOTDIN Variabilni L Fixni - Naklady  Ziskr
Obdobi kamiont v . ujetych , niaklad na niklady . naklady na km ata K¢
celkem kamion km na km  niklady . naklady
provozu km . kamion na km na km celkem nakm
kamion

01/2021 10 890 839 54 201682 430969 7981 25,3 7868651 145716 183 4714321 109 29,2 -39
02/2021 12 480 899 55 226925 480492 8736 26,0 8888215 161 604 18,5 5100079 10,6 29,1 -3,1
03/2021 14 833 851 55 269 706 537 184 9767 27,6 9621107 174929 17,9 4184791 7.8 25,7 1,9
04/2021 12 655 744 56 225995 465475 8312 27,2 8209561 146599 17,6 4264 796 9,2 26,8 0,4
05/2021 14079 147 58 242 744 501 546 8 647 28,1 9469469 163267 18,9 4197415 8,4 27,2 0,8
06/2021 14972 183 57 262670 519873 9121 28,8 9469469 166131 18,2 4530570 8,7 26,9 1,9
07/2021 13 351 813 58 230204 436447 7525 30,6 8324496 143 526 19,1 4696014 10,8 29,8 0,8
08/2021 9974176 54 184707 348 787 6459 28,6 6955190 128 800 199 4368079 12,5 32,5 -39
09/2021 14239 820 66 215755 475981 7212 29,9 8959691 135753 18,8 4708 875 9,9 28,7 1,2
10/2021 13 754 724 57 241311 466 321 8181 29,5 10078 157 176 810 21,6 4949708 10,6 32,2 -2,7
11/2021 15989 441 59 271007 516398 8753 31,0 10775691 182639 20,9 4811201 9,3 30,2 0,8
12/2021 12 803 008 59 217000 396 540 6721 32,3 9193105 155815 232 5278724 133 36,5 -4,2
92021 13335470 f 57 232476 464 668 8118 28,7 8984400 156799 194 4650381 10,2 29,6 -0,8

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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V tabulce 17 Ize pozorovat, ze v ptipadé odecteni celkovych nakladl od hrubého kilometru,
vychézi urcitd hodnota méfena v K¢ na jeden kilometr, kdy hodnoty jsou jak kladné, tak
zaporné. Z tohoto divodu v nasledujici podkapitole dojde k navrzeni vykonnostniho meé-
fitka, které bude vychazet z primérnych hodnot z roku 2021.

V ptipadé, ze spolecnost i nadale nezvysi pocet kamiont, které by svym provozem umoznily
vy$§i rozpusteéni fixnich nakladi na kilometr, bude se vychéazet z primérného poctu kamionti
za sledované obdobi.

Prvnim krokem k navrzeni vykonnostniho méfitka bylo stanovit si hodnotu za jeden prodany
kilometr, ktery spole¢nosti neptinasi ani zisk a ani ztratu. Z primérnych dat z rok 2021, kdy
prodavany kilometr ¢inil 28,7 K¢, bylo zjisténo, ze tento kilometr byl lehce podhodnoceny,
pfi¢emz zpusobil ztratu ve vysi 299tis K¢. V ptipadé, ze by se kilometr prodaval 0,9K¢ draz,
tedy v hodnoté 29,6 K&, firma by negenerovala ani zisk ani ztratu na tomto oddéleni dopravy,

coz lze pozorovat v tabulce 18.

Tabulka 18: Uréeni minimalniho hrubého kilometru

Potet . - Poiet ujerych . R Varibilni  Variabiln , . . _— . . N
Obdobi Triba celkem  kamiond Trzbal na Pocet ujerych Kkm na Hruby Va'nanllnl nékladna i naklady fixni naklady 'lem Maklady na levld'zlrala
kamion km . km naklady . na km ndklady  km celkem  KEna km
v provozu kamion kamion na km
@ 2021 13335470 57 232476 464 668 83118 28,7 8984400 156 799 19,4 4650381 10,2 29,6 -0,8
14
| Zisk=0 13 335470 57 232476 464 668 3118 29,6 5984400 156799 13,4 46503812 10,2 29,6 0,0

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z divodu ptedpokladu, Ze pokud se zvysi hruby kilometr, roste i trzba na kamion, je prove-
den vypocet v tabulce 19. Stanoveni hodnot vychazi ze skute¢nosti, Ze v ptipadé zvySeni
prodaného kilometru o 2,94 % néz je primérna hodnota za rok 2021, dochazi ke zvyseni

trzby o stejné procento, pfi nenavyseni poctu ujetych kilometra.

Tabulka 19: ZvySeni trzby v poméru navySeni hrubého kilometru

Potet . R Poiet ujetych . AT Varibilni  Variabiln _ . . _— . . -
Obdobi Triba celkem  kamiond Trzbj na Pocet ujetych Km na Hruby VE,{IEI‘IHI‘H nikladna i naklady fixni naklady 'fISI'II Maklady na le.'quztrata
kamion km . km naklady . na km naklady  km celkem K& na km
v provozu kamion kamion na km
@ 2021 13335470 37 232476 464 668 8118 28,7 8 9584 400 156799 13,4 4650381 10,2 29,6 -0,8
- 14
| Zisk 13 640 632 37 239310 464 668 8118 29,6 8 9584 400 156799 13,4 4650381 10,2 29,6 0,0

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Kritickym faktorem je neurcitost variabilnich nakladu, a to predevSim v ndkladech za PHM
a mytnych poplatcich. Z diitvodu, ze spole¢nost provozuje své sluzby pievazné v zahranici,
je velmi obtizné predem urcit, kde se v daném meésici bude kamion nachazet, tedy, kde bude
potieba vozidlo natankovat. Ceny pohonnych hmot se 1isi vyrazné, zemé od zem¢, proto je
velmi zadouci, aby se fidi¢i fidili pokyny, na kterych pumpéach mtizou doplnit potiebné pa-
livo. Dal§im nevyzpytatelnym nékladem jsou mytné poplatky. Jak jiz bylo zminéno v kapi-
tole 4.4.2 Mytné poplatky, poplatek mytného na jeden kilometr se velmi 1isi stat od statu.
Ale z diivodu, Ze se jezdi do relativné stejnych destinaci, mize se pii vypoctu vychazet z pri-

mérnych ro¢nich hodnot.

Cilové hodnoty téchto méfitek jsou nastaveny na 10 % z trzeb. V navaznosti na tabulku 20
se vychazi z toho, ze pokud se zvysi hruby kilometr, zvysi se také celkovy objem trzeb. Pti
skute¢nosti, ze firma i nadale bude provozovat 57 nakladnich vozidel a bude chtit generovat
zisk ve vysi 10 %, hruby kilometr se bude muset zvysit na 32,5K¢, ¢imz za zminénych pod-

minek by se méla také pfimo imérné zvysit celkova trzba kamionové flotily.

Tabulka 20: Cilova hodnota hrubého kilometru

Pocet " ... Polet ujetych . - Varibilni  Variabiln _ . . - . - . _|Ziskfztrdta KE

. " c o Triba na Pocet ujetych cet ujetyd Hruby Varianilni ,a” o . afla nn fixni naklady  Fixni Naklady na  Zisk/zurata iskfzudta KY
Obdobi Triba celkem kamiont . km na N naklad na i naklady . - na km

kamion km km naklady Kamion na km na km naklady  km celkem  KEna km

v provozu kamion celkem

@ 2021 13335470 57 232476 464 668 2118 28,7 B9834400 156 799 13,4 4650381 10,2 29,6 -0,3 -299 311

. . L4 Ld Ld
Cilova

hodnot: 14 661 462 57 255723 464 668 8118 32,5 8984 400 156 799 19,4 4650381 10,2 29,6 3,0 1374294
oanota

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tudiz, cilova hodnota prodaného kilometri nesmi byt nizsi nez 32,5K¢. Toto métitko bude
slouzit dispeCerim jako minimalni hranice, za kterou mizou v priméru kilometr prodavat
v nésledujicim obdobi, v ptipadé, ze nedojde k vyraznému nartstu fixnich ¢i variabilnich
nakladt. Toto méftitko slouzi také vedoucimu pracovnikovi k tomu, aby pribézné dokazal
zhodnocovat, jak si dané divize, tedy samotna doprava, vede. V ptipad¢ odchylek se budou
zkoumat vzniklé nedostatky, pomoci kterych se bud’ hruby kilometr bude navySovat nebo se
budou pozorovat problémové polozky, jak u zdkazniktl, tak uvnitf vytézovaciho procesu na-

kladnich vozidel.
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6.3.2 Pocet nakladnich vozidel v provozu

Tento ukazatel slouzi spole¢nosti k tomu, aby mohla odhadnout, kolik je potfeba vozovych

jednotek, tak aby jeji kryci ptispévek umoznil pokryti fixnich nakladi v plné vysi.

Ke vzniku tohoto méfitka se vychazi z celkovych primérnych hodnot ze sledovaného ob-
dobi. V pripad¢, ze dojde k navySeni vozidel, zvysi se pocet celkove ujetych kilometri a také
celkova trzba. Diky navySeni kamionii o pét vozovych jednotek dojde ke snizeni fixnich
nakladii o jednu korunu na kilometr. V piipadé, Ze by doslo ke zvySeni pouze o Ctyti vozové

jednotky, firma by se nedostala v zavislosti na primérnych datech z roku 2021, do kladny

o 1
C1S€l.
/Y 7 v r 4 .
Tabulka 21: NavysSeni poctu nakladni vozidel
Potet . « . . Potetujetych . R Varibilni  Variabiln , , . _— . . .
Obdobi Triha celkem  kamniondi Trzhal na Pocet ujetych km na Hruby Va'rlamlm nikladna i naklady fixni naklady 'lem Maklady na le'klerata Tiskfrtrita
kamion km . km naklady . na km néklady  km celkem  KEna km
v provozu kamion kamion na km
@ 2021 13335470 57 232476 464668 8118 28,7 8984400 156799 194 4650381 10,2 29,6 -0,8 | -299311
L4
| Zisk 14413 488 62 232476 503 308 8118 28,7 9721540 156 799 19,3 4650381 9,2 28,6 0,1 | 73023 |

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

S nartistajicim poctem nékladnich automobilii stoupaji také odpisy, které zvysi fixni na-
klady, ale na druhou stranu pomtzou spolecnosti ptekonat bod zvratu. DalSim kriticky fak-
torem je zvySené riziko nehodovosti. A poslednim dilezitym faktorem je fluktuace fidic¢t a
jejich komplikované zajisténi. Pii nevyuZiti vozidla, kamion negeneruje trzby, ale pfitom
generuje naklady ve formée fixnich nakladu, jako jsou odpisy, pojisténi, silnicni dan a ostatni.
Pfti provozu 79 vozidel by nedoslo k zasadnimu navySeni fixnich nakladi, tedy vyjma ucet-
nich odpistl a potfebného pojisteéni, a tudiZ je tento po€et kamiont cilovou hodnotou. Béhem
roku 2021 byla jiz vytvofena objedndvka na 20 novych nakladnich vozidel, avSak datum
doruceni se stale doklada z dvodu nedostatkli pottebnych dil. AvSak v druhé poloviné
roku 2022 je planovano dodani dohromady 10 nékladnich automobili, coz by firmé umoz-

nilo se dostat po¢tem automobild ptes bod zvratu.
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6.3.3 Stanoveni poc¢tu najetych kilometri v zavislosti na trzbé

Pti pohledu na toto vykonnostni méfitko lze tvrdit, Ze nartst poc¢tu ujetych kilometrti mize
byt v uréitém slova smyslu relevantni. Cim vice kamion ujede kilometri, tim rychleji se
posouva limitni hranice celkovych kilometri, pii které spolecnost auta prodava. Také cel-
koveé ujeté kilometry na tachometru zvysuji pravdépodobnost vyskytu riiznych zavad. Avsak
z pohledu tohoto vykonnostniho méfitka je dan diraz na sledovéani vykonnosti v ptipadé, ze
se zvysuje pocet najetych kilometri.

Vychozim bodem je zjisténi na zaklad¢ primérnych hodnot ze sledovaného obdobi, o kolik
kilometrti vice musi kamion v priiméru najet, aby se zisk rovnal nule. Vychazi se ze skutec-
nosti, ze v ptipadé navySeni poctu ujetych kilometrl, nedojde ke zméné trzeb a ani cené
prodaného kilometru. V piipadé, ze se pocet najetych kilometri zvysi o 219 kilometri na
kamion, celkové o 10 544 km na flotilu, pfedpokladé se ¢astecny ubytek variabilnich a fix-

nich nakladd na kilometr, ktery umozni spolec¢nosti generovat nulovy zisk ¢i ztratu.

Tabulka 22: NavySeni ujetych km

Poiet . . . . Poetujerych . N Varibilni  Variabilni Fixni . . .
Obdobi Triba celkem  kamiond Trzbal na Pocet ujetych km na Hruby VE-HEI'II|I1I naklad na naklady Fixni naklady néklady Naklady na  Zi s'k,fztrala
kamion km . km naklady . km celkem KE na km
V provozu kamion kamion na km na km
@ 2021 13335470 57 232476 464 668 8118 28,7 8934400 156 799 194 4650381 10,2 29,6 -0,8
| Zisk 13 335470 57 232476 475212 8337 28,7 8934400 157621 18,9 4650 381 9,8 28,7 0,0

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cilovou hodnotou pro spolecnost je primérny pocet najetych kilometri v priméru ve vysi
10 000 km za mésic na kamion. Tato cilovd hodnota bude mit za nasledek, Ze dispecefi

budou nuceni snizit prostoje nakladnich vozidel jak na cestach, tak na sidle firmy.

Vsechny zminéné ukazatele vychézi z jiz pouzivaného interniho systému, ktery nepotiebuje
zadnou vétsi modernizaci. Tim padem se vSechna métitka budou sledovat prubézné jak dis-
pecery, tak vedenim stiediska a v zavéru meésice se bude vyhodnocovat jejich plnéni nebo
pfipadné odchylky, které se budou do nasledujicich mésict vylepSovat. U posledniho mé-
fitka, které méfi procentudlni vytizenost vozidel v provozu, se predpoklada, v ptipadé, Ze se
bude dosahovat cilové hodnoty minimalni hranice 10 000 najetych kilometrt, pfispéje tato
skutecnost 1 ke zvySeni vytizenosti, tedy v€asnému odjezdu fidi¢e ze sidla spolecnost, coz

byva ¢asto problematické.
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6.3.4 Stanoveni procentualni vytiZenosti

Mgetitko procentudlni vykonnosti vytiZzenosti vozidel je dilezité métitko, které poukazuje na
skutecnost, jak spolecnost fidi sviij vozovy park. V nize zminénych bodech dojde k vypoctu
procentualni vytizenosti za rok 2021 a k urceni potfebné vykonnosti v tom samém roce tak,
aby spole¢nost dokazala pokryt vSechny své variabilni a fixni naklady. Dale dojde k uréeni
kritickych faktort a cilovy hodnot.

K tomu, aby se dala vyjadfit procentualni vytizenost nakladnich vozidel spole¢nosti, byla
provedena potiebna analyza persondlnich dat, kterd vychéazela z pracovni doby vSech za-
meéstnanych tidi¢d. Z divodu, ze kazdy fidi¢ ma své vozidlo, bylo umoznéno sledovat vyti-
zenost dle pracovni doby fidi¢i. Tedy, jak dlouho kamion stoji na sidle firmy a kolik dna je
na cestach. Z diivodu mirné fluktuace tidict se pti vypoctu vychazelo ze skute¢né odpraco-
vanych dnil kazdého fidice, které se vydélily poctem nékladnich vozidel v provozu. Jak lze
v tabulce 23 pozorovat vyvoj poctu aut se mirné zvysuje, pfiCemz odpracované dny fidica

se méni v zavislosti na daném mésici.

Tabulka 23: Procentudlni vytizenost nadkladnich vozidel

01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 2
Suma dnli 1127 1248 1364 1160 1352 1366 1165 958 1233 1255 1402 1083 1226
Pocet aut 54 55 55 56 58 57 58 54 66 57 59 59 57
Dny v mésici 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31 30
% vytizenost 67% 81% 80% 69% 75% 80% 65% 57% 62% 71% 79% 59% 71%

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pfi pohledu na mésic leden, Cervenec, srpen a prosinec 1ze pozorovat, Ze v téchto mésicich
je vytizenost provozu aut nejmensi. Diivodem v prvnim mésici daného roku je problematika
spojend s tim, Ze aby se docililo vyssi vytizenosti provozu vozidel, je zapotiebi vyslat na
cesty vSech 54 kamioni maximaln€ v prvnim tydnu. CoZ je naro¢né, protoZe ne vSechny
spolecnosti z okoli, maji hned po Novém roce ptipravené zbozi k transportu. Pfi pohledu na
mésic tnor a biezen lze pozorovat nejvyssi vytizenost provozu kamionil, kterou spolecnost
v daném roce dosahla. Mésic duben byl opét kritickym, pfevazné z divodu Velikono¢nich
svatkli. V tomto meésici se opét stahuji vSechna vozidla na hlavni sidlo spole¢nosti a vznika
opét problém s jejich vyslanim zpét do zahrani¢i. Mésice kvéten a Cerven jsou opét silnéjSimi
mésici. V nasledujicich dvou mésicich dochazi k Cerpani dovolené, pficemz zameéstnanci

maji narok na 20denni dovolenou v daném kalendainim roce. Rijen a listopad se povazuji

za neutralni mésice, pticemz vytizenost v poslednim mésici kalendainiho roku opét klesla.
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Dtivodem jsou Véanocni svatky, ptes které spolecnost stahuje vozidla na svou zékladnu. Jen
pfi vyjimecnych ptipadech, jako jsou urgentni pfevozy, nechava nakladni vozidla v zahra-
nici.

Dle tabulky 23 lze konstatovat, Ze spolecnost dosahla za rok 2021 v priméru 71 % vytize-
nosti nékladnich vozidel. Dle tabulky 24 je mozné vychézet ze skute¢nosti, ze v ptipad¢, ze
by podnik zvysil vytizenost vozidel o Ctyfi procenta, zisk by se rovnal nule.

Pti vypoctu se vychazelo ze skuteCnych trzeb vozidel, které slouzily jako vychozi hodnota
mésicni procentudlni vytizenosti. Pfi vyssi vytizenosti se da predpokladat, ze dojde k rustu
trzeb na kamion. V tomto piipad¢, pfi zvyseni vytizenost ze 71 % na 75 %, dojde k nardstu
trzeb o necelych 11,2mio K¢ za cely kalendaini rok.

Variabilni naklady, které v priiméru za rok 2021 €inily 67,6 %, nebyly pii vypoctu zménény
z diivodu, Ze se v jednotlivych mésicich extrémné nevychylovaly vii¢i ro¢ni primérné hod-
noté. Tyto procentudlni hodnoty byly vynasobeny trzbami, které vychézeji z vyssi procen-
tualni vytizenosti, a tim se vypocital kryci prispévek. Po odecteni fixnich nakladt vznika
zisk nebo ztrata, ktery z pohledu ro¢niho zhodnoceni firmé neptinasi zadny procentudlni zisk

nebo ztratu.

Tabulka 24: Pottebna vytizenost ndkladnich automobilti

Triba = skute¢nd vytizenost v tis K¢ 10891 12480 14834 12656 14079 14972 13352 9974 14240 13755 15989 12803 160025
Triba = 75% vytizenost v tis K¢ 75% 12149 11566 13925 13765 14061 14076 15475 13089 17173 14544 15160 16238 171222
Skutecné variabilni naklady/kamion 723% 71,2% 649% 649% 67,0 632% 623% 69,7% 629% 73,3% 67,4% 71,8% 67,6%
Variabilni néklady pfi vytizenosti 75% 8778 8237 9032 8929 9418 8902 9649 9127 10805 10656 10217 11660 9617
Kryci ptispévek (vytizenost 80%) 3371 3329 4893 4836 4643 5173 5827 3962 6368 3838 4943 4578 4651
Fixni ndklady pavodni 4714 5100 4185 4265 4197 4531 469 4368 4709 4950 4811 5279 4650
Celkem -1343 -1771 709 571 446 643 1131 -406 1659 -1062 132 -700 1

0,0%

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Kritické faktory, které by mohly ovliviiovat vypocet planované vytizenosti nakladnich vozi-
del, spocivaji ve vysoké zavislosti na fidi¢ich. V roce 2021 se charakterizovana spolecnost
potykala také s disledky pandemie COVID-19. Nevyhodou v podobnych situacich je fakt,
Ze pti vysoké mife nemocnosti fidicli, okamzit€ klesa procentudlni vytiZzenost vozidel. Spo-
lecnost také fesila v prosince 2021 dvé tézké nehody, pro kterych byla nepojizdna vozidla
prevezena z Francie a Némecka zpét do Ceské republiky a z ditvodu rozsahlé skody se opra-

vovaly déle jak tfi mésice. To je dalsi faktor, ktery zptsobuje sniZeni procentudlni vykon-
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nosti urcitého vozidla. Tretim kritickym faktorem je technicky stav vozidla. I kdyz spolec-
nost disponuje relativné novymi vozidly, stava se, ze vozidla potiebuji servis z divodu riz-
nych zavad, které se ne vzdy daji vyfesit na miste.

Spolecnost si je védoma relativné nizsi procentudlni vytizenosti, kterou Ize vytesit stiidanim
fidica ve vozidlech. Avsak z diivodu, Ze vétsina stavajicich ¢eskych fidict zastava ve spo-
le¢nosti pravé z diivodu, Ze nemusi stfidat vozidla, podnik se zatim této razantni zméné vy-
hyba. Avsak v pritbé¢hu roku podnikl kroky, kdy vytvofil novy turnus, ktery oznacuje turnu-
sem E. Tento turnus je nastaveny tak, ze fidi¢i jsou ti1 az Sest tydnii ve vozidle a pak Cerpaji
nahradni volno v rozmezi jednoho az dvou tydnt. Podminkou tohoto turnusu je stfidani vo-
zidel, v ptipad¢, ze tidi¢i odjedou do své zemé Cerpat volno. Diky tomuto modelu si spolec-
nost slibuje vyssi vytiZzenost vozidel, ktera by mohla dosdhnout az 85 % hodnoty. AvSak
k dosaZeni této zvysSené vytizenosti vozidel potiebuje dalsich 10 fidi¢i do skupiny E, aby se

proces stiidani mohl uskutecnit.

Tabulka 25: 85% vytiZenost

01/2021 02/2021 03/2021 04/2021 05/2021 06/2021 07/2021 08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 3
Suma dnd 1127 1248 1364 1160 1352 1366 1165 958 1233 1255 1402 1083 | 1226
Pocet aut 54 55 55 56 58 57 58 54 66 57 59 59 57
Dny v mésici 31 28 31 30 31 30 31 31 30 31 30 31 30
% vytizenost 67% 81% 80% 69% 75% 80% 65% 57% 62% 71% 79% 59% 71%
Triba = skuteéna vytizenost v tis K& 10891 12480 14834 12656 14079 14972 13352 9974 14240 13755 15989 12803 160025
Triba = 85% vytizenost v tis K& 85% 13750 13091 15761 15580 15915 15931 17516 14814 19437 16461 17158 18379 193793
Skuteé&né variabilni ndklady/kamion 72,3% 71,2% 64,9% 64,9% 67,0% 63,2% 62,3% 69,7% 629% 73,3% 67,4% 71,8% 67,6%
Variabilni naklady pfi vytizenosti 85% 9935 9323 10222 10106 10660 10076 10920 10330 12230 12061 11564 13197 10885
Kryci pfispévek (vytizenost 85%) 3816 3768 5539 5473 5256 5855 6595 4484 7207 4400 5595 5182 5264
Fixni naklady pavodni 4714 5100 4185 4265 4197 4531 4696 4368 4709 4950 4811 5279 4650
Celkem -899  -1332 1354 1209 1058 1325 1899 116 2498  -550 784 -97 614

0,3%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé, Ze spolecnost v nasledujici mésicich dokéaze zvysit svou vykonnost na 85procent
vytizenosti vozidel, dle stavajicich dat, by tato zvySena vytizenost mohla generovat zisk ve

vysi 614tis K¢, coz lze pozorovat v tabulce 25.
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7 ZHODNOCENI UKAZATELU

Hodnoceni ukazatel probéhne na mésici lednu, inoru a bfeznu roku 2022. Jak 1ze pozorovat
v tabulce 26 fixni néklady se nijak zvlast oproti roku 2021 v téchto meésicich nevychylily,
zatimco u variabilnich ndkladl se pozoruje nartist oproti minulému roku. Divodem je pie-
devsim razantni nariist ceny za PHM a AdBlue. Nejvétsi rozdil mezi variabilnimi naklady je
predevsim v mésici bfeznu, kdy v minulém roce spolecnost zaplatila na pohonné hmoté o
necelé 3mio K¢ méné. Po analyze ostatnich nakladovych polozek autor neshledava jinou

vyraznou zménu, kterd by mohla ovlivnit celkové zhodnoceni ukazatela.

Tabulka 26: Meziro¢ni srovnani variabilnich

a fixnich nakladu

Obdobi 2021 01/2021 02/2021 03/2021
Variabilni ndklady 7869 8888 9621
Fixni ndklady 4714 5100 4185
Obdobi 2022 01/2022 02/2022 03/2022
Variabilni ndklady 9593 9757 12450
Fixni ndklady 5017 5019 4908

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
Po analyze vybranych hodnot v prvnich tfech mésicich roku 2022, 1ze v tabulce 27 pozoro-

vat mirné navySeni nakladnich vozidel, a proto také v zavislosti na této skutecnosti se zvy-

Suje celkova trzba spole¢nosti v porovnani se stejnymi mésici roku 2021.

Tabulka 27: Meziro¢ni srovnani vybranych hodnot

Obdobi  Triba celkem kaiﬁﬁi:a y [Trbanma - Pofet  Pocetujetychkm
kamion  ujetych km na kamion
provozu
01/2021 10 890 839 54 201 682 430 969 7981
02/2021 12480 899 55 226 925 480 492 8736
03/2021 14 833 851 55 269 706 537184 9767
01/2022 13026 707 59 220792 435438 7380
02/2022 14 618 511 60 243 642 481 255 8021
03/2022 17 669 853 61 289 670 553 655 9076

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich materiali)
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Dle Neely et al. (2005) by mél kazdy ukazatel podavat informace ve tfech trovnich. Pti
pohledu na prvniho ukazatele, ¢imz je prodejni cena za kilometr lze tvrdit, ze toto métitko
pomoci jiz pouzivaného interniho systému se da sledovat denn¢ za icelem nepodhodnoco-
vani prodavaného kilometru dispecery. V tomto méfitku nebyl shledan vyrazny konflikt
v zavislosti na jinych méfitkach, coz zjednodusuje jeho pouziti. Slouzi predevsim pro dispe-
Cery, ktefi jsou zodpovédni za prodavanych kilometr a také pro vedeni strediska, ktery jed-
noduse a rychle dostane ptehled o aktualnim primeéru proddvaného kilometru v§ech vozo-
vych jednotek v daném mésici. Z divodu, Ze tento ukazatel byl v projektu inovovan a
vSechny potfebné instrumenty jiz spole¢nost v internim systému nastaveny, 1ze na obrazku
12 poskytnout ptehled méfeni vykonnosti z pohledu vedeni stfediska, kdy bude chtit sledo-

vat mési¢ni vyvoj hrubého, tedy proddvaného kilometru dispecery.

Shrnuti Uréené Km 534 012
Rozdil Km 3507
Trzba 14 752 136,45 K&
Celkové naklady 4412 347,74 K¢
Ostatni néklady 2 456 970,89 K&
Hruby Km 27 63 KE
Cisty Km 19,36 K&

Obrazek 12: Prumérna hodnota hrubého kilometru vSech nakladnich vozidel

(Zdroj: Informaéni systém spolecnosti)

Meéftitko prodejni ceny za kilometr vychéazelo z primérmé hodnoty analyzovaného obdobi
roku 2021 na zdkladé¢ kterého spolec¢nost urcila cilovou hodnotu. Lze proto tvrdit, Ze toto
méfitko reflektuje podnikovou strategii a po docileni stanovené hodnoty, ¢imz je hruby ki-
lometr 32,5 K¢, by vedeni stiediska, ¢i feditel spolenosti, mél dispecery nalezité¢ ohodnotit.

Toto hodnoceni by mohlo probihat pti mési¢nich zavérkach oddé€leni dopravy.

Pfti pohledu na bod zvratu poc¢tu nakladnich vozidel, tedy na méfitko, které stanovuje pocet
provozovanych kamionil, se po provedeni analyzy ur¢il minimalni poc¢et ndkladnich vozidel,
které spolecnost musi provozovat tak, aby doSlo k plnému pokryti fixnich ndklada. Toto
meftitko by mohlo byt nové implementovano do interniho systému firmy, pfi¢emz by se zob-
razovalo jako posledni fadek ve shrnuti na obrazku 12. Pomoci implementace vykonnostniho
meéfitka by vedeni spolu s dispecery méli jasny denni piehled kolik kamionl se po svéte
pohybuje. Stava se totiz, Ze nakladni vozidla se v priibéhu mésice odhlasuji nebo piihlaSuji

na statni poznavaci znacky, a tudiz by toto métitko pomohlo k rychlé reakci obsazeni fidice
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do nové¢ prihlasené¢ho kamionu. Cilova hodnota je nastavena na 79 vozidel, pfi¢emz spolec-
nost ma jiz potfebny pocet kamionii objednany.

S pohledem na tfeti vykonnostni métitko, ¢imz je stanoveni poctu najetych kilometrti je tfeba
zminit, ze v praxi byva zvykem, ¢im vice vozidlo najede, tim se zvySuje celkova trzba. Toto
méfitko bylo tudiz zvolené za ucelem zvySeni trzby na kamion, které se bude méfit priabézné
v mésici. Méteni bude probihat odhadovanou hodnotou kazdého dispecera, napiiklad tydné,
kdy si sami dispecefii urcity tydenni hodnotu planovanych kilometrt, dle planovanych zaka-
zek. Jako u prvniho méfitka, jde 1 u tohoto vykonnostniho méfitka o jistou inovaci. Dispe-
¢efi jiz v pouzivaném internim systému dopravy vidi aktudlni pocet naplanovanych kilome-
trt, které mohou ovlivnit pomoci kontrahovanych pteprav ¢i zvySeni vytizenosti vozidel,
tedy minimalizaci jejich prostojli. Cilova hodnota je nastavena na 10 000 ujetych kilometrd,
pficemz pii mésicnich zaveérkach by dispeceti méli byt ohodnoceni v ptipade€, ze minimalné

80 % vse nakladnich vozidel tuto hranici ptekona.

Poslednim ¢tvrtym nové navrhnutym métitkem je stanoveni procentudlni vytizenosti, které
slouzi k ti¢elu hlidani vykonnosti vytiZzenosti kamioni. Bude se zhodnocovat mési¢né, pfi-
¢emz narocnost implementovani bude minimalni. Z dtivodu, ze fidi¢i nejezdi v kamionech
po dvou a také z divodu, ze na kazdého fidiCe ptipada jedno vozidlo, bude se pii méteni
vykonnosti vychazet z odpracovanych hodit jednotlivych fidict. Cilem je zvySsit vykonnost
na 85 %. Vedeni spolecnosti jiZ realizuje nezbytné kroky ve sméru k nabortim zahrani¢nich
fidi¢h, kteti by pracovali v delSich turnusech, jak jiZ bylo zminéno v kapitole 5.1.2 Turnusy
fidich. Tento turnus by umoznil stfidani fidi¢t ve vozidlech, coz by vedlo k zvySeni procen-
tudlni vytizenosti. Toto méfitko nebude v zavéru mésice hodnoceno, avsak z divodu, ze
zlepSeni tohoto méfitka bude mit vyrazny vliv i na ostatni zminéné vykonnostni ukazatele,

je ve velkém zajmu vSech zucastnénych zaméstnancii, aby toto métitko dortstalo téch nevy-

$§ich moznych hodnot.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo zaméfeni se na inovaci systému vykonnostnich ukazatelli ve

vybrané spolecnosti, z diitvodu Ze oblast méieni a fizeni vykonnosti je stale aktudlnéjSim

tématem v dnesSnim turbulentnim prosttedi.

Dulezitost této oblasti podtrhuje i prvni ¢ast této prace, ¢imz je literarni reSerSe, kterd vyme-
zuje oblasti metod fizeni nakladii a samotného méfeni a fizeni vykonnosti. Na teoretickou
¢ast navazuje cast prakticka, ktera tvoti klicovou oblast této diplomové prace. V praktické
¢asti je vybrana spolecnost pfedstavena spolu se vSemi odpovédnostnimi stiedisky, je pro-
vedena stru¢na analyza majetkové a finan¢ni struktury, vysledku hospodateni, meziro¢niho
srovnani penéznich tokii a pomérovych ukazateli. Z ditvodu, Ze hlavni podnikatelska ¢in-
nost spolecnosti spo¢iva v provozovani silni¢ni ndkladni kamionové dopravy, jsou ve ctvrté
kapitole priblizeny ekonomické a pravni specifikace tohoto typu podnikani. Kapitola je také
doplnéna o velmi diskutované téma emisnich norem nakladnich vozidel, které pak ovliviiuji
pfedevs§im naklady za mytné. Po analyze odpovédnostniho stiediska, ve které byl dan dliraz
na predstaveni celého procesu, dochazi k analyze méteni jednotlivych procest, které na sobé
velmi zavisi. Mezi hlavni métitka vykonnosti fadi spolecnost ptrevazné méteni hrubého a
¢istého kilometru, méfi trzby z divodu zhodnoceni slabych a silnych meésicti, méfi pocet
pfijatych objednavek kvili stanoveni pln€ vyuZité pracovni doby svych zaméstnanci a také
velmi detailné¢ méfi denni spotfeby kamiond, které vyhodnocuje mési¢né. Pomoci této ana-
Iyzy se identifikovaly mozné nedostatky sou€asného stavu. Navrhovany, Castecné inovo-
vany systém meéteni vykonnosti na stfedisku doprava byl navrzeny tak, aby tyto identifiko-

vané nedostatky ze soucasného stavu minimalizoval.

Navrh vykonnostnich ukazatelli spoc¢ival v prvnim kroku ve vycisleni hodnot a eliminaci
vSech vynosovych a ndkladovy polozek, které ptimo nesouvisi s oddélenim dopravy. Po vy-
¢isleni téchto hodnot byly stanoveny vhodné ukazatele, které zahrnuji podrobné vy¢isleni,
urceni cilovych hodnot a také vyhodnoceni kritickych faktor uspéchu. V zavéreéné kapitole
této diplomové prace jsou tyto vykonnostni méfitka zhodnoceny a z ditvodu, Ze soucasny
interni systém spolecnosti je tak propracovany, nevyzaduje jejich implementace ¢asové a ani

finanéni zatizeni.
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BSC
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ROA
ROE
EBITDA
EVA
NPV
NOPAT
WACC
MVA
CMR
km
PHM
AdBlue
LPG

Tj

Key Performance Indicator

Balance Scorecard

Rentabilita investovaného kapitalu

Rentabilita celkovych aktiv

Rentabilita vlastniho kapitalu

Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
Ekonomické pfidana hodnota

Cista soucasna hodnota

Operativni zisk po zdanéni
Primérné vazené néklady na kapital

Hodnota ptidana trhem

Convention on the Contract for International Carriage of Goods by Road
Kilometry

Pohonné hmoty

Vodny roztok mocoviny

Zkapalnény ropny plyn
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PRILOHA P I: ROZVAHA KE DNI 31.12.2019

Rozvaha podie Prilohy & 1

vyhlagky ¢

50072002 Sb.

ROZVAHA

v plném rozsahu

Uzetni jednotka dorusi

Uéetni zaverku soucasné
s doruéenim danovéhs phznani

ke dni 31.12.2019
{ v celjch tisicich K& )

Obehodni firma nebo jiny nédzev Géetni jednotky
VALATRANS as.

Sidlo nebo bydlisté Géatni jednothy
a misto podnikani i se od bydlisté

za dai z prijma Liptal 483
1 prislugnamu finanénimu - Liptal
ufadu Rok | Mésic Ic 756 31
2019 26783827
&S, e e Z e
Omiataiil AKTIVA iy L B&zne ucetni obdobi Minulé 42, obdobi
Brutio Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM SougstA 8z D. | 1 745 662 181 921 563 741 350 781
A Pohledavky za upsany zakladni kapital H
B Stala aktiva Soutel Bl az BI | 2 669 597 181 344 488 253 263 993
B Dloubodoby nehmatny majetek Soudet| 1, s215 | 4 243 243
B.11. | Nehmatné vysiedky vivos 3
B2 Ocenitelna prava [ 243 243
Bl21. Software 7 243 243
Bl22 Dstatni ocenitelng prava []
B.1.3. Goadwill a
B4 Ostaini diouhodoby nehmaotny majetek 10
BIl15 Poskytnuté zalohy na dl. nehmoiny majetek a 1

nedokandany dl. nehrmotny majetek
BL5.1. Paskytnuté zalohy na dicuhodoby nehmotny 12

|_majetek

|B1L5.2. | Nedokenéeny diouhedoty nehmotny mapstek 13
BT Diouhodoby hmotny majetek  Soucet 11, az 115, | 14 669 354 181 101 488 253 263 953
BIL1. Pozemky a stavby 15 433 268 33 153 400 115 55 121
Bil1.% Pozemky 16 17 141 ) 17 141 17 140
B.Il1.2 Stavby 17 416 127 33183 382 974 41 981
BllZ. Hmotne movité viéci a jejich soubory 18 220 727 147 948 72779 48 069
BI3. | Ocefiovac razdil k nabytému majstku 18
B.ll4. Ostatni disunodoby hmotny majetek 20
Bll41. | Péstitelské celky tvalych parosty 21
Bll4.2 Dospéla zvitata a jgjich skuginy 7
B.l.4.3 Jing diouhodoby hmatny majetek 23
BILS. Poskytnuté zalohy na di. hmotny majetek a 24 15 359 15 359 156 803

nedokonéeny dl. hmatny maetek |
B.L5.1 Poskylnuté zalohy na diounodoby hmatny majetek | 25 T Fisi 1577
BIL52 Nedokonéeny diouhodoby hmelny majetek 25 14 582 14 582 155 226
[=X1TH Dlouhodaoby finantni majetek Soudet 11, az L7, | 27
Bi1. Podily - oviadand nebo oviadajicl osoba 28
B2 [ Zapliky a véry - oviadana nebo oiadaie osoba | 26 | .
B3 Podily - padstatny viv 30




Oznadeni

i,

Béiné udetni obdobi

Minulg 0e. obdobi

AKTIVA fad.
Brutto Korekce Netto Netto
a b | ¢ 1 2 3 4

B.IIL4. Zaplitky a Ovéry - podstatny viiv 3

B.10.5. Ostatni diouhodobé cennég papiry a podily 32

B.IILS. ZEpUEky @ véry - ostatni 33

BT, Ostatni diouhodoby finanéni majetek 34

BT Jiny dicuhodeby finanéni majetak 36

BIIL72 | Poskytnuté zilohy na dicuhodoby finanéni majetek | 36 N

. Obésnd aktiva Soudet Gl az CIV | 37 75 880 577 75 103 B6 283
ClL Zasoby Soufell1 a2 |5 | 38 4 534 4 584 5 082
C.lA Material 38 580 580 613
c.l2 Nedokonena vyroba a palotovary 40 10
C.l3. Wyrabky a zboi 41 3 094 3 994 4 459
Cl.3.1 Wyrobky a4z

Ciaz Zbazi 43 3 994 3 994 4 459
]C.I.-l. Miada & ostatni zvifata a jgjich skupiny 44

C.15 Poskytnutd zalohy na zasoby 45

cll. Pohledavky Soufet 11, a2 13, | 46 52 780 577 52 213 55 733
Cli. Diounodobe pohledavky a7

Cll1.1. Pohledavky z obchodnich vztahd 45

cl12 Pohledavky - oviadana nebo oviadajicl cscba 49

Cll13. | Pohiedavky - podsiamy viv 55 |

Cll14. | OdloZend dancva pohledavka 51

Cil1s Pohledavky - ostatni 52

CI1.5.1. | Pohledavky za spolecniky 53

Cl11.52. | Dlouhodobé poskyinuta zalany &4

CI11.53. | Dohadné Gity aktivni 56

Cll1.54 [ Jing pohledavky 5 |
jcnz Kratkodabé pohleddviy 57 52 780 577 52 213 55 733
clzA Pohledavky z obchodnich vziahl 58 44 326 err 43 749 39 140
clnzz Pohledavky - oviddand nebo oviadsjici osoba 55

cuza Pahledavky - padstainy viiv 80

cllza Paohledavky - ostatni &1 B 464 B 464 16 588 |
C11.2.4.1, | Pohledavky za spolecniky 52

Cll.2.4.2. | Secigini zabezpeten a zdravolni pojisten] 53

chz43 Stat - dafové pohledavky [=F] & 718 €718 TN
Cll.2.44, | Kratkodobe poskyinuté zaiohy 85 | 804 804 5690
ClL.2.4.5. | Dohadné ity aktivi &6 399 309 3492 |
ClL2.46. [ Jiné pohledaviy 67 543 543 -308
ClL3. Gasové rozlizeni aktiv 144 T




mna&m{i AKTIVA g; Bézné tietni obdabi Minulé ué. obdab
Brutto | Korekes Netto Metto

a b c 1 2 3 4
cnan Naklady pfiEtich cbdobi 146
€132 | Komplexni naklady piistich obdobi 146
cl3a Prijmy pfistich obdobi 147 -
(TN Krithodoby finanénl majetek  Soufet L1, az .2 | 68
c.n Podily - oviadana nebo oviadajici osaba 69
clnz. Ostatni kratkodoby finanéni majelek 70
CV Penézni prostredky Soutet V1. az vz | 71 18 306 18 306 25 468
CIV1. | Penézni prostredky v pokladng 7z 1296 1296 515
CIv2 Pendzni prostfedky na Uétech 7a - 17010 17 010 24 953
b. Casové rozlideni aktiv SoutetD1.azD3 | 74 385 385 505
0.1 Naklady pfistich obdobi 75 1 506 1 806 492
D2 Kamplesni naklady pfistich obdobi K]
0.3 PFijmy pligtich obdobi 7T -1 821 -1 621 13




gis.| Stavv b&Zném Stav v minulém |
Oznateni PASIVA fad.|  Gcetnim obdobl Getnim obdobl
a b c 5 8

PASIVA CELKEM SoufetA a2z D. | 78 563 741 350 7B1
A Viasini kapital SoutetAl aZAVI| 79 249 516 238 424
Al Lakladni kapital Soucet 1.1. 22 1.3.| 80 41 600 41 600
Al Zakladni kapitél a1 41 800 41 600
AlZ Mastni padily (-} 52
Al3 Zmiény zakladnihn kapital. FF]
AL Ao a kapitalove fondy Soutet 11, az 112 | 84
Al Afio 85
AlLZ Kapitalove fondy 86
Adl21. | Dstatni kapitalové fandy a7
Allz2 Ocenovaci razdily z pfecendni majetku a zavazki (+-) &8
All23. | Ocefovaci rozdily z plecenéni pi premenach cbchodnich Karporaci (+-) B9
All24. Rozdily z prernan cbchodnich korporaci (+-) 90
AlLZS. Raozdily z ccenéni pii pfem@ndch obchodnich korparaci (+/-) a1
AL Fondy ze zishu Soutet IIl.1. a2 2. | 92 17 680 17 680 |
AL, Ostatni rezervni fondy 93 8 320 8320
A2, Statutami a ostatni fondy 84 9 380 9 360
AV Vysledek hespedafeni minulych et (+-) Soutet V1. az IV.2.| 95 179 144 154 701
AN Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 96 179 144 154 701
ANZ Jiny vysledek hospodafeni minulyeh et (+) L]
ANV Vysledek hospodafeni béZného GEetning obdobi (+7-) 98 11 092 24 443
AN Rozhodnulo o zalohove viplaté podilu na zisku -) 100
B +C Cizi zdraje Soulet B + C.| 101 306 994 112 351
B Rezervy Sousot B.1. 02 B.4. | 108
B Rezerva na duchody & podobné zavazky 103 |
B2 Rezerva na dan z piijmi 104
B3 Rezervy podle zviasinich prdvnich predpish 105
B.4. Ostatnl rezarvy 106




) gis. Stav v béZném Stav v minulém

Oznaceni PASIVA tad.|  ugetnim obdebi G&etnim obdobi
a b c 5 6

ch Zavazky “Soufet CIL aZC.I | 107 308 994 112 351
2] Dlouhodobé zavazky SouBet 1. 2% 1.9.| 108 236 455 43 868
C.L1. Vydané dluhopisy 109
ClLia. Vyménitelné diuhopisy 110
c.11.2 Ostaini diuhapisy 1 -
cl2 Zavazky k OvErowym insfitucim 12 M7 327 28 584
i A Dlouhodobe pfijate zalohy 13
C.l4. Zavazky z abchodnich vztand 14
C.LS. Dlouhodobé sménky k Ohradé 115
Cl8. Zavazky - oviddana nebo oviadajicl osaba 18
c17 Zavazky - podstainy viiv 17
C.18. Odlozeny danovy zavazek 18 4 402 3604
C.l18. Zévazky - ostatni 119 14 726 10 580
Cle Zavazky ke spoletnikim 120
claz Dohatné UGty pasivni 121
C.19.3 Jing zAvazky 122 14 726 10 580
C.I. Kratkodobe zavazky Soucet 1.1, aZ 1.8, | 123 70 539 68 483
[ARE Vydané diuhopisy 124
C1A Vyméniteing diuhopisy 128
G2 . Ostatni diuhopisy 126
chz Zavazky k Gv&rovym institucim 127
Cl3 Kratkodobé pfijaté zalchy 128 8080 8 539
cana Zavazky z obchodnich vzlaht 128 40 850 46 556
CL5 Kratkodobé sménky k uhradé 130
CILB. Zavazky - oviddana neba oviadajicl oscha 13
c7. Zévazky - podstaing viv 132
C.I1.8. Zavazky ostatni 133 21609 13 388
ClI81. | Zavazky ke spoleenikim 134
cl.g2 Krédthadobé finanéni wypomoc 135 110
Cl.83 Zavazky k zamésinancim 136 3107 3038
C.llg4 Zavazky ze socialniho zabezpegeni a zdmvoiniho pojistani 137 Qg8 989
C.IL.B5. Stat - dahove zavazky a dotace 138 384 395
C.l.86 Dohadné Géty pasnmi 139 696 3 541
C..8.7 Jiné zAvazky 140 16 424 5335




- cis. Stav v béinem Stav v minulem
Oznateni PASIVA fad.|  Ggetnim obdobi Getnim obdobi
a b c 5 6
G Casove rozlideni pasiv Soucet 11, a2 IIl.2.| 148
ca Vydaje pristich obdobi 149
c.nz, Wnosy piistich obdobi 50
] EasovE rozlident pasiv Soucet D1 az D2 | 141 7231 o [}
0.1. Vydaje priétich obdabi 7432
D2 Viynasy pristich abdobi 143 723 [

ﬁn ff

Sestaveno dne 08.04.2020 Padpisavy zéznam sta cﬂi arganu uéetni jednotky
i

nebo podpisovy vzor fy. by, kterd je uletni jednotkou

\

Pravni forma Géetni jednotky Predmét padnikani Pazn.:
as. SILNIGNT NAKLADNI DOPRAVA




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRATY KE DNI 31.12.2019

Wykaz zisku a ziraty ve druhowém

&lenéni podle Pfilohy & 2
vyhidsky & 500/2002 Sb.

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
v plném rozsahu

Ugetni jednotia dorudi

udetn| zévérky soutasné
s dorugenim dafioveho pfiznani

ke dni 31.12.2019
{ v celych fisicich K& )

Obchodni firma nebo jing ndzev Gtetni jednatky

VALATRANS a.s.

Sidlo neto bydliste Géetni jednotky
a misto podnikan li§i-i se od bydité

za dafl 2 pfijmu Liptal 483
1 % pfislugnamu finanénimu Liptal
Gfad Rok | Mésic I& 758 31
2019 26783827

oznaseni TEXT gi:LO Skuteénost v Uéetnim obdobi
| béEném minulém

a b c 1 2

X Trzby z prodeje vyrobko a sluzeb 1 208 285 236 935

L. Triby 2a prodej zbozi 2 70 886 67 744

A Vikanova spotieba Soufel AT af A% | 3 187 071 197 538
A 1. | Naklady vynalozené na prodane zbozi 4 64 052 61308
A 2 | Spotfeba materidly 8 energie 5 64 391 72 566
A 3. [ Sluzby [ 58 628 63 662
B Zména stavu zasob viasini Einnosti [+ T 1 1

i c. Aktivaca (-) &

o Dsabni naklady SoutetD1 22D2 | § 37 267 30 328
D. 1 | Mzdové ndkiady 10 28 389 20 810
D. 2 | Nakiady na socidini zabezpedeni, zdravelm pajisténi a ostatni naklady 11 8 898 9 518
D, 21 Naklady na socidini zabezpeteni a zdraveln popsteni 12 8 555 09222
D.  2.2[ Ostatni naklady 13 343 208

|'E. Upravy hednot v provezni cblast SouCetE1. aZE3 | 14 27 593 30 154
E. 1 Upravy hodnot dlouhodobého nehmaoiného a hmeného majetku 15 27 593 30 154
E. 1.1 - Upravy hodnal diounodobéha nehmoiného a hmotného majetiu - rvalé 16 27 803 30 154
F 12 Cliprevy hadnat diedhedebbhe nohmotncho a hmetného mejciia - dotasne T
E. 2. Upravy hodnot zasob 18
E. 3 | Upravy hocrot pohledavek 19

. Ostatni provazni wnosy Soucat 111, a2 13 | 20 21 523 30 584
W1, | Tréby z prodanéhe diouhodobého majetku | 21 14 935 18 428
.2 [ Tr3by z prodanéhe matenaiu 22 g 29
L3 | Jiné provozni wynosy 23 6 579 12 127
E Ostaini provozni naklady Soudet F1. a2 F5 | 24 | 31080 38 001
F. 1. | Zlstatkovd cena prodanéno dioUhodobeho majetku 25 1489 344
F. 2 [ Prodany material 25 34 v
F. 3 | Dan&a poplatky 27 20 300 22 752
F 4 Rezervy v provozni oblast a kamplexni naklady pristich obdobi 28 106 -6
F. 5 Jiné provozni naklady 29 9141 14 932
: Provozni visledek nospedarent (1) 131 <A B -0 D -E il -F |30 7682 30243




Oznateni TEXT ?;I: Skutetnost v iéetnim abdobi
bézném minulém
a b c 1 2
[\ Vynesy z dlouhodabgho finanniha majetku - pedity Soutat M1, az W2 | 31
V. 1. | Vynasy z podili - oviadand nebo oviadajicl osoka 32
.2, | Ostatni vinosy z podils 33 N
G. Naklady vynaloZene na prodané podily 34
V. Vynosy z ostatnihe dieuhodobého finanéniho majetku Soutet V1. az V2 | 35
V1 _Wnnsy'z'oslatnlm diouhadobehe finanénihc majethu - ovizdana nebo 36
V2 %%smmiho dleuhedobého finanéniho majetiku v
H. Naklady souvisejici s ostalnim diouhodobym finanénim majetkem kL]
VI Vynosové Lroky a padabné vynosy Soufet V1. az V2. | 38
V1.1 [ Vynosové droky a podabng vynosy - avizdana nebo avladajici ozaba 40
V1.2 | Ostainl wnosove Groky a podabné vynosy a1
I Upravy hodnat a rezervy ve finanéni oblast 42 T
1 Nakladove droky a podobné naklady Soulel J1, a2 J2 | 43 3264 197
J. 1 [ Nakladove Uroky a podobné naklady - oviadana nebo ovisdajici 0soha ad 3264 187 |
J. 2| Ostatni nakladove Groky & podobné naklady 45
VIl Ostatni finanéni wnosy 45 954 1630
[ Ostatni finanéni naklady 47 1677 1720
z Finanéni vysledek hospodafeni (+-) V. -G. +V -H + VI -1 -J * VIl - K. | 48 -3 987 -287
- Vysledek hospodafeni pfed zdanénim (+1-) “(F.30)+ " (T 48] | 49 13 895 29 B56
L Dan z pfijmi SoudetL.1.a:L2 | 50 2 603 5 513
L 1. | Danz pfijmd spiatna 51 1894 6 081
L 2 Dan z piimia odiozena (+-) 52 709 -568
- Wysledek hospodareni po zdanéni (+-) i 4e)-L. | B3 11 092 24 443
M. Pievod podilu na vysledku hospadateni spoletnikim (+1p B4
Vysledek nospodareni [ 53)-M. | 58 11 082 24 443
e R R I Vv vy [ v 301 648 336 893
|
|
Sestavens dre: 08.04.2020 Podpisovy zaznam statutamino (catni jedn

otky
nebo podpisovi vaor fyzicke os klera je ocetni jednotkou

Prévni forma Getni jednotky Piadmét padnilani Pozn: |
as. SILNICNI NAKLADNI DOPRAVA




PRILOHA P III: PREHLED O PENEZNICH TOCICH KE DNI
31.12.2019

VALATRANS

E T
Prehled o penéinich tocich uropean Transport

(cash flow) k 31.12.2019
nepiimou metodou
v tis. K¢
béiny rok minuly rok
P. Stav pen&nich prostiedki a penéznich ekvivalenti

na zagitku tiéetniho obdobi 25 468 30944
Penéini toky z hlavni vydéletni innosti ozni éinn
Z. Uletni zisk nebo ztrita z b&2né innosti pted zdan&nim

{do ukazatele nejsou zahrnuty Géty 591 az 596) 13 695 29956

A.1. Upravy o nepené&Zni operace
(=A.1.1 aZA4.1.5) 17 527 12 203

A.1.1. Odpisy stélych aktiv (+) s vyjimkou ziistatkové ceny
prodanych stdlych aktiv, a ddle umofovéni opravné

poloZky k nabytému majetku a goodwilu (+/-) 27 593 30 154
A.1.2. Zména stavu opravnych poloZek, rezerv 106 - 64
A.L3. Zisk (ztrdta) z prodeje stalych aktiv (~/+) (vyOdtovani

do wynosi "-", do ndkladé "+") - 13436 - 18084

A.1.4. Vynosy z dividend a podilii na zisku - -

A.1.5. VyGétované nikladové aroky (+) s vyjimkou kapitali-
zovanych trokt, a vylétované vinosové tiroky (-) 3264 197

A.1.6. Pfipadné lipravy o ostatni nepenéZni operace -

A* Cisty pendani tok z provoeni innosti pied zdanénim,
zménami pracovniho kapitilu a mimofddnymi palo#kami
(=Z. +A4.1.) 31222 42 159

A.2. Zména stavu nepenéZnich sloZek pracovniho kapitalu
(=421 at4.23) 11419 44 623

A.2.1. Zména stavu pohleddvek z provozni &innosti (+/-),
aktivnich 08t Sasového rozliSeni a dohadnych éta
aktivnich 1640 - 211

A.2.2. Zména stavu kratkodobych zdvazkii 2 provozni
ginnosti (+/-), pasivnich Géth éasového rozlideni a
dohadnych G&th pasivnich 9281 46 945

A.2.3. Zména stavu zdsob (+/-) 498 - 201

A.2.4, Zména stavu kratkodobého finanéniho majetku
nespadajiciho do penéZnich prostiedkii a
penéZnich ekvivalentd -

A**, Cisty pen&Zni tok z provozni éinnosti pred zdanénim
amimofadnymi poloZkami
(=A*+A42) 42 641 86 782

A.3. Vyplacené aroky s vyjimkou kapitalizovanych troki (-) - 3284 - 197
A.4. Plijaté troky (+) -

A.5. Zaplacena daf z pFijmii za b&Znou éinnost a za domérky dang
za minuld obdobi (-) - 709 - 5513

A6, Piijmy a vydaje spojené s mimofadnymi Gdetnimi pipady,
které tvofi mimo¥adny hospodafsky visledek vietns uhrazene
splatn€ dané z pifjmil =z mimofddné Ennosti - -




[A.7. Ptijaté dividendy a podily na zisku (+) -

AF*E* Cisty penézni tok z provozni ¢innosti
(=A% + A3 +44 +A5 +A46) 38 668 81072

Penéini toky z investi€ni Cinnosti

B.1. Vvydaje spojené s nabytim stalvch aktiv - 253 352 - 132883
B.2. Piijmy z prodeje stalych aktiv 14 935 18 428
B.3. Pijéky a véry spfizn&nym osobdm - .

B*** Cisty penéini tok vztahujici se k investiéni ¢innosti
(=B.1.+R82 +B.3) - 238417 - 114 455

Penéini toky z finanénich ¢innosti
C.1. Dopady zmén dlouhodobych zavazka, popf. takovych
kritkodobych zavazkd, které spadaji do oblasti finanéni
&innosti (napf. nékteré provozni Ovéry) na penézni
prostfedky a penézni ekvivalenty 192 587 27 906
C.2. Dopady zmén vlastniho kapitdlu na penézni prostiedky
a penéZni ekvivalenty
(=C21l azC26.) - 1
C.2.1. Zvy3eni penéznich prostiedkil a penéznich ekvivalentd
z titulu zvydeni zédkladniho kapitalu, emisniho dZia,
ptipadné rezervniho fondu véetné sloZenych zdloh
na toto zvyseni (+) =
C.2.2. Vyplaceni podilu na vlastnim jméni spoleénikam (-) -
C.2.3. Dal3i vklady penéinich prostiedki spolednikd a akcionaii(+) -
¢, 2.4, Whrada atrdty speledniky (+) - -
C.2.5. Ptimé platby na vrub fondl (-) - 1
C.2.6. Vyplacené dividendy nebo podily na zisku véetné zaplacené
staZkové dané vztahujici se k témto ndroklim a véetné
finanéniho vypofddéni se spoleéniky vefejné obchodni
spoletnosti a komplementifi u komanditnich spoleénosti -

C.*** Cisty penézni tok vztahujici se k finanéni &innosti
(=ClL+C2+C3) 192 587 27 907

F. Cisté zvy3eni, resp. snizeni penéznich prostiedki
(=.A. ¥+ B ¥ 4 O ¥ - 7 162 - 5476

R. Stav pen€znich prostfadkﬁ a penéznich ekvivalenti na konci obdobi

(=P.+F) 18 306 25 468
Ruoadily vaniklé v eash-Muow addvodiivjeme ki wedily v cash-Oow nevenikly
A
Okamzik (den) sestaveni 0¢etni zavérky: I,-’r \
10.04.2020 |




PRILOHA P IV: ROZVAHA KE DNI 31.12.2021

Rozvaha podie Piighy € 1
vyhiasky & 50002002 Sn

ROZVAHA

v plném rozsahu

Onehagni frma naba |iny nazav OSsn| [eanctky

VALATRANS a s,

Ugeini jednatka dansi
dieini zévecky soutasné ke dni 31.12.2021 ik nabo Byclind Gdatni jadnaticy
s doruBanim dafcughe phznani . & ko podrikind, -l e od bydisé
23 gah z prymi (v celych tsicich KE)
Liptal 483
1 % prisludnéma finandni Liptal
" Gtadu e Rok |Mésic 1& 756 31
2021 26783827
| TS ]
Oznatent AKTIVA o Bezng uestni ot-dobl Minus 0¢. abdob
| Brutin Korskce | Netto | Nefto
s | b e 1 2 | 3 | 4
f AKTTA GELKEM Scufel A &E0. | 1 764 GB7 64 610 [ i 174
n " Poblediviy za upsany Z8wac kapral 7 | .’
| Siala ahun Soutel B =E B | 3 BDE E72 164 249 | 531423 "l £20 802
1 | Dlouhcdoby nenimoing majetek Scutat 11, a2 15 | 4 243 243 | I [
sl b | |
Bl 1. Nebmoing vyslecky wwge g [ 1
12 | Ocentelnd priva G 243 243 | ]
|
Bl 21 Sofwars . 243 243
B122 Ostainl ocenitairg prava B —
B3 Gosdwill g
B 4 Ostanni dieunodoby nehmetry majaisk 10 .
|
B.L 5. Poskylnuté z8iohy na ol nehmainy 1] 1
majeiek & necokandany 4l nehmoing 1
B.1 5.1 :.u:crhw zalchy na deuhceany 12 Ir
m m 1
B 52 Nedokeodens clovhodaby nehmotry LE] | |
l'l'llim
B0l Diouhodoby hmoery magtes Sculst 111 a2 05 | 14 685429 164 006 531423 B20 802 |
I 1. Pazemky a stavby o 15 454 090 | 52 435 411 656 | 413350
B 14 | Pazemky 18 21707 | 21707 . 21657
BiL 1.2 [ Stavby B L 442383 52 435 389 548 381653
BI. 2. | HmGing modié vaa a jejoh soubory T8 730 580 | 1571 119 006 | 106 493 |
ENTRE Ceafowse rozdil k rabyimu majelk 1'
B4 | Osimin dlouhcdoay hmaty maeme |
B &.1. Platilaishé caloy irvalyen porosty F3l l
Bi. 42 | Dosola zvifate & epich siupiny 2 l
Bl 43 | Jing dovhedoty hroery maetsk = i
B, 5. ‘:n—-mm;,:u & Fenoiry ragalak = 750 7561 55
m | 1
B 5.1, m,s:.uuw rad by hmetrey = 704 I 704 | 704
Bi sz kangany doanodct] ey mejeleh = 86| 8 8
1
B I Dieuhodaby frandni majes Soudel 1. Z LT | 27 1
— |
Bl 1. Fodly - oviaoana nebe cdacaic] cacba n i
B2 | Zhplitky & Gvéry — cviddana neba = ¥
) | i | _—
BIL3 | Fedly - padsiatny viv w | f W i



Oxnabenl AKTIVA g: Bané Gtelni codobd Minui 02 cbdoinf
Brutte Karekos Mato Metia
a b e 1 2 3 4

W4 | ZEalpky 8 dveey - podewing viv 3

il 8 Duasaini doubodabé cennd paply a pedly 3z

g | TEplEky a Gvlry - st £

I Oatatni doubodatry Snanni majetsk

. 7.4, | Jing dicuhadaby finanéni majateh

7.2 | Poskyinube zalomy na diouhccoby fnanéni IE
C. m akliva Soubsi CL a2 CIV | a7 BE 414 381 63 053 47 865 |
C.1. Zamsbry Boubeil1 8215 | 38 5835 5835 4650
RN Matanal & 1786 1796 TB3
cl 2 MNedokoncena wyraba a poictavary A0 150 150 34
CL s yrobivy a 2bodi af 3 B8 3830 3833
(5131 | Vyrobky 4z
) 32, [ Zoodl i 3 E8Q 3880 3as3
Gl 4 Miada a estaini zvifala a jejch skupiny &4
C1 & Poskytnulé 28ichy ne zaschy I
cn. Pahlegady Soutallll. a2 3. | 48 54 389 381 52028 38581 |
Ca. 1 Diouhcdobé pobledévky &7
cm 11 Pahladivicy z cbchodnich vztahil
Ch.12 :;J::N-tr - onlédana nebo oviadajic 43
CH 1.3 = podstatny viv &0
C.H. 1.4 Odicdana tahovs pofiecinka L]
cn 15 | Pohledivier - ostmni %=
Cii 1.51. | Ponieddvky zs apclecniky L5
cn 152 | Diounodobe poskyinute zalohy 5
C.l. 1.83 Dohadeé Gty aktivai 55
CIl 154 Jn2 pohlecavky £
C.l. 2. Kratkodobe pohleddviy &7 54 382 361 54 028 38591
G.Il. 2.1, | Poriecinky = abohodnich vatar & 44 835 361 44474 30213
IC.l. 22 WE - cwiddand nebo ovacaicl LT
Cl. 23, | Pohledaudky - poosiaiyg viv
CIl. 2.4, | Pohlacéuky - celain’ El 9564 o554 8178
C.1l 244 | Pohledavky 2a spokednicy B2
C1l. 242 | Socslini zabespedam a zoravaini pojSten (L)
1l 243 | ST - canove poriediviy (7] 7T
Gl 224 | Kidtkodobe poskynuld zalony ES 308 38 630
IC1l. 245, | Dobadnd udty akinm [ 3244 3244 300
Cli, 248, | Jiné poriedaviy 87 014 5014 7
9. Canova rozibani ki irrs n_ ¥
o n 31 | Makisdy piglich obdati 745 Wy o -\
cH a2 Wamplasni raklacy plislich sbdobi 146 - " .




P T LG Bé2na dbetn obdobi WMinule a¢ abdco]
Brutts Korakcs Natto Nstta
a b c 1 2 4

Cil 3.3 | Primy prisbch oback a7
=m Krétoodoby franinl maptes Scufet (11 a2 2. | 66
C 4, | Podily - ouiadars neto cvisdajici osana 5
can, 2. | Ostainl kedikodcby financni majtes b
1. Panani prostiecky Sculet M1 af W2 | 71 #1060 8§90 4624
cw 1, Pangznl prosifeciy v pokladnd Tz 345 345 08
Civ 2. | PenBEnl prosiieday na Gisch 7 7845 TB4E 43186
o Tasava mzitan] sy ScutetD1 miDS | 74 501 501 3778
D. 1. Naklady piistich cedoul 7 440 440 3246

e Komplesni nakiady pristich cbdoti &

3. Fiigny piistich cbood] ] ] &1 32




Oznsten PASIVA 5| Goerconm | Gosum oo
a b & 5 &

PAGIA CELREM Soutnt A az b, | 7B 588 977 571745

(A Vil kaprd S AT AWV | 78 287 365 260 048

2 | Ziddach kapial Scutet |1 a2 i3 | B0 41 600 41600

Al 1 Zadzoni kapial & 41 B0g 41 600

a1 2, Vastni podily 1-) 82

AL 3. Zmany Zakisdning kapisiu &3

(A A3ic a Kapiiaiowd fordy Soubel 1. a2 2 | B4

AL 1. Adig &5

a2 Kaptaiows fordy 25

A0l 21, | Ustaind kapdalows foody BT

AN 22 | Oveficvect madiy 2 pfecendni majeiky & zévazki (-}

ANl 23, ﬁmﬁm_ﬁ

ANz | Roodly z pfemén chchodnich komparacl (+-]

AL 25 | Rozdly 2 ocendni pf plemEndch abchadnich korparach [+-) 81

Al Fandy z& zkski Soutet N1 a2 MZ | 82 17 Gad 17 &30

AL 1. Oszaini rezervn fondy 53 B320 2320

A2 | SWEETT 3 ostain fondy 54 9360 6 360

v Vysledek haspodafen! minujch lat (=) St Wi aE Wz | 95 195 662 180 736

a1V, 1, Nerozdéleny zisk neba nechrazana zirala minUREh let (+-) 86 200 766 180 236

aiv 2, Jiny vyslecek hospodaren] minulych et [+/-) EL] -£E108

i v Wyskadak hospodaieni béeneha Gietnha coooal (+1) ET) TEIan 10532

A, Raanodnuln 0 zalohowe vypiale padil na zissu (-] 100

r._ +C. | Caizoom SoufatE +G. | 101 267 923 WaEE |
Fizzaney “SouletB1 af B4 | 102 13000

B 1 Rezerva ra dichody a podabng zavazky 103

B2 Fezerva ra dar z prymG 104

B3 Rezervy podie zvidsinicn pravnich pledpisd 1

B4 Dstalni rezervy 108 13000




Oznacen PASIVA 5| Gemetnos | somnim ooose
a b c 5 [

e, Zavazey Boubai C1 a2 C L | 107 784 523 KL

cl. Cicuhodons zévarky oulsi 1 atle | 108 205 686 253174

T Viydans dlunopisy oS

ci 11 | VyménRend diuhcpisy o

112 | Osini diuhepisy i

C1 2 Zhazky k Gvdrovym insfitucim [} 174 040 230937 |

tL 3, | Dlouhocoke prjaté zalchy k]

C.L 4. Zawazky £ cbohodnich vziahl 134

C.1 8. Diouhadebe snérky k ubradé 115

IC.1. 6. Zawazky - crdadana nebo ovisdajcl oscba 118 G442

ez Zavazicy - podstaing viv 7

c. 5. GeloZany carcy Thvazeh 8 7238 7005

[c1 9. Zavaz«y - catain] iE] 14 897 15232

G191 | Zhvarky ke spelefnikim

Claz | Dofwdné ofty pasnni iz

Clga | Jnézivezky 12z 14 BG7 8532 |

C. Kramndabd zevazy Soolet 1. 2 B | 923 79237 i 445

Ca. 1. Wydang cluhopisy 4

CH 11 | Vymaneang diuhopisy 115

cm 12 Gstavini diuhopisy 126

cun 3 Zdreazky b Overowym instucim 127 34 604 17 010

cu 2 KeBlkoaohd pfiats zilchy 138 3243 5308

C.AL 4. Zawazky 2 chchodnich vziahl 120 16036 17 837

Cll. 6. | FEAIKGOODS smanky k ohrads 130

C.Il. 8. Zavazky — oviagerd nebd ovladajici osoba 131

C.II. 7. Zavaziy - podstainy viv 13z

CIl. 8. Zavazxy ostaini 133 23302 11 562

CN. 81 | Zavazu ke spolecnikim 134

Ci 82 | Kesodsbe finannl wpemoci 135

Cul. 83 | Zévarhy & zamésrancim 138 1780 2613

Ci.a84 Zavarky 2o socdiniho zabezpeden a zdrmvoiniho paiksani 137 1088 856

Ci. 85 | SHAl- 0arove ZAvazey & dolace 38 7338 353

cu 85 | Donadnd Gy pashmi 138 118 =7

CH 87 | Jnézivazky 43 Y14 7174




Cle. | Stav v baznem Stev ¥ mindiem
Ozrageni PASIVA fad. | ORelnim obdobi adetnim obdabi
a b c $ -]
am Cascul oziBer pash T1 at Mz | 128
C. 1. Wydae pistich obaabi 148
lcom, 2. Wyrasy prStich obechl 1
o Casové rozifen pash Soulet D.1. a2 O | 141 14 G&& 7 0B1
D1 | Vydse pitich obaobl 143 1 0
D 2 Wncdy phdticn abdei 143 13 56 7 081
Sapavend dne. Padpteing 2428 i organu Odatal pdnotky
rrabo podpiscrey vzor hizicke asaby. kierd je Géeini jednatkow:
79,03 2022 1A
r[ J'
I
|
Pravni forma Géetni jednatiy Plagmin podrdkani 11| Poen:

siniéni ndkiadni doprava

dl




PRILOHA P V: VYKAZ ZISKU A ZTRATY KE DNI 31.12.2021

Vijkaz ziski & Zirdty ve drunoven Gbchodni frma nebo jnj ndzey G2etni jednoty
Elanini pocle Prilomy & 2 :
i & S00/2002 S VYKAZ ZISKU A ZTRATY e
v piném rozsahu
Uéntni jedrotca daruéi
§ domtarim cihovdt, plerded bl 2 e paden. 1404 30 o3 mYOWIS
ot 2 P {v celjch tigicich Ke) e
bt Rok | Mésic & i
2021 267683827
Ocemtant TEXT (Eislo Skutetnost v detnim abdabi
biéndm frirlém
a b ¢ 1 2
i TSy 2 proce vjrobkl @ shitab 1 266 514 208 979
7] Triby 8 prode zbedi 2 70 681 &1 785
A Wikorova spolisne Sculei Al afAd | 3 206 628 161 087
A 1 | Nikisdy vyrelcfend na prodand zbod] z 52 108 55 770
A 2 | Spolfebs maiendlu & energe 5 50 384 54774
A3 | by ¥ B4 059 50 453
B Zméra slavu 28800 vasini Gnncsti (-} ’ 150
c Aktivaca (-) []
5] Cscbn naklady o Soute D1 afD2 | 9 42 388 37 249
D1 | Madowd ndkisdy 10 39 177 28 466
D Z | Makisdy na socisini zabezpefens zdravolnl pojSiani 8 astain| ralady 11 10 191 8783
D 21| Nakiady na sccidini zabezpeden! a zdravcn] pojsben| 12 3718 2500
D. 22| Osiaini nakiady 13 475 274
E Upravy hocnal v provoen’ clasl Soucei E7 af E3 | 4 45 B53 17 587
E. 1. [ Upavy hoonot dlouhodobdhe hehmeineht 8 Fmaineho majefw 18 48212 47 g83
E. 1.1 - Upeavy hocrat dlouhcdobihc nehmonghc a hiroenahe majes - Tk B 48 212 17 g3
E. 1.2[ - Ogravy hoenet diauhocobahs nehm a hmoendho majgso) - dolasnd w
E 2 | Upravy hodoot zasab T3
E 3 | Dpravy hodnot pof o T8 .359 4
| Wl | Ostaini provoznl wnosy Soufst (i1 a2 13| 30 43093 19 830
ul. 1. [Ty 7 prodanahe duhoeebans mefelky 7 27 027 2828
W.2 | Triby 2 prodanéhe materdu %= | a7
.3 | AnG proveand vinoky ) 16 086 9735 |
F Outaini prowaznl nasiady SoulelF1 a2 F5 | 24 548 501 331 435
F. 1. | Zisabova cena predanane clouhodabant maeik # 6492 1218
F. 2 | Progany masanal 26 43
F 3 ["Danéa poplalky v provoeni cbiesl I 29478 19 891
F 4 [ Rezarwy vpr i oblasll 8 komplesni ndkisdy pristich cback’ 78 13 00D 140
FE 8 | Jink prewceni nakedy . % 13 534 12 148
T | Prowaani vjsiedek hospodeieni (+] 1 <l <A -B.-C.-D -E +W -F | 30 31098 19 228




Oznateni TEXT Eu’t Skutetnost v GEwinim obdobi
béznem minukm
a b € 1 2
1) Wnosy z diouhodcbéno finantning majtiu - podly  Gaute V1. & (V2 | 31
W. 1. | Viyncsy z podill = oviadand nebc ovade|icl oscba £
.2 | Osiaird vyrosy 2 podiki 5]
[} NaKacH vyTalcans Na Drocens podiy L")
W Wincay 2 ostalniho diouhcdobdha Srardmibo maetku Soutet Vi 2ZVZ | B
Vo1 | Wincey z cstsnihe dewnodabeho finangnihc majetu - oviddana neba 36
W 2 | Ostalni vyrosy z ostainibo dlouhodobeno financriho majetku 37
H Nauiagy souvisajc s ostatnim dicuhodobym fnanénim majetem £
[ VIL | VynoRawa Groky @ poOobne virosy Seufet Vi1 af Wi Z
i1 Vignoeowa Groky 8 podobmé vimoey - ovisdand nebo oviadayicl osoba 40
VI 2 | Ostaini wincecwd urcky & pedobre vymasy 41
] Upeavy hodrot 8 rezeny we franini ablass az
4, NakiadowE droky @ poocbnd nasacy Soutel J1 82JZ2 | 43 4432 5407
J. 1. | Nakladeve Groky a podabné rakiacy — oviadana nate cvaoaici osoba a4 5 407
J. 2. [TOstniy e (indiy @ pOJanng nakady as 4432
[~ VL | Ossainl fnantni vjncey % 159986 3 460
K Ostatni Frandni ndslady ar 3808 4144
X Finaneni vyskedex hospodafeni (+/+] W -G + % -H + WL -1 -J + Wil - K. | 2B 7761 £ 001
™ Viysladek hospodaien| pied zdanenim (=1 T 30y + ([ 28) | 4% 36 850 13 135
L Daf z pRimi Soutel L1 aZLZ | 50 5 438 7 803
L 1. | Dafz phyml speena 51 6 142
L 2 [ DanzpAjmi ododena (1) 52 204 2 603
- Viyskadek hoapodalen] po sdandni [+-) ={F48j.L | 53 37 423 10 532
M Phevod poadil s vyslecky hospodaren| spoleénikim [+ 54
™ whﬂmﬂ?’ & -M | 58 32423 10 532
1 Mnm T+ +M = +V +V1 =1, | 58 398 296 293 354
'./\‘. |I
e !
Sastavens dne: Podpisowy zaznam stahutamihe angang
nebo podpiscry wzor fyzické csoby, i jecnatkau:
29032022
Privni tama Gésind jdnciiy Dieamaét poarikani \

sinicn nakladni doprava




PRILOHA P VI: PREHLED O PENEZNICH TOCICH KE DNI

Olchodni firma nele ling ndzay Utem jecnotiy
PREHLED O PENEZNICH TOCICH s srans as.
(CASH FLOW)
i Sidia neto bydisté Geetni jaonatiy
ke dni 31.12.2021 a misa podnini, i se od bydiété
v celjch lisicich K
ik ) Liptd! 483
Liptai
Rok | Mésic e 766 N
2021 26783827
Stav v bdndm Stavy mingem |
Oznat TEXT (émtnim obdcbi Géetnim cbdasi
R Stav panédnich prasthedkil & penddnich ekvivalentl ne zssstku Gdstniko cbdosi 4 624 18 306 |
Panidni ioky 2 hawni vydéletng dinross (provozni Snncsl)
TGetni 2% nea 7iraia pred 2danénim :
2 [do ukazatels nemou zahmuty pliskiing (éty GEow skupiny 55] 38 858 13136 |
A1 | Upeavy o nepenisni operace 53 354 34 921 |
Oddpizy stalyen aktiv (<] & vyjimkod ZOSIEHOWVE SBNY PROGSNYEN BLEHEN SRSy
A1Y | g gale umefavani ocshavacing ozl k nabysdmu maem & gonowlly (+5-) 48 433 37 9683
212 | 2méng stavy oprerych polodek, rezery 23 024 144
Zisk (zirita) = prodeje staljch skt (-+]
A3 e i 0 o rékiedd ) -20 534 -8613
A2 | Vynosy z podiki ne zisku )
AlS VyOleovand nakisdow droly (+) s wijimkow ol zahrnevenych 4o ocanén
13- douncdobéno majetiu, & vyuPsovans vinosove droky 1) 4422 d
A16 | Plipadné dpravy o catatni nependsni cparacs
A Cisty penédni ik 2 provazni tinnosti pfed zdanénim a zménami pracovnine KagRél 82 212 48 058
A2 Zmany aliu nepaniinich siakek pracowniho kapitaly -26 634 -8 729
Zmena alany pohbadivel 2 provoeni Ennost (+-},
A2 | glsvnich i) Easowiho rozlibani & dohadnich USl aksvnich 22 228 10 564
Zména st krithadobych zavazcd z provazni Srncstl [+6-),
AL pasnmich (Eh) Easowihne mziibeni 8 conadnjch Uit pasinich 32t gt
A23 | Zména stavu zdssob (+-) 1188 &5
434 |ZMEna sts krdtkooobiho finarcniha majetku
respadaicio do penéinich prostiedkd a penéinich ekvwslemi
A Cisty panddni tok z provoen| &innosti pled zdanénim 85 578 ¥ 327
Vyplacens drowy & vjimeou Jrokl zafmaovanych da ocendn
A3 | disuhodonsno majetkis (-} -4 432 -5 407
Ad Phijats dreky (+)
A Zaplacand daf 2 phirmi & 2a domérky dand za mnuld obdabd |- 2 603
AT Phijaté podily na zisku [+]
A= | GCisty pend2ni tak 2 provoend Srnast 81 148 M 317




Stay v baEnam Stare v mimudém
Canat TEXT (datnim oot dEetnim abdcbi
Peridni boky z mvestiéni Snnasti
B1. | Vjdae spojend s nakrytim stakjch akiiv £3 745 -1 547
B2 Fripmy 2 procaje sifljch akiiv 27 027 g E23
B3 | Zaplyeky 3 Uviery sphznémym ososam
B | Caty paniini tok jici se k investini Cinnosti 36 718 51718
Penézni toky z finaninich Ginnost!
mmmdou rathodobych Zavazky

C1 | wsens spadsji do %%iﬂnmrb provazni Lwéry) na pandini 20 BE2 16 719
C2 | Dapacy zmén vasinino kaptdls na penddnl prostiedky & penddni exvivalanty 1
a4 |Zv¥bani panadnich prostieded & panidnich ekvivalentii 2 Stul zvibeni zékdadniha

| kepitaly, a¥s, popfipedd fondd 2e zisku vielnd siokenich ziloh na toie zvigeni (+)
C22 | Vyplacen pocilu na viastnim kapitaiu spolatnikim ()
C23 | Dadi vidady perdabnich prostiedkl spolednikl @ akoonaid (+)
C24 | Orraca sirdty spalsénicy (+)
cas | PHme piatby na v fondd () 1

Vyplacene podily na zsku vieni zaplacens sradkowd dand vziahujici se k simio

C28. | narakim a vietné Snantniho vpoladini £2 spoledniy v.0.4 & Komplementdd u k.. ()
C™ | Cisty panasnl tak vriahuiic 88 & ingndni dinnoeli =20 BE2Z 16 720
F Cisté 2vjtieni nebo enileni penéknich prestieckl 3566 -13 662
R Stav pendnich prastiedid a perdinich ekvivalantll na kong (8atnihe abdobl 8180 4624

Sestaveno cne: . Podpisoyy denam

nabo poapisovy wEor
29,03 2022
Pravni forme Qe jadndty. Pfedmé: padnikani:

sinigni nakiadn| doprava




	OBSAH
	Úvod 9
	I TEORETICKÁ ČÁST 10
	1 Metody řízení nákladů 11
	1.1 Členění nákladů 11
	1.2 Nástroje pro řízení nákladů 15
	1.3 Odpovědnostní účetnictví 18
	1.4 Rozpočetnictví 22

	2 Meření a řízení výkonnosti 25
	2.1 Systém měření a řízení výkonnosti 25
	2.2 Tradiční ukazatele 27
	2.3 Moderní ukazatele 29
	2.4 Balance Scorecard 31
	2.5 Ukazatele typu KPI 32

	II PRAKTICKÁ ČÁST 35
	3 Představení společnosti 36
	3.1 Organizační struktura 36
	3.2 Odpovědnostní střediska společnosti 37
	3.3 Finanční analýza společnosti 38

	4 Ekonomická a právní specifikace podniku 43
	4.1 Charakteristika dopravního podniku 43
	4.2 Povinnosti přepravce 44
	4.3 Přepravně právní vztahy 44
	4.4 Emisní normy a související náklady 46

	5 Současný stav měření výkonnosti na středisku doprava 51
	5.1 Analýza odpovědnostního střediska 51
	5.2 Analýza procesu měření 55
	5.3 Identifikace nedostatků současného stavu 60

	6 Návrh inovovaného systému měření výkonnosti na středisku doprava 62
	6.1 Identifikace a návrh výkonnostních ukazatelů 62
	6.2 Vyčíslení hodnot zkoumaného období 63
	6.3 Stanovení vhodných ukazatelů 68

	7 zHodnocení ukazatelů 76
	závěr 79
	SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY 80
	seznam použitých symbolů a zkratek 83
	seznam OBRÁZKŮ 84
	seznam TABULEK 85
	seznam PŘÍLOH 86
	Úvod
	1 Metody řízení nákladů
	1.1 Členění nákladů
	1.1.1 Druhové členění
	1.1.2 Účelové členění
	1.1.3 Kalkulační členění
	1.1.4 Členění nákladů v závislosti na objemu
	1.1.5 Členění nákladů dle odpovědnosti

	1.2 Nástroje pro řízení nákladů
	1.2.1 Nákladová funkce
	1.2.2 Bod zvratu

	1.3 Odpovědnostní účetnictví
	1.3.1 Organizační struktura
	1.3.2 Ekonomická struktura
	1.3.3 Řízení odpovědnostních středisek

	1.4 Rozpočetnictví
	1.4.1 Nedostatky tradičních rozpočtů
	1.4.2 Nové přístupy k rozpočetnictví


	2 Meření a řízení výkonnosti
	2.1 Systém měření a řízení výkonnosti
	2.2 Tradiční ukazatele
	2.2.1 Zisk před úroky, zdaněním a odpisy
	2.2.2 Ukazatele rentability
	2.2.3 Kritika tradičních ukazatelů

	2.3 Moderní ukazatele
	2.3.1 Diskontované cash flow
	2.3.2 Ekonomická přidaná hodnota
	2.3.3 Tržní přidaná hodnota

	2.4 Balance Scorecard
	2.5 Ukazatele typu KPI
	2.5.1 Druhy výkonových ukazatelů


	3 Představení společnosti
	3.1 Organizační struktura
	3.2 Odpovědnostní střediska společnosti
	3.3 Finanční analýza společnosti
	3.3.1 Majetková struktura
	3.3.2 Finanční struktura
	3.3.3 Výsledek hospodaření
	3.3.4 Cash flow
	3.3.5 Poměrové ukazatele


	4 Ekonomická a právní specifikace podniku
	4.1 Charakteristika dopravního podniku
	4.2 Povinnosti přepravce
	4.3 Přepravně právní vztahy
	4.3.1 Úmluva CMR

	4.4 Emisní normy a související náklady
	4.4.1 Flotila společnosti
	4.4.2 Mýtné poplatky


	5 Současný stav měření výkonnosti na středisku doprava
	5.1 Analýza odpovědnostního střediska
	5.1.1 Kontrahování zakázek u významných zákazníků
	5.1.2 Turnusy řidičů
	5.1.3 Kalkulace přeprav

	5.2 Analýza procesu měření
	5.2.1 Proces navádění dat do interního a účetního systému
	5.2.2 Měření čistého kilometru
	5.2.3 Měření tržeb
	5.2.4 Měření počtu přijatých objednávek
	5.2.5 Měření hrubého kilometru
	5.2.6 Měření spotřeby kamionu

	5.3 Identifikace nedostatků současného stavu

	6 Návrh inovovaného systému měření výkonnosti na středisku doprava
	6.1 Identifikace a návrh výkonnostních ukazatelů
	6.2 Vyčíslení hodnot zkoumaného období
	6.2.1 Eliminace výnosových položek
	6.2.2 Eliminace nákladových položek
	6.2.3 Určení krycího příspěvku a průměrných hodnot dopravy
	6.2.4 Určení měrných hodnot

	6.3 Stanovení vhodných ukazatelů
	6.3.1 Prodejní cena za jeden kilometr
	6.3.2 Počet nákladních vozidel v provozu
	6.3.3 Stanovení počtu najetých kilometrů v závislosti na tržbě
	6.3.4 Stanovení procentuální vytíženosti


	7 zHodnocení ukazatelů
	závěr
	SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY
	seznam použitých symbolů a zkratek
	seznam OBRÁZKŮ
	seznam TABULEK
	seznam PŘÍLOH
	PŘÍLOHA P i: Rozvaha ke dni 31.12.2019
	PŘÍLOHA P iI: Výkaz zisku a ztráty ke dni 31.12.2019
	PŘÍLOHA P iII: Přehled o peněžních tocích ke dni 31.12.2019
	PŘÍLOHA P iV: Rozvaha ke dni 31.12.2021
	PŘÍLOHA P V: Výkaz zisku a ztráty ke dni 31.12.2021
	PŘÍLOHA P VI: Přehled o peněžních tocích ke dni 31.12.2021

