Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra ekonomiky

CESKA '
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Controlling a jeho vyznam pro efektivni Fizeni zvoleného
podniku

Bc. Barbora Knajbelova

© 2021 CZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Barbora Knajbelova

Verejnd sprava a regionalni rozvoj — k.s. Jic¢in

Nazev prace

Controlling a jeho vyznam pro efektivni fizeni zvoleného podniku

Nazev anglicky

Controlling and its importance for the effective management of the selected company

Cile prace
Hlavnim cilem diplomové prdace je na zakladé provedenych analyz vyhodnotit efektivitu vyuzivani

a ucinnosti vybranych controllingovych nastroju ve spolecnosti ze skupiny BusLine a navrhnout opatieni
zlepsujici u¢innost téchto nastrojd v praxi.

Metodika

Teoreticka ¢ast diplomové prace bude zamérena na zakladni vychodiska a koncepci controllingu, popis na-
strojl a charakteristiku controllingovych metod.

V praktické ¢asti budou vybrané controllingové metody aplikovany za i¢elem analyzy podnikovych dat z ob-
lasti planovani a fizeni nakladl, budou vyhodnoceny zjisténé vysledky a posouzena efektivita a ucinnosti
stavajicich controllingovych néstroj.

Na zakladé zjisténych vysledkl budou nasledné navrZena opatieni vedouci k Upravé stavajicich ¢i identifikaci
novych ucinnéjsich postupl v ramci controllingovych ¢innosti podniku.

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60 — 70 stran

Klicova slova

analyza, controlling, informacni systém, doprava, kalkulace, kalkula¢ni vzorec, kontrola, naklady, odchylka,
planovani, reporting

Doporucené zdroje informaci

ESCHENBACH, Rolf. Controlling. Vyd. 2. Praha: ASPI, 2004, 814 s. ISBN 80-735-7035- 1.

FIBIROVA, Jana. Reporting: moderni metoda hodnoceni vykonnosti uvnitf firmy. Praha: Grada, 2001.
Ucetnictvi a dané (Grada). ISBN 80-247-0066-2.

FIBIROVA, Jana; SOLJAKOVA, Libue. Hodnotové nastroje fizeni a méreni vykonnosti podniku. Praha: ASPI,
2005. ISBN 80-735-7084-X.

HORVATH, Péter. Nova koncepce controllingu: cesta k Gé¢innému controllingu. 5. pfeprac. vyd. /. Praha:
Profess Consulting, 2004, xiv, 288 s. ISBN 80-725-9002-2.

KRAL, B. ManaZerské ucetnictvi. Praha: Management Press, 2010. ISBN 978-80-7261-217-8.

LAZAR, Jaromir. Manazerské Ucetnictvi a controlling. Praha: Grada, 2012. ISBN 978-80-247-7988-1

SOLIAKOVA, L. — WAGNER, J. — PETERA, P. — FIBIROVA, J. ManaZerské ucetnictvi : ndstroje a metody. Praha:
Wolters Kluwer, 2015. ISBN 978-80-7478-743-0.

VOLLMUTH, Hilmar J. Controlling: novy nastroj fizeni. 2. upr. vyd. Praha: Profess Consulting, 1998, 136 s.
ISBN 80-852-3554-4.,

Predbéiny termin obhajoby
2020/21 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Ludmila Pankova, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra ekonomiky

Elektronicky schvdleno dne 1. 12. 2021 Elektronicky schvaleno dne 1. 12. 2021
prof. Ing. Miroslav Svatos, CSc. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 01. 12. 2021

OficiaIni dokument * Ceska zemé&délskd univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

ProhlaSuji, Ze svou diplomovou praci "Controlling a jeho vyznam pro efektivni fizeni
zvoleného podniku" jsem vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace
a s pouzitim odborné literatury a dalSich informacnich zdroji, které jsou citovany v praci
auvedeny v seznamu pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové
prace dale prohlasuji, Ze jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorskd prava

tietich osob.

V Praze, dne 30. 11. 2021







Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala Ing. Ludmile Pankové, Ph.D., vedouci mé
diplomové prace, za konzultace a odborné vedeni. Zaroveii dékuji absolventce CZU Ing.
Vladimife Vyhnisové, MBA povéfené fizenim spolecnosti skupiny BusLine holding s.r.o.

za poskytnuté informace a soucinnost pii zpracovani prace.






ANOTACE

Diplomova prace ,,Controlling a jeho vyznam pro efektivni fizeni zvoleného podniku* se
zabyva metodami a nastroji controllingu v praxi zvoleného podniku ze skupiny spolecnosti
BusLine holding s.r.o. Spole¢nost se zabyva poskytovanim sluzeb ve vefejné hromadné
dopravé ve zvolené oblasti. Cilem této prace je prokazat, ze controlling ma své
nezastupitelné misto v dané spolecnosti a taktéz ze controllingové Cinnosti jsou velmi
dilezité pro efektivni fizeni spoleCnosti, setrvani na trhu i rozvoj spole¢nosti. Bude
definovan a zprosttedkovan vyznam pojmu controlling, jeho vychodisek, ndstroji a metod,
a nasledn¢ bude provedena analyza aplikace téchto metod v praxi z pohledu planovani
a fizeni ndkladd, kontroly dosahovani vysledkii, vyhodnoceni vyuzivani a G¢innosti téchto
nastrojii ve zvolené spolecnosti a bude navrzena optimalizace vyuziti téchto nastroja.

Teoreticka ¢ast je reSersi zdroji s popisem jednotlivych néstroji a metod controllingu, jeho
organizace, planovani a reportingu. V Gvodu praktické casti je predstavena spoleCnost
BusLine KHK s.r.0., jeji zaclenéni do skupiny BusLine holding s.r.o., pfi¢emz je provedena
analyza konkurenéniho prostiedi pomoci Porterova modelu péti sil, definovany
podnikatelské aktivity spolecnosti. Dale se navazujici praktickad c¢ast zabyva konkrétnimi
metodami uzivanymi ve zvolené spolecnosti skupiny BusLine holding s.r.0., s dirazem na
zpusob kontroly jednotlivych nakladovych polozek — jejich vySe 1 efektivity jejich
vynakladani, v tomto konkrétnim ptipadé se jedna o planovani nédklad v daném ¢lenéni na
zaklad¢ finan¢nich modell, o tvorbu vykazli, méteni odchylek a jejich vyhodnocovani,
realizaci napravnych opatfeni. V zavéru praktické ¢asti dojde k jejich vyhodnoceni a navrhu

moznych koncepcnich zmén pii pouziti, vyuZiti a fungovani controllingu ve spolec¢nosti.

KLICOVA SLOVA

analyza, controlling, informacni systém, doprava, kalkulace, kalkula¢ni vzorec, kontrola,

naklady, odchylka, planovani, reporting.



ANNOTATION

The diploma thesis "Controlling and its importance for effective management of the selected
company" deals with methods and tools of controlling in the practice of the selected
company from the group of companies BusLine Holding, a company engaged in providing
public transport services in the selected area. The aim of this work is to prove that controlling
has an irreplaceable place in the company and that controlling activities are very important
for its effective management, remaining on the market and development. The meaning of
controlling, its starting points, tools and methods will be defined and mediated, followed by
an analysis of the application of these methods in practice, in terms of planning and cost
management, control of results, evaluation of the use and effectiveness of these tools in the

selected company tools.

The theoretical part is a search of resources with a description of individual tools and
methods of controlling, its organization, planning and reporting. The introduction of the
practical part introduces the selected company BusLine KHK s.r.o0., its incorporation into
the BusLine Holding group, analysis of the competitive environment using Porter's model
of five forces, defined the company's business activities. Furthermore, the following
practical part deals with specific methods used in the selected company of the BusLine
Holding group, with emphasis on the method of control of individual cost items - their
amount and efficiency of their expenditure, in this particular case it is cost planning in the
breakdown based on financial models. creation of reports, measurement of deviations and
their evaluation, implementation of corrective measures. At the end of the practical part, they
will be evaluated and proposed possible conceptual changes in the use, utilization and

functioning of controlling in the company.

KEYWORDS

analysis, controlling, information system, transport, calculation, calculation formula,

control, costs, deviation, planning, reporting.
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1 Uvod

Soucasna turbulentni doba je spojend s ostrym konkuren¢nim bojem. Udrzet si pozici
v ramci prostfedi dané¢ho podnikatelského sektoru vyzaduje neustalé posuzovani efektivity
podnikani — analyzou vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi, posuzovani vlastnich vysledka samych
i ve vztahu ke konkurenci a hledani novych néstroji fizeni podniku. Pravé controlling,
predevsim nakladovy, je v soucasnosti povazovan za moderni nastroj managementu / fizeni
podniku, ktery miZze umoznit stabilizaci ¢i rist podniku. Rizeni nakladi se stava jednim
stavajicim stavem a vyvojem ekonomiky v poslednich letech je cesta snizovani néakladii

jedinou zarucenou cestou k dosazeni zisku.

Predmétem predkladané diplomové prace je identifikace a analyza nastroji controllingu
v praxi zvolené spoleCnosti ze skupiny BusLine holding s.r.o. — konkrétn¢ dopravni
spolecnosti BusLine KHK s.r.o., kterd je pfednim ceskym autodopravcem a zajiStuje

meéstskou, linkovou, dalkovou a nepravidelnou nahradni autobusovou dopravu.

Vychodiska prace jsou clenéna do dvou casti, prvni se zabyva obecnym piedstavenim
vyznamu pojmu ,.controlling”, jeho funkcemi a cili ve vztahu k efektivnimu fizeni
spolecnosti, jeho zaclenéni do podnikové struktury a teoretické definice jeho zékladnich

slozek. Nasleduje predstaveni ndkladového controllingu. Jedna se o literarni reSersi.

Nasleduje ¢ast, kterd se v€nuje charakteristice holdingového uspotadani skupiny spole¢nosti
BusLine holding s.r.o. Pomoci Porterova modelu péti sil bude analyzovéno odvétvi,
ve kterém zvolend spoleCnost plisobi, pro pochopeni specificnosti dopravniho odvétvi
a omezenimi, které s nim souvisi. S pouzitim teoretickych vychodisek nékladového
controllingu a vybranych ukazatelll finan¢ni analyzy pro hodnoceni vykonnosti spolecnosti
bude cilem prace objektivni posouzeni urovné uZiti controllingovych nastroji a metod
aurovné efektivity fizeni v podobé vyhodnoceni vybranych ukazateli vykonnosti
spolecnosti, a to ve sledovaném obdobi 2017-2020. Data budou cerpana ze zakladnich
ucetnich vykazl rozvahy a VZZ a déle z reporti z informacéniho systému Edison jako

7o

vnitinich podkladf pro hodnoceni fizeni na jednotlivych trovnich.
Zavérem je vyhodnoceni efektivity téchto nastrojii s vyuZzitim pro dalsi fizeni spolecnosti

a naslednymi navrhy na zlepSeni stavajiciho stavu.
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2 Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace je definovat a zprostfedkovat vyznam pojmu controlling, jeho
vychodisek, nastroji a metod. Naslednou analyzou aplikace téchto metod v praxi - z pohledu
planovani a fizeni nékladd, kontroly dosahovani vysledkti — bude vyhodnoceno vyuzivani
a ucinnost téchto nastroji ve zvolené spolecnosti a bude navrzena optimalizace vyuziti

téchto nastrojii.

Ke splnéni hlavniho cile bude provedeno teoretické vymezeni, které bude nasledné uzito
v praxi. Pro zhodnoceni trovné uziti controllingovych metod a néstroji budou pouzity
definice, vychodiska a vybrané nastroje, které jsou v teoretické ¢asti podrobné popsany.
Predkladana diplomova prace bude rozc¢lenéna na dve ¢asti — teoretickou a empirickou ¢ast.
Prvni ¢ast prace se bude zabyvat teorii a zaméfi se na definici controllingu, jeho cile a funkce,
jednotlivé slozky a zaclenéni do struktury spolec¢nosti. Detailnéji bude popsan nakladovy
controlling. Cilem teoretické prace bude prostudovani odborné literatury a nasledné vybér
vychodisek, metod a néstroju relevantni pro zvolenou spolecnost, které souviseji s aplikaci
a uzitim nakladového controllingu. Tyto pak budou uzity v empirické ¢asti.

Prvni podkapitola empirické ¢asti prace se bude vénovat predstaveni vybrané spolecnosti
véetné jejitho zaclenéni do holdingové struktury, jejich zakladnich charakteristik,
podnikatelskych aktivit. Bude provedena analyza podnikatelského prostiedi formou
Porterova modelu péti sil. Dale bude dle teoretickych vychodisek ziskanych v teoretické
¢asti analyzovano vyuZziti ndkladového controllingu, jeho slozek a Urovné uziti v rdmci
systému planovani, reportingu a sestavovani financnich modeltt / kalkulaci (uziti
konkrétniho kalkulaéniho vzorce (modelu).

Hlavnim zdrojem informaci jsou ekonomické reporty (ze systému Edison) a ucetni vykazy
podniku — rozvaha, vykaz zisku a ztrat. Dopliujici informace jsou Cerpany z materialt
poskytnutych vrcholovym managementem.

Vysledkem této prace bude vyhodnoceni stavajici tUrovné a efektivity pouziti
controllingovych metod a nastroji ve spolecnosti BusLine KHK s.r.o. a navrhy aplikace

moznych novych controllingovych metod, pfipadné optimalizace té€ch stavajicich.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Controlling

Pojem controlling 1ze vykladat riznorod¢, z riznych hledisek, o ¢emz svéd¢i razné definice.
Doslovny pteklad z angli¢tiny znamena fizeni / ovlddani (v procesnim smyslu), vychazi ze

slova ,,control = kontrolovat, fidit.

Controlling je mozno chépat jako ndstroj fizeni podniku, soubor ¢innosti — sbér, tfidéni
a zpracovani informaci definovaného razu, které¢ pomahaji vedeni podniku k planovani jeho

vysledki, rozvoje a umoziluji naslednou kontrolu skutecného stavu.
Nize uvedeni autofi ve svych publikacich uvadéji nasledujici definice:

Lazar, J.: Manazerské ucetnictvi a controlling, 2012: ,, Controlling je z obecného hlediska
podsystém Fizeni podniku orientovany do budoucnosti. Je to rozsahly koordinacni koncept,
ktery mad za ukol pomdahat vedeni a odpovédnym osobam usmérnovat chod podniku.
Controlling provadéji specializovani pracovnici firmy nebo externi firma. Zabyvaji se nejen
vnitrni situaci podniku, jeho koncepci a financemi, ale i vztahy s vériteli a konkurenci. Na
zdkladé poskytnutych informaci je pak schopno vedeni firmy reagovat odpovidajicim

zpiisobem. *

Mann, R., Mayer, E: Controlling - metoda uspé$ného podnikani, 1992: , Controlling je
systém pravidel, ktery napomahda dosazeni podnikovych cilii, zabranuje prekvapenim a véas
, rozsvecuje cervenou®, kdyz se objevuje nebezpeci, které vyiaduje v Fizeni prislusné
opatreni. "

Controlling - ManagementMania.com, 2017 [online]: ,, Controlling je metoda Fizeni
podniku, zamérend na vysledek. Controlling integruje tradicni ucetnictvi s planovanim do
ucelené koncepce rizeni. Zahrnuje planovani, kontrolu a informacni toky. Je to koncepce,
zamerena na vysledek. Controlling neni jen o zpétném sledovani ndkladii, ale je pro néj
naopak charakteristicka orientace na budoucnost, analyzy minulého stavu a prognoza

budouciho vyvoje financi organizace a opatieni do budoucnosti. *

Eschenbach R.: Controlling, 2004: ,, Controlling je nutno chdpat prednostné jako nastroj pro
prevenci rizika krizi, a nikoliv jako hasice krizi. Presto miize také pomahat vedeni pri

sanovani a nahlych zménach situace.

Hermann, P., Lazar, J.: Néakladovy controlling: ,, Controlling je samostatna vétev

ekonomického Fizeni vychdzejici z udajii ucetnictvi a zalozend na kalkulaci neuplnych
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nakladii, pricemz optimalizuje jak z celopodnikového hlediska, tak podle vyrobkii, segmentii
trhu a mist odpovédnosti prispévek na uhradu fixnich ndkladu a tvorbu zisku. Na této bazi

provadi také kalkulaci cen, ¢imz se stava mj. praktickym nastrojem marketingu. “
Vollmuth, H.J.: Nastroje controllingu od A do Z: ,,Controlling je dilezity ridici ndstroj
prekracujici bézni funkce 7izeni. Jeho ucele je podporit podnikové vedeni a rFidici
pracovniky, aby mohli rychleji a lépe rozhodovat.

Definice controllingu 1ze (dle vyse uvedenych teorii) tedy shrnout do ¢tyt zakladnich bodt:

- jedna se o porovnani pozadovaného stavu se stavem skute¢nym,

- je systémem vzajemné propojenych piedsevzeti, zdsad, metod a technik slouZzicich

vnitropodnikovému fizeni k dosazeni uréeného cile,
- controlling je proces umoznujici realizaci cild pomoci planovani,
- je integrovanym podsystémem fizeni, planovéani kontroly a zpracovédni informaci na

podporu rozhodovani.

Controlling v pojeti predkladané prace je chapan jako néstroj managementu. Sbérem,
tfidénim a zpracovanim informaci podava redlny obraz o spole¢nosti, jeho stavu, pozici
ijeho okoli, slouzi k vyhodnocovani budoucich rizik a problémi. Je nastrojem vedouci
k dlouhodobé prosperité a stabilité. Zdrojem dat je finan¢ni 1 manazerské ucetnictvi — ti€etni
vykazy i vnitropodnikovy informacni systém, ktery obsahuje i neucetni data, pfipadné data
z okoli podniku. Cennym zdrojem je také posuzovani vnitropodnikovych procesti a stavu

v komparaci s okolim, pfedevSim konkurenci.

3.2 Historie controllingu

Ve vétsing literatur, které se zabyvaji vznikem controllingu, se jako misto vzniku uvadéji
Spojené staty americké, a to konkrétné rok 1880, ktery je spojeny se zavedenim pozice
controller v americké Zelezni¢ni spolecnosti Acheson, Topeka & Santa Fé Railway System.
Jeho tkoly byly pfevazné financniho rdzu a byly spojené s vlastnictvim cennych papirt
spolecnosti.

Druhym vyznamnym bodem v historii controllingu byl rok 1892, ktery je spojeny
s americkou primyslovou spole¢nosti General Electric Company, kterd jako prvni ve svém

oboru zfidila pracovni pozici controllera. Zacatek 20. stoleti byl charakteristicky pro
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zdokonalovani nakladového ucetnictvi, sledovani nejen skute¢nych, ale i pldnovanych
nakladi. Jejich porovnavani umoznilo urcit odchylky, na jejichz zékladé se tidily néklady.

Nejvétsi rozmach zaznamenal controlling v dob¢ hospodarské krize, ktera zvysila pozadavky
na nékladové Ucetnictvi, fizeni ndkladi a podnikové planovani. V poloviné tficatych let
20. stoleti byl controller soucasti existujicich firemnich pozic. Funkce controllera ziskava
vyznam roku 1931, kdy vznikla v USA organizace Controller Institute of America jako
profesiondlni skupina controllerti, pokladniki a ucetnich. Prvni oficidlni souhrn uloh
controllera jako i jeho dalSich 17 specidlnich funkci zvefejnil Controller’s Institute of

America, brzy na to Financial Executives Institute.

V Evropé se controlling rozsifuje v souvislosti s napravou hospodatstvi po 2. svétové valce.
V Ceskoslovensku se mnoho znakii controllingové filozofie objevuje jiz ve 20. letech
20. stoleti. Jeho prikopnikem se stal Tomas Bat'a. Slo piedevsim o operativni (kratkodoby)
a strategicky (dlouhodoby) controlling. Oba typy jsou vzajemné provazané. Vystupnim
bodem controllingu byl detailné zpracovany plan, ktery pomaha a radi vedeni spole¢nosti.
Hlavnim tkolem controllingu v Batové¢ koncernu bylo planovani, které i nadale patii mezi

jeho funkce a napomaha v rozhodovani.

Avsak nejvetsi vyznam ziskava controlling az v 90. letech 20. stoleti, kdy vétSina ceskych

podnikt ptesla z vlastnického fizeni na fizeni manaZerské.

Vyvoj v 80. letech 20. stoleti mizeme také charakterizovat jako proriistani nakladového
ucetnictvi do tucetnictvi manaZerského. Do stfedu pozornosti se dostdva budoucnost,

a pfedevsim informaéni podpora manazerd. (Vochozka, Psarska, Stehel, 2016)

Do Ceské republiky se tedy controlling dostal az b&hem 20. stoleti, a to do wsp&inych
a velkych firem, jejichZ manazeti a majitelé vyjizdéli do zahrani¢i. Controlling v ¢eskych
zemich tak vyuzivaly firmy jako Zbrojovka Brno, Skoda Plzeii nebo Bata. (Wikipedie,
2020)

3.3 Controller

Controller zastava dualezitou ulohu controllingu, je nositelem funkce v controllingu
a vykonavatelem mnoha cinnosti. Jako takovy by mél mit ¢lovék na této pozici vyborné
analytické schopnosti. Mezi jeho znalosti by méla patfit znalost ucetnictvi a ekonomie. Co

se tyka osobnich vlastnosti, m¢l by controller umét ptijimat nepifijemné zpravy a uplatiiovat
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kritické stanovisko. Komplexni pohled a pfirozend autorita mize pomoci controllerovi fesit

konflikty s fidicimi pracovniky z riznych oblasti podniku. Mezi jeho aktivity patii:

— koordinuje zéklady planovani a rozhodovani, fidi proces tvorby rozpoctu;

— informuje o vysi a pfi¢inach odchylek od cile a navrhuje feseni;

— nabizi poradenstvi,

— informuje o zménach v podnikovém okoli;

— tvoii firemni metodiku, néstroje a koordinuje rozhodnuti;

— spolupodili se na vyvoji firmy;

— je poradcem manazera. (Zizlavsky, 2014)
Dale je nutné rozlisit mezi funkcemi controllingu a pozici (instanci) controllera. K realizaci
a aplikaci controllingu jako dualezité soucasti koncepce fizeni dané¢ho podniku ¢i firmy neni
bezpodmineéné nutné vytvaret specializované pozice jako nositele této funkce. Funkce
controllingu mohou byt té€Z soucasti pracovni napIné€ a povinnosti jinych, jiz existujicich mist
a instanci. S ohledem na vyznam a odbornost dané problematiky (i s ohledem na délbu tloh
a specializaci v rdmci organizaéni struktury dané spolecnosti) je od velikosti stfednich
a vétSich spolecnosti ¢i organizacnich uskupeni vytvofeni vlastniho specializovaného
controllingového pracovisté doporucovano.
I v ptipad¢, Ze je zfizen controllingovy tsek a samostatné misto controllera, je controlling
nedilnou soucasti naplné¢ prace kazdého manazera. Prinik obou pozic a cCinnosti
(managementu / managera a controllingu / controllera) vyjadiuje, Ze controlling patii jak do

okruhu managementu, tak do okruhu controllera a je podminén kooperaci a dialogem:

Obrazek 1: Prinik managementu a controllingu

MANAZER CONTROLLER

odpovida za odpovida za transparentost
- projekt jako “lodivod k zisku"
- produkt a poskytuje:
- oblast - informace
- rozhodovani
a - koordinace

a
je moderatorem planovani

- Za strategické
pozice

Zdroj: Eschenbach, 2004
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Tabulka 1: Rozdéleni uloh a odpovédnosti mezi controllera a manaZera

Controller

Manazer

Koordinuje zaklady planovani a
rozhodovéni; je manazerem procesu tvorby

rozpoctu

Planuje hodnoty rozpoctu, cile
podnikovych vykoni a opatfeni k dosazeni

cili a provadi rozhodnuti

Periodicky informuje o vysi a pii¢inach

odchylek od cile

Stanovi napravna fidici opatfeni pti

odchylkach od cile

Periodicky informuje o zménach v

podnikovém okoli

rrrrr

a opatfeni prizpasobily ménicim se

podminkam okoli

Nabizi podnikohospodaiské poradenstvi

“Kupuje” podnikohospodarské poradenstvi

Tvofti podnikohospodarské metodiky a

nastroje a koordinuje rozhodnuti

J$ 24

Vytvafi predpoklady pro fizeni podniku,

orientované na cil

Spolupodili se na vyvoji podniku (napf.

podporuje inovace)

Ridi se orientaci na cile a vyuziva pfitom

planovani a kontrolu

Je navigatorem a poradcem manazera

Chépe controllera jako nutného partnera

v procesu fizeni

Zdroj: viastni zpracovani (Eschenbach 2004)

Aktualni vyvoj ukazuje, Ze se hranice mezi controllingem a managementem stiraji

a controller postupné prebird nékteré Ulohy manaZera a naopak. Nositelem procesu

controllingu jsou vSichni vedouci pracovnici, podporuji ho konkrétnimi vykony. S tim také

souvisi skuteCnost, ze management piebird a je nositelem funkce a zodpovédnosti

controllingu. Oproti tomu controller pouze tidi controlling, stard se o jeho prostfedi

a podminky, nabizi a dod4ava nastroje a pfedevS§im poskytuje poradenstvi o pouZiti téchto

nastrojli, vzdy s ohledem na jejich relevanci a vhodnost pro management. Obé¢ pozice se tedy

vyrazné doplnuji.

Préce controllera je naro¢na piedevsim z hlediska rozsahu védomosti (propojeni obort jako

jsou finance, ucetnictvi, ekonomie, matematika, statistika, IT, systémova analyza,

programovani), ale také z hlediska komunikace s lidmi (Lazar, 2012).

Mezi jeho zakladni osobni a odborné piedpoklady patii (Mikovcova, 2007)
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— komunikacni a pfesvédcovaci prostiedky, schopnost predavat myslenky,

— analytické schopnosti,

— schopnost byt nezaujaty, spolehlivost, samostatnost,

— ekonomické vzdélani, IT znalosti,

— hlubsi znalosti finanéniho Uc¢etnictvi a finanéniho fizeni obecné, znalost metod
kalkulace a evidence nakladda,

— znalosti aplikace planovacich a prognostickych metod, controllingovych nastroja,

— znalost podnikového prostfedi — vnitifniho i vnéjsiho.

3.4 Funkce controllingu

Byl-li v minulosti hlavni naplni controllingu sbér dat, nyni tvofi nedilnou soucést systému
fizeni podniku. Jako hlavni funkce jsou definovany: planovani, koordinovani, kontrolovani
a informovani.

K tomu, aby mohl plnit své funkce, musi se fidit nésledujicimi zdkladnimi principy

(Mikovcova, 2007):

— orientace na cile = controlling spoluvytvaii a kontroluje cile podniku,

— orientace na uzké profily = vyznamem controllingu ve spolecnosti je vybudovat
kvalitni informacni systém, poskytujici relevantni informace, pomiiZze odhalit
a odstranit tzv. ,,uzk4 mista® branici splnéni cild,

— orientace na budoucnost = erpana data z minulosti by méla byt pouze takova, ktera
souviseji s pfedchazenim nepfiznivych situaci v budoucnu.

Controlling jako podpora vedeni plni funkci podptirnou, dopliujici a koordinaéni.

Funkci podpiirnou 1ze oznacit za informacni. Controlling poskytuje vedeni veskeré podklady

nutné k rozhodovani. Manazer ale nésledné rozhoduje samostatné, nemusi se podklady
a doporucenimi vychdzejici z controllingu fidit, ten tedy neni odpovédny za rozhodnuti

managementu, ale je odpovédny za spravnost a relevantnost podkladi a informaci.

Funkce dopliiujici — controllingu je umoZznéno se i na fizeni podniku aktivné podilet. Vytvari
nastroje a metody vyuzivané v fizeni. Dopliiuje tim tak praci managementu. Zaroven miiZzou
na zakladé¢ stanovenych pravomoci controllingové mechanismy suplovat rozhodovani
managementu v definovanych krizovych situacich. Dle pozice controllingu v konkrétnim

podniku se tento miZze dale podilet na strategickych rozhodnutich ve spole¢nosti.

21



Funkce koordinacni - controlling vytvari pfedpoklady pro organizaci systému fizeni, podili

se na vyvoji jednotlivych ¢lank i samotné struktury fizeni podniku, procesii a vztahti uvnit

jednotlivych ¢lankt 1 mezi nimi. Pfikladem téchto podsystémi je systém planovani

a kontroly, ziskavani informaci, personalniho fizeni ¢i organizacni systém. (Mikovcova,

2007)

3.5

Cile controllingu

Hlavnim cilem controllingu je zajisténi dlouhodobé stability, poptipadé rast podniku. Pro

jeho dosazeni jsou odvozeny cile fizeni, kterymi podle Eschenbacha (2004) jsou:

Zajisténi schopnosti anticipace a adaptace = schopnost adaptace vyjadiuje, Ze
controlling by mél podavat informace o jiz existujicich zménach v okoli. Schopnost
anticipace znamena informovani o moznych zménach okoli, které by se mohly
uskutecnit v budoucnosti.

Zajisténi schopnosti reakce = controlling napoméaha pii zavadéni informacniho
a kontrolniho systému. Ten dovoluje porovnavat planovany a skute¢ny vyvoj,
s dostatkem informaci pro pfipadné rozhodnuti o zméné.

Zajisténi schopnosti koordinace = controlling by mél sladit aktivity dil¢ich
subsystémli podniku tak, aby byly spokojeny z&jmové skupiny s rozdilnymi
pozadavky.

Cile controllingu jsou zakladem a diivodem pro vybudovani systému controllingu a funkci

controllingu. Obecnym cilem controllingu je zvySeni priihlednosti, coZz je predpoklad

optimalniho tizeni. Filozofie controllingu je odvozena z nasledujicich zasad (TOTH, 2009):

orientace na budouci vyvoj,

decentralizované a osobni odpovédnosti,

dosazeni piredem stanoveného cile,

integrace procesu planovani, vykaznictvi a kontroly,
integrace hmotnych a finan¢nich ukazateld,

analyza odchylek a hledani feSeni.

Vyse zminéné cile tvoii regulacni okruh controllingu, ktery je zndzornény na nasledujicim

obrazku.
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Obrazek 2: Regulaé¢ni okruh controllingu

Planowvani
(stanoveni méfitka

/ N

Porovnani planu a
skuteénosti
(kvantifikace
odchylek)

N /

Analyza odchylek
(zjisténi piicin a
odhad jejich
dopadu)

Korigovani
odchylek,
protiopatfeni

Zdroj: vilastni zpracovani (Horvath, 2004)
3.6 Zaclenéni controllingu do podnikové struktury

Aby mohl controlling plnit svou funkci, musi controller disponovat potiebnymi
pravomocemi. Nejefektivnéj§i je zafazeni controllingu a prace controllera na nejvyssi
uroven. Jen tak je moZno se aktivné UcCastnit na managementu spolecnosti a mit celkovy
prehled o procesech a ukolech, které v organizaci probihaji. Mize ovsem dochézet jednak
ke stfetu zajm1l controllera, nebot’ se z jedné strany podili na rozhodovani a ze strany druhé
sdm sebe kontroluje, dale nemusi mit potfebné odborné znalosti a zptisobilost v rdmci vSech
oblasti ¢innosti organizace. Proto je nejvhodnéjsi ho zatadit na druhou fidici Groven, na
Stabni €1 liniové struktute nezalezi. Piiklady obou pfipadi znazoriiuje obrazek €. 3 a 4:

Obrazek 3: Priklad zarazeni controllingu do §tabniho uspoiadani

Generalni feditel

Viyroba Prodej Finance Personalistika IT/15

Zdroj: vlastni zpracovani, (Mikovcova, 2007)
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Obrazek 4: Priklad zarazeni controllingu do liniového usporadani

Generalni Feditel

Vyroba Prodej Finance Personalistika IT/15 Controlling

Zdroj: vilastni zpracovani, (Mikovcova, 2007)

3.7 Zakladni slozky systému controllingu

Mezi zakladni ¢innosti controllingu patii podileni se na pldnovani, kontrolovani a vytvareni
reportll (Vollmuth, 2004). K tomu jsou potieba informace, které controlling ziskéva
z informacniho systému.

3.7.1 Informacni systém

Controlling se v soucasnosti jiz neobejde bez vyuziti vypocetni techniky. Ta umoziluje
rychlé ziskani a vyhodnoceni informaci. Controller s vedoucimi pracovniky museji vybrat
vhodny softwarovy produkt a U¢inn¢ ho implementovat v podniku. Program by mél
odpovidat pozadavklim spolecnosti. TaktéZ je mozné se domluvit se softwarovou firmou na
jeho pfizplsobeni podle specifickych podminek. M¢l by byt uzivatelsky ptivétivy, aby ho
mohli pouzivat bez omezeni zamé&stnanci na riznych pozicich. Nejvétsi uplatnéni nachéazi
v ramci operativniho controllingu.

Cely systém by mél nasledné poskytovat objektivni data se zpétnou ovéfitelnosti.

S velikosti podniku rostou i ndklady na ziskani potfebnych dat. Proto by mél informac¢ni

systém podle Eschenbacha (2004) splnovat nasledujici poZadavky:

— informace pro manaZery zpracovava pouze controllingové oddéleni, jedna se o jeho
klasickou ulohu,

— zarazit pfipravu nadbyte¢nych rutinnich zprav a snizit vytvareni zvlastnich zprav,

— zabranit né€kolikanasobnému publikovani informaci pro vedouci pracovniky,
vyuzivat pravidelné reporty,

— mit optimalni hardwarové a softwarové vybaveni pro tviirce reportt,

— informace pro vedouci pracovniky musi byt zékladem pro jejich rozhodovani.

24



3.7.2 Planovani

Planovani piedstavuje proces smétujici k prosperité podniku, béhem néjz jsou stanoveny

cile, kterych chce podnik dosahnout, a postupy, jakymi jich Ize dosdhnout. Navazuje na

analyzu mikrookoli, makrookoli a moznych rizik. Vysledky analyzy jsou zpracovany do

progndz, které obsahuji odhad budouci situace na trhu (Eschenbach, Siller, 2012).

Jak danych cili dosdhnout je uvedeno v podnikovém planu, jehoz soucésti je i financni plan,

ktery obsahuje finan¢ni a ¢asové vyjadreni jednotlivych postupt. Cilem financ¢niho planu je

tidit a kontrolovat likviditu podniku a dale zabezpecit zdroje na provoz a investice. Sestavuje

se kratkodoby i dlouhodoby.

Z ¢asového hlediska lze plany rozd¢lit na:

strategické plany — formuluji vyvoj podniku v dlouhém horizontu. V ramci nich se

stanovuje poslani, vize, cile vedouci ke splnéni poslani podniku, strategie, podnikova
kultura a podnikova politika,

taktické pldny — podavaji informace o zdrojich a jejich vyuziti ke splnéni

strategickych cilu,

operativni plany — zabyvaji se dil¢imi kratkymi obdobimi, zamé&fuji se podrobné na

béznou ¢innost (co vyrabét, kdo za to nese odpovédnost atd.).

Jinym tfidicim hlediskem je funkce. Podle Mikovcové (2007) 1ze dle zaméfeni a funkce délit

plany na:

Marketingovy plan - byva zpravidla vytvoten jako prvni. Zacina se analyzovanim
trhu, ktery se soustiedi na ziskéani informaci o konkurenci v odvétvi, o makrookoli,
o segmentech trhu a o pfanich zdkaznikli. Na zakladé marketingové analyzy se
vybiraji cilové segmenty trhu, pro néz se urcuje marketingova strategie. Ta obnasi
stanoveni cenové strategie, druhy marketingové komunikace a formu distribuce
produktu k zédkaznikovi.

Plan prodeje vychazi z marketingového planu, kde je zjiSténa trzni situace. Na plan
prodeje navazuji plan vyroby a plan trzeb.

Plan vyroby propojuje plan prodeje s moznymi kapacitami podniku. Zahrnuje tedy
objem vyrabéné produkce, vyrobkové skupiny, pocet pracovniki nutnych k vyrobg,
mnozstvi surovin a dalsi potiebné ¢innosti vedouci k zajisténi vyroby a ndsledného
prodeje.

Plan trzeb vznika vynasobenim mnoZstvi produkce a realné ceny vyrobku.
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— Plan nakladi obsahuje informace o celkovych ndkladech a jejich ¢lenéni na
jednotliva vnitropodnikova strediska.

— Plan ndkupu zabezpecuje dostatecné a vcasné dodani mnozstvi surovin, materialu
a energii k vyrobé.

— Plan vyzkumu a vyvoje se vénuje inovacim ve vyrobé. Pfipravuje nové vyrobky,
nové technické postupy nebo vylepsSuje funkénost a design stavajicich produktii.
Zmény by mély vést k zatraktivnéni vyrobku na trhu a nasledné ke zvyseni prodeju.

— Plan obnovy a udrzby majetku obsahuje planovani oprav a udrzby tak i pofizeni
a likvidaci dlouhodobého majetku. Investice se odvijeji od planu vyroby a finan¢niho
planu. Pro pfipadné investice je spocitana jejich efektivnost.

— Plan lidskych zdrojii stanovuje pocet délnikidi a technicko - hospodatskych
pracovnikd. Ddle vénuje pozornost kvalifikaci pro jednotlivé pozice, platovému
ohodnoceni a odménovani, pracovnim podminkam a naslednému profesnimu rtstu.

— Finan¢ni plan je specificky tim, ze propojuje vSechny predeslé plany. Zabyva se
ziskavanim kapitalu, jeho rozdélenim do jednotlivych oblasti v rdmci podniku

a finan¢nim hospodatenim podniku.

Metody pouzivané k planovani se rozdéluji na subjektivni a objektivni. Subjektivni metody
jsou zalozené na lidském faktoru. Jak budou uspés$né, zalezi na zkuSenostech a znalostech
lidi, ktefi se podileji na planovani. Patfi mezi né€ brainstorming, brainwriting, strategické hry,
delfska metoda a technika scénait.

Objektivni metody nezavisi na lidech. Nej€ast&ji vychazeji ze statistiky. Jsou jimi regresni
a korela¢ni analyza, analyza ¢asovych fad, interpolace a extrapolace funkce.

3.7.3 Kontrola

Vollmuth (1998) povazuje za zékladni funkci controllingu préavé kontrolu, bez ni by
planovani nemélo smysl, nebot planovani a kontrola jsou ve vztahu vzijemného
podminovani. Planovani méa smysl pravé tehdy, kdy je mozné skutenost posoudit
s Zzadoucim vyvojem, odhalit a analyzovat vzniklé odchylky ve vztahu k jejich pfi¢inam
a nasledné provadét pozadovana opatieni.

Jedna se tedy o subsystém fizeni vedouci k odhaleni chyb, ke kterym doSlo pfi planovani
a samotné realizaci. Divodem chyb miizou byt Spatné stanovené cile kvili neodhadnuti
situace v okoli podniku. Rovnéz mohlo dojit k chybadm pfi uskutechovani projektu. Proto

museji byt chyby diisledné analyzovany, aby byly napraveny a znova se neopakovaly.
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Pti kontrole 1ze vychazet ze zdkladnich metod, oznacuji se jako zpétna vazba. Ta zkouma
historické jevy:
byt kontrolovany nékladové, ziskové, obratové veliCiny,
— porovnani v ¢ase — nema piimy vztah k pldnovani, srovnavaji se stejné veliiny
v prubehu nékolika stejné dlouhych obdobi,
— porovnani s konkurenci z odvétvi — kvili rozdilnému fizeni a struktufe firem muize

dojit ke zkresleni vysledk.

V soucasnosti je potieba do kontroly zaclenit i budoucnost pro zajisténi vysledného
zadouciho stavu pii neustalych zménéch v okoli. Odchylky by mély byt odstraiiovany, a to
diive nez vzniknou, pfi¢emz je k tomu napomocen manazersky informacni systém. Tento
stav/cyklus je nazyvan doprednou vazbou.
Controlling by podle doptfedné a zpétné vazby mél v ramci svych nastroji podavat dilezité
informace pro fizeni uz pii realizaci projektu, ne pouze pii zpétné kontrole. V piipade
chéapani operativni kontroly jako procesu ji Ize rozdélit podle Mikovcové (2007) do nékolika
postupnych fazi:

— urceni kontrolnich ukazatell a tolerance pro odchylky,

— evidence skute¢nych a ocekavanych hodnot,

— propocet odchylek kontrolnich ukazateld,

— analyza odchylek,

— navrh napravnych opatieni.

V pfipadé¢ vyrazné odchylky skute¢nych nakladii od téch planovanych je odpovédny
jejich vzniku. Finanéni feditel tato zdGvodnéni dale prezentuje na schlzich top
managementu, piedstavenstva, majiteli, kde jsou tyto vysledky kazdy mésic sledovany
a vyhodnocovany. Clenové top managementu pak hledaji opatieni, pomoci kterych tyto
odchylky eliminuji. Cilem sledovani odchylek od planu je tedy nejen neustaly piehled
o vyvoji vysledku hospodateni, ale predev§im skutec¢ny stav efektivniho tfizeni podniku za

pomoci opatteni, kterd lze ze zjisténych odchylek nastavit.

Ptipadné neplnéni planu je samoziejmé promitnuto do odmén odpovédnych manazert

a dalsich odpovédnych ¢lenii tymu.
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3.7.4 Reporting

Reporting je dalsi dileZitou soudasti controllingu. Dle Soljakové (Soljakova, Fibirova, 2010)
je definice reportingu nasledujici: ,,Reporting predstavuje komplexni systém
vnitropodnikovych vykaz a zprav, které syntetizuji informace pro fizeni podniku jako celku

1 jeho zékladnich organizac¢nich jednotek*.

Ukolem reportingu je poskytovani informaci potiebnych k rozhodovani. Podklady pro
tvorbu reportl jsou primarné ¢erpany z ucetnich tdajii, nicméné pro hodnotny a kvalitni
reporting je nutné doplnit interni informace informacemi externimi (o okoli podniku). Tyto
informace jsou urCeny pro vSechny urovné managementu a jsou sdileny prostfednictvim
zprav (reportd). (Mikovcova, 2007). Aby byla zajisténa vypovidaci hodnota zprav, je
dilezité zvolit vhodnou formu a strukturu vykazi, odliSit obsah pro externi a interni
uzivatele, dodrZzovat jednotny design, zvolit vhodny zplsob distribuce, zajistit zpétnou
vazbu, zji§tovat vyuziti reportl a pfipominky. (Soljakova, Fibirova, 2010).

Podle Mikovcové (2007) by mél reporting v podniku:

napomoci pii uskute¢iiovani strategickych cilti podniku a zabezpecit rozhodovani ve

shodg¢ s témito cili,

— dovolit kontrolu, vykazat a analyzovat odchylky od planovanych a v budoucnu
oc¢ekavanych hodnot,

— pomoci ke schvéleni kvalitniho rozhodnuti,

— zhodnotit nasledky pfijatych opatient,

umoznit ptidéleni tkold konkrétnim pracovniktim a ur¢it terminy pro jejich realizaci.

Reporting 1ze rozdé€lit na interni a externi. Interni reporting je uren pro jednotlivé manaZzery,

pfipadné pro predstavenstvo a dozor¢i radu u akciovych spolecnosti. Externi reporting mize

byt urcen matetské spolecnosti nebo finanénim organizacim (bankam, burze cennych papirt

apod.).

Jiné d¢€leni reportingu je dle Casovosti - standardni nebo mimotadny. Standardni reporting je

poskytovan v pravidelnych intervalech, nejCastéji mésicné, Ctvrtletné a roéné. Mimotradny

reporting je vypracovan na vyzadani mimo obvyklé terminy.

Pti tvorbé reportl je nezbytné dodrzovat obecné zasady, kterymi jsou (Mikovcova, 2007):
— Zasada struc¢nosti — ¢im vyssi pozice, pro kterou je report urcen, tim detailnéj$i musi

byt. Rozsah pro pfedstavenstvo podniku by mél byt mezi 1 — 5 stranami, pro feditele
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jednotlivych utvari 5 — 10 stran, pro vrcholové manazery 30 a vice stran podle
potiebné trovné detailizace.

— Zasada adresnosti — kazdy report by mél mit na titulnim listu uvedeno, pro koho je
urcen.

— Vhodna forma — je stanovena podnikovou normou nebo pozadavky pfijemce zpravy.
Forma vyhotoveni by se neméla ménit z diivodu srovnatelnosti v ¢ase a prehlednosti.
Forma by méla umoznit rychlou orientaci v dokumentu, méla by byt doplnéna
ptehlednou grafikou.

— Report by m¢l byt doplnén ustnim komentéaiem.

— Pravidelnost — podavani i ustniho prezentovani reportti. V opaéném piipadé by mohl

byt jeho vyznam zlehCovan.

3.8 Finan¢ni a nakladovy controlling

Finan¢ni controlling je podsystém controllingu k zajisténi finan¢ni stability podniku. Jeho

zakladnimi ukoly jsou podle Freiberga (1996):

— ziskavani finan¢nich zdroji — hlavnimi zdroji jsou zdkaznici a finan¢ni trhy,
— uziti finan¢nich zdroji — na provozni vydaje, dan¢, splaceni zavazki, investice
a podily spole¢nik,
— sprava finan¢nich zdrojii — ty, které nemaji okamzité vyuziti, jsou fizeny v ramci
likvidity.
Finan¢ni controlling pfedstavuje subsystém podnikového controllingu, jenz je chapan jako
hodnoceni efektivity vyuzivani penéznich prostfedkt v podniku, a jehoz cilem je zajistovani
finan¢ni rovnovahy podniku (likvidity). Finan¢ni controlling je zaméfen zejména na fizeni

finan¢ni a kapitalové struktury podniku a na fizeni jeho penéznich toki.

Finan¢ni ukazatele, které finan¢ni controlling pouziva, se soustfed’uji na financni vystupy.
Hodnocenim finan¢ni vykonnosti porovnava organizace svoji stavajici vykonnost s diive
zjiSténymi hodnotami, pifipadné¢ porovnava svoji vykonnost s hodnotami konkurence
(benchmarking konkurence) nebo odvétvovymi primeéry. Jak strategicky, tak 1 financni
controlling jsou dilezitym aspektem kazdé organizacéni struktury zajistujici jeji efektivnost.
Vymezeni postupu controllingu je specifické a zalezi na typu zvolené strategie. (FOTR,

2012)
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Ukoly finan¢niho controllingu

Finanéni zdroje ziskdva podnik piedevsiim od zakaznikd a z kapitalového trhu. Cast
ziskanych zdroji nenachdzi okamzité uziti a je spravovéna v podobé rezerv likvidity,
zbyvajici ¢ast zdrojl slouzi k zdsobovani podniku finanénimi zdroji (na provoz a investice)
a k obsluze dluhu (splatky), stitu (dan¢) a akcionait (dividendy). Zakladni funkce
finan¢niho controllingu Ize spatfovat ve tiech zakladnich sférach, kterymi jsou ziskavani,
sprava a uziti finan¢nich zdroji. Kazdéa z uvedenych funkci finanéniho controllingu probiha

jednotlivymi fdzemi procesu fizeni (Freiberg, 1996):

1) Planovani - obsahuje analytické Cinnosti, tvorbu prognédz financ¢nich tokti a hledani
opatfeni k vyrovnani schodku ¢i ptebytku likvidity.

2) Realizace - zahrnuje aktivity nutné pro realizaci planu.

3) Kontrola - obsahuje porovnani pldnu a skutecnosti, identifikaci a analyzu odchylek

a navrhy regulac¢nich opatieni.

Dalsi ¢innosti vnitropodnikového tizeni vedouci k vyssi efektivité je ndkladovy controlling.

Jak vyplyvé z ndzvu, vénuje se hlavné sledovani a analyze nakladl a vynost, které ovliviiuji
vysledek hospodateni vnitropodnikovych utvar i celého podniku. Aby byl nakladovy
controlling u¢innym nastrojem fizeni podniku, musi byt splnény aspon hlavni pfedpoklady,
ke kterym se mohou pfipojovat specidlni ptistupy a metody (Lazar, 2012):
— Je nutné dbat na spravné clenéni nakladli, z néhoz vychazi ekonomické fizeni
a kontrolovani podniku. Kromé bézného druhového a kalkulacniho ¢lenéni je nutné
délit a sledovat naklady z hlediska zavislosti na zménach objemu vykonu, tedy
naklady fixni a variabilni.
— Pravidelné vypocitavat kratkodoby vysledek hospodateni.
— Pro nakladovy controlling je dilezité zjistovat kryci ptispévek.
— Dalsi diilezitou ¢asti je vypocet bodu zvratu, k tomu je pottebny jeden z predchozich
bodii, kdy dojde k rozdéleni nakladl na variabilni a fixni.
— Pro fizeni podniku je dulezité zjiStovat odchylky, vzniklé porovnanim skute¢nych
a planovanych hodnot. Proto je pfedpokladem controllingu vytvofeni ucelené
soustavy planovani.
— Vytvofeni organiza¢ni a ekonomické struktury podniku vcetné hospodaiskych

stiedisek.
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Nékladovy controlling je systémovym pfistupem k fizeni nakladi. Naklady sleduje od jeho
vzniku na raznych tsecich / odd€lenich, vytvati plany, provadi analyzu nakladl a kontroluje

jejich vliv na tvorbu hospodaiského vysledku podniku.

V oblasti nékladii se analyzuje (nasledné urcuje), které polozky budou ptedmétem sledovani
a nasledného fizeni, sleduji se skupiny nakladu, jejich vyvoj ¢€i jejich zavislost na trzbach.
Pouzivaji se néstroje jako ndkladové modely, vertikalni a horizontdlni analyzy nékladi.

Déle se sleduji zpiisoby piifazovani na jednotky (sluzbu, klienta, vyrobek, jiné fyzické
jednotky). Rozhoduje se o formé a podobé kalkula¢niho systému a kalkulacniho vzorce,

o volb¢ vhodnych ukazatelti pro reporting a controlling.

Na néklad Ize nahliZet z riznych pohledd - finan¢niho, daflového nebo manaZzerského.
Finané¢ni ucetnictvi chape naklad jako pokles ekonomického prospéchu. Jedna se o fakticky
spotfebované ekonomické zdroje vyjadiené v penéznich jednotkach.

Z danového hlediska se déli naklady na danove uznatelné a neuznatelné.

vvvvvv

definuje naklad jako ucelné vynalozené zdroje podniku v hodnotovém vyjadieni, pticemz
vzdy souvisi s jeho ekonomickou ¢innosti. Zkouma v prvni fadé hospodarnost vynaloZenych
nakladi. Naklady nevnima pouze jako penéZné vynalozené zdroje. Dilezité jsou i tzv.
kalkulaéni naklady a ndklady obé&tované pfileZitosti (tzv. oportunitni naklady).

3.8.1 Clenéni nakladia

K efektivnimu fizeni podniku je potteba rozd¢€lit ndklady do jednotlivych stejnorodych
skupin podle toho, pro koho jsou urCeny. Odpovidaji na otdzky, jaké naklady jsou
vynaloZeny, za jakym ucelem, jak se méni s mnoZstvim vyradbéné produkce a jak jsou
kalkulovéany (Kral, 2019).

Zakladni ¢lenéni nakladi:

. druhové = c¢leni naklady podle druhu spottebovaného ekonomického zdroje,
vyjadiuje se tim, ze naklady se tfidi ve finan¢nim Ucetnictvi podle ucth tiidy 5, pouziva se
ve finan¢nim ucetnictvi, druhové ndklady jsou nepostradatelné pro vznik vykazu ziskl
a ztraty;

. ucelové = eviduje naklady podle ucelu jejich vynaloZeni, a to po linii vykonl
(néklady a vynosy vztahujeme k vykonlim) a po linii utvart (vztahujeme naklady k mistu

jejich vzniku, zejména podle stredisek), pouziva se v manazerském ucetnictvi;
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. kapacitni = tfidi néklady podle vztahu k objemu vykont na fixni a variabilni, i toto

tiidéni je zalezitosti manazerského Gcetnictvi a controllingu.

Dale se daji ¢lenit ndklady na prvotni (pfevzaté z finan¢niho Gcetnictvi) a druhotné (vznikaji

z Casového rozliSovani a mezi stfedisky podniku).

Druhové ¢lenéni nakladu, které podava informaci o hodnoté spotfebovanych vstupt, je tedy
nezbytné pro financni Gcetnictvi, pro manazerské ucetnictvi je dilezité Clenéni ucelové
a kapacitni, které vyjadiuji ucel a misto vynaloZeni zdroji. Vedenim manazerského
ucetnictvi se ziskavaji informace o hospodarnosti, pfimétenosti a efektivnosti vykont, do
kterych vstupuji naklady. Poskytne vedeni podniku informace o tom, jaky jednotlivy typ
naklad ma podil na celkovych nékladech. To se v kone¢né fazi vyuziva pii optimalizaci

nakladd vedouci ke zvyseni efektivity hospodateni sledovaného podniku (subjektu).

V ptipad¢ druhového ¢lenéni odpovida rozdéleni ndkladt finanénimu pojeti nakladd

(Popesko, 2009). V této klasifikaci jsou naklady deleny podle druhu spotifebovanych

externich vstupli na vykony (produkci) spolecnosti:

spotfeba materidlu, energie a externich sluzeb;

— osobni naklady (mzdy, socialni néklady...);

— odpisy hmotného a nehmotného investi¢niho majetku;

— pouziti externich praci a sluzeb;

— finan¢ni néklady.
Toto ¢lenéni nakladl je podle autora nezbytné v piipad¢ feSeni nadkladové optimalizace, kde
podil jednotlivych ndkladovych druhti miize v jednotlivych podnicich napovédeét, jakou roli
hraje urcity ndkladovy druh a jaky je jeho vyznam. Jako nevyhodu tohoto ¢lenéni néklada
shledava autor v tom, Ze toto clenéni neodpovida na nasledujici otazky: K jakému tcelu byly
tyto ndklady vynaloZeny? K jakym ¢innostem se tyto naklady vztahuji? Jaka je jejich vazba
na vykony podniku?
Pro urceni vztahu jednotlivych polozek nékladi k podnikovym vykoniim a urceni jejich

efektivnosti (Popesko, 2009) pouZiva tato ¢lenéni ucelovych nakladi:

- z hlediska jejich pouziti: ndklady technologické a naklady na obsluhu fizeni;
- z hlediska vztahu ke konkrétnimu vykonu ¢i jednici: ndklady jednicové a néklady rezijni.

Autor charakterizuje jednotlivé naklady nasledovné:
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Technologické naklady jsou bud’ bezprostfedné vyvolany néjakou technologii, nebo s ni
ucelové souvisi (naptiklad odpisy zafizeni slouziciho k vyrobé v ramci urcité vyrobni
technologie). Naklady na obsluhu a fizeni slouzi k zajisténi doprovodnych cinnosti
technologického procesu (napiiklad mzdy administrativnich pracovnik).

Jednicové naklady souvisi piimo s jednotkou provadéného vykonu (napt. jeden vyrobek).
Rezijni néklady v sob¢ zahrnuji ndklady na obsluhu a fizeni a tu ¢ast technologickych

nakladu, které nesouvisi s jednotkou vykonu, ale s technologickym procesem jako celkem.

Aby ftizeni ndkladi probihalo ve spolecnosti efektivné (Popesko, 2009), je vyznamnou
¢innosti identifikace ucelnosti jejich vynaloZeni. V praxi to znamena schopnost podniku
identifikovat naklady ve vztahu k ur¢itym podnikovym ¢innostem a vykontim. Tento druh

nakladt je dle autora ¢lenén do nasledujicich dvou kategorii:
- ptimé naklady;
- nepfim¢ naklady.
Ptimé néklady lze specificky a exkluzivné vztdhnout k uré¢itému ndkladovému objektu (napf.
vyrobku). Nepiimé néklady takto jednoznacné vztdhnout nelze, a to predevsim ze dvou
divodu:
1) bud vyhradni vazba mezi ndkladem a objektem neexistuje, jedna se pak o reZijni
naklad;
nebo

2) neni mozno pfimou vazbu v ramci ucetnictvi identifikovat ¢i neni z nakladového

hlediska dostate¢né relevantni.

Dalsi ¢lenéni nékladl je podle vztahu k objemu provadénych vykoni (kapacitni nklady).

Toto ¢lenéni nakladl (Popesko, 2009) patii k nejvyznamnéj$im néstrojim fizeni nakladd,
nakladového controllingu. Jednim ze zékladnich néstroji pro tvorbu manaZerskych
rozhodnuti je podle autora poznani toho, jak budou naklady reagovat na zménu v objemu
vykoni, ktery je mozno méfit veliCinami, mezi které patii napi.: pocet prodanych kust,
odpracovanych hodin, ujetych kilometra atd.

V ramci této klasifikace nédklada autor rozlisuje:

- variabilni naklady;

- fixni naklady;

- ¢astecné variabilni tzv. smiSené naklady.
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Variabilni naklady jsou charakterizovany jako naklady, jejichz vySe se méni v zavislosti na
objemu vykond. Naopak fixni néklady predstavuji ndklady, které se pfi rdznych urovnich
aktivity neméni (napf. odpisy, mzdy spravnich pracovnikl). Jako smisené naklady jsou
definovany ty naklady, které obsahuji jak variabilni, tak fixni slozku (napft. spotieba energii,
kde do fixnich ndkladl spadé energie vynalozena na podptrny provoz (napt. servery) a do

variabilnich nékladu je zapocitdna energie na provoz vyrobni linky.
3.8.2 ReSeni nakladového controllingu

Reseni controllingu v praxi je vét§inou podle Lazara (2012) velmi &asto pracné a obtizné,

a to predevsim ze dvou divodu:
1) teoretické oblasti v praxi mnohdy nefunguji;

2) controllingem se nazyva néco, co je pouhym sledovanim odchylek od naplanovanych
nakladd, a to bez zdivodnéni, pro¢ byly néklady naplanovény v této vysi a kde pfesné
a z jakych divodi odchylka vznikla.

Nékladovy controlling je v uz§im pojeti prakticky ndstroj fizeni ekonomiky spolecnosti
pomoci ptesné definovaného systému, ktery je zalozen na strukturované marzi. Rozhodovani
ve spolecnosti dle ndkladového controllingu 1ze vyuZit 1 k odhalovani skrytych mist pro
usporu nakladu.

Podle Mikovcové (2007) jsou v oblasti nakladt pfedmétem analyz tyto dveé zakladni oblasti:
1) Které polozky budou peclivé sledovany a fizeny a jakd mira pozornosti jim bude
vénovana. Soucasti analyzy by mélo byt i zkoumani skupin nakladl a jejich vyvoj,
eventualné zavislost na trzbach a objemech produkce. Pro tyto analyzy jsou vhodné néstroje
jako ndkladové modely ¢i vertikalni a horizontalni analyza nékladd.

2) Jakym zplsobem budou néklady piifazovany na nositele ndkladl, kterym mize byt
vyrobek, sluzba ¢i klient. V tomto ptipad¢ je ikolem controllingového ttvaru / controllera
zvolit vhodnou metodu propoctu kratkodobého hospodarského vysledku.

3.8.3 Kalkulace nakladi

Vyse byl vysvétlen pojem naklad a jednotlivé druhy Clenéni nékladt. Pro spravné fizeni
nakladl je nezbytné a dileZité i vyuzivani vhodnych néstroji. NejcastéjSimi néstroji fizeni
nakladl jsou kalkulace a rozpocty. Dilezitd jsou nasledujici kritéria fizeni nékladi:

hospodarnost, ekonomické ti¢innost a ekonomicka efektivnost.
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Kalkulace je nejcastéjSim a zdroven nejstarSim nastrojem fizeni nakladi. Obecné lze
kalkulaci definovat jako stanoveni nakladii, marze, zisku, ceny nebo jiné hodnotové veli¢iny
na naturalné vyjadienou jednotku vykonu, kterou muze byt napi. vyrobek ¢i sluzba
(Popesko, Papadaki 2016). Vyuzivanim kalkulaci 1ze dosahnout efektivnéjsiho vynakladani
nakladu a také jejich snizeni.
Hlavni vyznamy kalkulace (Kral, 2019):

- Kalkulace jako ¢innost, ktera vede ke zjisténi nebo stanoveni nakladii na vykon, ktery

je presn¢ vymezen druhem, objemem a jakosti.
- Kalkulace jako vysledek ¢innosti definované v prvnim bodé.

- Kalkulace jako souc¢ast informacniho systému podniku.

Zpisob stanoveni nakladl ¢i jinych hodnotovych veli¢in na jednotku vykonu, tedy tzv.
metoda kalkulace, je zavisla na formulaci ptedmétu kalkulace, na zptisobu ptidéleni nakladt

predmétu kalkulace a na struktufe nakladi. (Fibirova, Soljakova, Wagner 2007)

Zakladem kalkulace je rozvrh nakladi na kalkula¢ni jednici. Pfedmét kalkulace je
formulovan kalkula¢ni jednici a kalkulovanym mnozstvim. Kalkula¢ni jednici je konkrétni
vykon, vymezeny druhem a mérnou jednotkou, na ktery se stanovuji ndklady. Kalkulované
mnozstvi pak obsahuje dané mnozstvi kalkula€nich jednic, pro které se stanovi celkové

naklady.

Kalkula¢ni vzorec

Kalkula¢ni vzorec vyjadiuje strukturu, zplsob fazeni a podrobnost ¢lenéni néakladi.
Piedstavuje piehled skupin nakladii v ramci kalkulace. Sestaveni kalkulacniho vzorce zavisi
na konkrétnim subjektu, ktery si vzorec upravuje podle vlastnich potieb. Ptestoze se
kalkula¢ni vzorec v jednotlivych podnikatelskych subjektech miize 1iSit, existuji modely

konstrukce kalkula¢niho vzorce. (Popesko, Papadaki 2016).

NiZe jsou popsany tfi modely kalkulacniho vzorce, a to typovy kalkulacni vzorec,

retrogradni kalkula¢ni vzorec a kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni ndklady.

Typovv kalkulaéni vzorec

Typovy kalkula¢ni vzorec je tradi¢nim vzorcem, ktery vyuziva vétsina podnikd v CR. Diive
predstavoval standardizovanou podobu kalkulace, ktera byla prostfednictvim ministerstva
hospodarstvi podnikiim nafizena. Typovy kalkulaéni vzorec se postupné stal zakladem

kalkulaénich vzorct pouzivanych v podnikové praxi. (Popesko, Papadaki 2016)
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Tabulka 2: Typovy kalkulacni vzorec

Pfimy material

Pfimé mzdy

Ostatni ptimé naklady

Piimé vyrobni naklady

Vyrobni (provozni) rezie

Vlastni naklady vyroby

Spravni rezie

Vlastni naklady vykonu

Odbytova rezie

Uplné vlastni niklady vykonu

Zisk / ztrata

Cena vykonu

Zdroj: viastni zpracovéni (Strachotovd, 2012)

Typovy kalkulaéni vzorec zahrnuje ndklady pfimé 1 nepiimé. Mezi piimé naklady patii
pfimy materidl, ptimé mzdy a ostatni pfimé naklady. Veskeré rezie — vyrobni, spravni
1 odbytova jsou naklady nepiimé.

Ptimy material zahrnuje veskeré suroviny, zakladni materidl, pomocny a ostatni material,
jehoz spotiebu lze zjistovat a pficitat k prisluSnym kalkulaénim jednicim pifimo podle
platnych technologickych norem. Svou povahou pfedstavuji pfimy material i nakupované
polotovary a vyrobni obaly. N&kdy je vy€lenovana poloZzka polotovary vlastni vyroby. Jedna
se 0 materialové polozky, které si firma sama vyrabi; pro jejich ocenéni se pouziva vétSinou
cena stanovena na Urovni vlastnich nakladl vyroby. V polozce pfimych mezd se zpravidla
vykazuji zakladni mzdy a socialni naklady, pfiplatky a doplatky ke mzddm a prémie
iodmény vyrobnich délnikli, pracovnikli meziopera¢ni kontroly a mzdy technicko-
hospodatskych pracovnikii, pokud bezprostfedné¢ souvisi s kalkulovanymi vykony. Za
ostatni pfimé ndklady jsou pro ucely kalkulaci povazovany naklady na energie a paliva
urc¢ené k technologickym uceliim. Palivo a energie uréené pro ostatni netechnologické tcely
(vytapéni, osvétleni) do ostatnich pfimych ndkladl nepatii. Ostatni pfimé naklady zahrnuji
i platby za patenty a licence, ndklady na piipravu a zab¢h vyroby, naklady na technicky

rozvoj daného vyrobku a planované ztraty ze zmetkli a vadné vyroby. Vyrobni (provozni)
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rezie zahrnuje nakladové polozky spojené s fizenim vyrobniho procesu a obsluhou vyroby,
které nelze zjistovat piimo na kalkula¢ni jednici. (Strachotova, 2012)

Nejvetsi podil vyrobni rezie tvoii obvykle odpisy vicetcelovych vyrobnich zafizeni
anéklady na jeho udrzbu a opravy, osobni néklady rezijnich pracovnikd. Spravni rezie
predstavuje naklady na fizeni a spravu celopodnikového charakteru. Piikladem jsou odpisy,
opravy a udrzba spravnich budov i budov vSeobecné vyrobniho charakteru, platy fidicich
pracovnikd, pfepravné, cestovné, ndklady na rezijni palivo a energii, vécné vydaje spojené
se zavodnim stravovanim, vydaje na zdravotnické, Skolské zatizeni, ndklady na technicky
rozvoj celopodnikového vyznamu, pojisténi aj. Nékdy vyclefiovana zasobovaci rezie sleduje
naklady spojené se skladovanim a manipulaci surovin, materidl{, oball. V polozce odbytové
rezie jsou vykazovany naklady na skladovani, manipulaci a expedici hotovych vyrobk,
dopravné a jiné rezijni naklady spojené s realizaci vyrobku, praci a sluzeb, které nelze
stanovit pfimo na kalkula¢ni jednici. (Strachotova, 2012)

Kral (2019) uvadi urcitd omezeni typového kalkulacniho vzorce v souvislosti s feSenim
rozhodovacich uloh na informacni bazi manazerského ucetnictvi. Jednak syntetizuje
nakladové poloZzky majici rizny vztah ke kalkulovanym vykonlim a pfifazuji se k nim podle
ruznych principt, jednak nebere zietel k dulezitosti jednotlivych nakladovych polozek pfi
feSeni riznych rozhodovacich uloh, predevs§im pii rozhodovani o optimalizaci sortimentu
vyroby. A konecné také reprezentuje jen statické zobrazeni vztahu nakladi ke kalkula¢ni

jednici, tj. neumi postihnout zménu nakladii vyvolanych zménou objemu vyroby.

Jedna se o vzorec kalkulace ceny, kdy cena vznika podle principu néklady + zisk = cena. Jde

o tzv. ndkladovou cenu. Pouziva se pfedevsim v ptipade¢, kdy cenu neurci ptimo trh.

Retrogradni kalkulaéni vzorec

V mnoha podnicich je dnes kalkulace naklad nahrazovana kalkulaci ceny, jejimz zdkladem
je dosazeni stanovené Urovné zisku nebo marZe. Pfi tomto typu kalkulaci se vychazi
z rozdilovych metod zobrazenych v tzv. retrogradnich kalkulacich. Retrogradni kalkula¢ni
vzorec vyjadiuje rozdilovy vztah mezi kalkulaci ndkladt, primérnym ziskem a dosazenou

cenou. Zisk se tedy zjiStuje jako rozdil mezi cenou a néklady. (Kral, 2019)

Tabulka 3: Retrogradni kalkula¢ni vzorec

Zakladni cena vykonu

- doCasné cenové zvyhodnéni
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Ziakladni cena vykonu

- slevy zédkazniklim (sez6nni, mnozstevni)

Cena po upravach

- ndklady

Zisk

Zdroj: vilastni zpracovani (Strachotova, 2012)

Kalkulaéni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Tento kalkula¢ni vzorec ptedstavuje zakladni podobu kalkulace variabilnich nékladi.
Modifikaci, ktera rozviji oddélovéani fixnich a variabilnich nékladi, je tzv. dynamicka
kalkulace a kalkulace se stupniovitym rozvrstvenim fixnich nékladi. Tento typ kalkulaéniho
vzorce se vyuziva predevSim pii feSeni rozhodovacich tloh na existujici kapacité. (Kral,

2019)

Tabulka 4: Kalkula¢ni vzorec oddélujici fixni a variabilni naklady

Cena po upravach

- variabilni ndklady vyrobku (pfimé jednicové, variabilni reZie)

Marze (kryci prispévek)

- fixni naklady v priméru na jeden vyrobek

Zisk v priméru na jeden vyrobek

Zdroj: vlastni zpracovani (Kral, 2019)
3.8.4 Kalkulace nakladi

Z kalkula¢niho ¢lenéni nékladu je zfejmé, Ze ve struktufe naklada jsou dvé zékladni skupiny
nakladd. Naklady ptimé, které bezprostiedn€ souviseji s konkrétni kalkulaéni jednici,
a nepiimé, které jsou spolecné vice vykoniim a piimy vztah ke kalkula¢ni jednici nemaji.
nepiimych nékladi na kalkulacni jednici ve vyrobach, kde vznikd dva a vice rlznych
vyrobkl. PouZiti konkrétni metody pro kalkulovani nepfimych ndkladi na jednotlivé
vyrobky je ovlivnéno charakterem vyroby a pozadavky kladenymi na pfesnost, hospodarnost
a vcasnost kalkulace. Nepodafi-li se dostate¢né presné rozdélit nepiimé nédklady na
jednotlivé vyrobky, nesou pak nckteré vyrobky caste¢né néklady vyrobka jinych. Tento
nezadouci jev se oznacuje jako kalkula¢ni vyrovnani. (Strachotova, 2012)

Clenéni téchto metod je nasledujici (Popesko, Papadaki 2016):
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1. Kalkulace délenim

- Kalkulace prostym délenim

- Kalkulace d€lenim s pomérovymi ¢isly
2. Kalkulace ptirazkové

- Kalkulace sumaéni

- Kalkulace diferencovana

Kalkulace prostym délenim je nejjednodussi kalkulacni metodou, pouzitelnou v ptipad¢, ze

je vyrabén jeden druh vyrobku. Néklady na kalkulaéni jednici jsou podilem celkovych

nakladl a vyrobenych vyrobkd.

Kalkulace délenim s pomérovymi Cisly se vyuziva v ptipad€ vyroby, kdy vznikd vice druhii

ur¢itého vyrobku, které nejsou stejnorodé, ale jsou v urcité pevné nakladové relaci. Rozdily
v nakladech nejsou zplsobeny zvlastnostmi technologie, ale jinymi pfi¢inami (napf.
velikosti, hmotnosti, jakosti, skladbou pouZitého materialu). U téchto vyrobkl obvykle
existuje urcita pribuznost ve skladbé nakladi, naptiklad je zpracovavan stejny zakladni
material, ale 1i$i se pracovni ¢as ¢i vyuzivani vyrobnich faktort (cihelny, pivovary, valcovny
plechu). Ne vzdy spottebovavaji jednotlivé vyrobky kalkulovany néklad stejné intenzivné.
ostatnich vykoni se urc¢i v zavislosti na tento vykon pomérem ku urcité zvolené vlastnosti.
Poté se urci celkovy pocet prepoctenych jednic, jejichz poctem se celkové rezijni ndklady
vydéli. Naklady na kazdy vykon se pak dopoctou vynasobenim pomérovymi ukazateli
pfisluSnych vykon.

Ptirazkové kalkulace jsou vyuzivany tehdy, pokud je vyrabéno vice druhti riznorodych

vyrobkd a pro alokaci rezijnich (neptfimych) nakladt je vyuzivano rozvrhové zakladny
a z nich vyjadiené rezijni pfirazky nebo sazby. Tato metoda umoziuje kalkulovat naklady
1 pfi neznalosti konkrétniho objemu produkce jednotlivych vyrobkll (v pfipadé planovani
nove vyroby). Rozvrzeni rezijnich nakladt vychazi ze stanoveni kalkulacni sazby - KS (pro
kalkula¢ni zakladny vyjadiené v naturalnich jednotkach) nebo kalkulaéni ptirdzky - KP (pro
zakladny v penéZnich jednotkach).

3.8.5 Kritéria fizeni nakladi

,»Ze vztahu mezi vynalozenym nakladem a ziskanym ekonomickym prospéchem lze odvodit
nektera dualezita kritéria racionalniho prabéhu uskute¢iiovani konkrétnich vykoni, procest

a aktivit, ktera jsou pfedmétem zobrazeni v manazerském tcetnictvi®. (Kral, 2019)

39



Existuji tii zakladni kritéria / hlediska fizeni ndkladl - hospodarnost, ekonomické ucinnost

ekonomicka efektivnost.

Hospodarnost
Hospodarnost vyjadiuje takovy prubéh nakladi spolec¢nosti, kdy dosahuje Zadoucich

o¢ekavanych vystupll s co nejmensim vynalozenim zdroji ekonomického ristu.

Hospodarnosti 1ze dosahnout kombinaci dvou zékladnich zpiisobli. Jedna se o spornost
a vytéznost. V piipad¢ Uspornosti se jedna o redlné snizeni absolutni vySe nékladii na
skuteény objem vykonl. Vytéznosti 1ze dosdhnout pfi zvySovani objemu vykond pfi
vynalozeni konstantnich ndkladl a projevuje se relativnim snizovanim nékladii na jednotku

vykont. (Kral, 2019)

Fkonomicka uéinnost

s v

Ekonomicka t¢innost vyjadfuje piinos z prodeje vykonti, meéfi miru zhodnoceni nakladii pii
prodeji vykonti kone¢nym spotiebiteliim, tedy ve vynosech z prodeje.

Ekonomickou tc¢innost 1ze vyjadfit pomoci zisku. Zisk tirovné zisku — zisk z hlavni ¢innosti,
béZznych ¢innosti, zisk provozni, mimotadny, zisk pfed zdanénim, po zdanéni i nerozdéleny
zisk. (Kral, 2019)

FEkonomicka efektivnost

Ekonomickou efektivnost 1ze obecné definovat jako schopnost podniku zhodnotit zdroje
vloZené do podnikani. Nej€asteji se vyjadiuje jako poméer mezi ziskem a vlastnim kapitalem,
kdy efektivnost 1ze zvySovat tfemi zptisoby:

- zvySovanim ziskovosti produkce,

- zvySovanim rychlosti obratu,

- zvySovanim podilu levnéjsich cizich zdrojt. (Kral, 2019)
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4 Empiricka ¢ast prace
4.1 Charakteristika vybrané spole¢nosti — skupinové pojeti

Skupina spolec¢nosti (téz jen spolecnost) BusLine je vyhradné ceskym dopraveem s daniovou

ptislusnosti v CR, ktera zajist'uje méstskou, linkovou, dalkovou i nepravidelnou dopravu.

Obrazek 5: Logo skupiny spolec¢nosti BusLine

Busline <

Comfort in Time

Zdroj: www.busline.cz

=

Hlavnim cilem spolecnosti je jednoznaéné spokojeny zdkaznik. VSechna pozornost a sily
jsou vénovany udrzeni kvalitni dopravy a zajiSténi bezpecnych podminek pro cestujici
i fidi¢ky a fidice, a to predevsim v této nejisté dobé. Efektivnim fizenim chce dosdhnout
toho, aby firmami skupiny poskytovana kvalitni a bezpecna doprava byla
konkurenceschopna a udrzZitelna. Do budoucna je jejim zdmérem se pln€ zapojit do
celoevropského programu Green Deal (Zelend dohoda pro Evropu zahrnujici konkrétni
plany s cilem dosahnout v EU do roku 2050 klimatické neutrality). V tomto konkrétnim
pripad¢ jde o ekologizaci vetejné dopravy a vyuziti alternativnich pohond.

Jako vyznamny poskytovatel dopravnich sluzeb si spolecnost uvédomuje spolecenskou
odpovédnost, a proto pravidelné¢ pomahd lidem, ktefi pomoc potiebuji, a na charitativni
oblast tak daruje desitky tisic korun rocné&. V roce 2019 se zapojila do charitativniho projektu
» VI¢i mak®, ktery u pfilezitosti Dne véale¢nych veterdnt zorganizoval Nadacni fond REGI
Base 1. Tento fond poméha tézce zranénym novodobym valeénym veterantim, vojaktim,
hasi¢lim, policistim 1 jejich rodinam. Spole€nosti jsou podporovany i dal§i smysluplné
a zajimavé kulturni akce, jako naptiklad Jazz pod Kozdkovem - hudebni festival s letitou
tradici potadany v Semilech, sidelnim piisobisti spolecnosti. Kazdoro¢né je téz realizovana
bezpecnostni akce, v ramci které jsou cestujicim rozdavany tisice reflexnich pasek, ¢i se
spolec¢nost zapojuje do pomoci Sdruzeni TULIPAN, z.s., které provozuje chranénou dilnu

a zaméstnava osoby se zdravotnim znevyhodnénim.
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Historie a predstaveni spole¢nosti

Spolec¢nost BusLine a.s. vznikla dne 12. prosince 2010 jako nastupnickd spoleCnost ze
spole¢nosti CSAD Jablonec nad Nisou a.s. a CSAD Semily, a.s., které timto dnem zanikly

bez likvidace.

Skupina spolecnosti BusLine vznikla 1. 10. 2017, kdy se spole¢nost pfeménila z BusLine
a.s. na skupinu BusLine v podob¢ holdingového usporadani (déle téz BusLine holding s.r.0.).
V ramci projektu rozdéleni odstépenim se spolecnost BusLine a.s. rozdélila a aktualné jiz
v holdingov¢ struktute nefiguruje viibec. Vymezené ¢asti jméni byly rozdéleny a prevedeny
na osm jiz existujicich nastupnickych spolecnosti a byly pfidéleny dle regiont jejich
pusobisté, kde zajistuji autobusové linky, dale dle sluzeb, které jsou v ramci firem
poskytovany a zajiStovany.

Vsech osm nastupnickych firem spada majetkové pod spole¢nost BusLine, pfi¢emz veskeré

spole¢nosti holdingu uvadi Tabulka 5.

Tabulka 5: Aktualni holdingové usporadani aktivnich spole¢nosti

Nazev spole¢nosti 1CO Sidlo spole¢nosti

. Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine MAD Ceska Lipa s.r.o. | 05666112 ‘
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine MHD s.r.0. 05666252
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine LK s.r.o. 05666384
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine KHK s.r.o. 05666449
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine MHD Jablonecko s.r.o. | 07782608
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine Plzensko s.r.o. 07782845
Semily

Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine Tarmac s.r.o0. 07783116
Semily
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Nazev spole¢nosti 1CO Sidlo spole¢nosti
Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
NorthBus s.r.o. 06665004
Semily
Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
OverLine s.r.0. 05645638
Semily
Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
OverLine Fleet s.r.o. 09137394
Semily
Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
EnergoGas Invest s.t.0. 03155111
Semily
Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine Technics s.r.0. 05666520
Semily
) Na Rovinkach 211, Podmoklice, 51301
BusLine Support s.r.o. 05667470
Semily

Zdroj: viastni zpracovani, firemni udaje

Spole¢nosti  jsou vedené pravni formou jako spolecnosti sruCenim omezenym
ajsou zapsany v Obchodnim rejsttiku u krajského soudu v Hradci Krélove, kazda pod vlastni
spisovou znackou. Hlavni ¢innosti spole¢nosti je vyroba, obchod a sluzby spolu se silni¢ni
motorovou dopravou, tedy osobni dopravou provozovanou vozidly ur¢enymi pro piepravu
vice nez 9 osob vcetné fidice.

Skupina spolecnosti BusLine je tedy jednim z pfednich ceskych dopravel zajistujici
méstskou, linkovou, dalkovou a nepravidelnou dopravu. Aktudlné plisobi jako piepravce
cestujicich na tUzemi Libereckého, Kralovehradeckého, Usteckého, Plzefiského
a Sttedoceského kraje, pficemz ma pies osm set zaméstnancli. Spolecnost se prezentuje svou
bezpecnosti a ekologickou dopravou, kdy 20 % vozl z celkové flotily autobust jezdi na
alternativni pohon CNG, ¢imz je jednim z nejekologi¢téjsich vozovych parkii v CR. Vedle
hlavni ¢innosti - poskytovani dopravnich sluzeb - se skupina spole¢nosti vénuje provozu
autobust, jejich servisu a také spravé nemovitosti. Od roku 2017 se zacal postupné
obménovat vozovy park v podob¢ vétSiho komfortu nové potizenych dalkovych autobust
IVECO Crossway PRO, linkovych autobusti IVECO Crossway LE a tfiosych dalkovych
autobusi MAN Regio, a to konkrétn¢ v Libereckém a Kralovehradeckém kraji. Bylo
potizeno pies 60 novych ¢1 zdnovnich modernich vozi méstské, linkové a dalkové dopravy,

které jsou zaroven hospodarné smérem k Zivotnimu prostfedi. Formou subdodavatele piisobi
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spole¢nost BusLine Plzensko s.r.o0. na uzemi Plzeiniského kraje — doprava je zde od 14. 6.
2020 zajistovana 53 novymi autobusy. Na linkach v Kralovehradeckém kraji pocatkem
biezna 2021 vyjely v ramci noveé podepsané Smlouvy o zajiStovani dopravni obsluznosti
Kralovehradeckého kraje taktéz nové autobusy, kterych bude v pfistich deseti letech celkem
64 ks. Jako jeden z vyznamnych ¢eskych autodopravet poradéd spolecnost pravidelné akce
za cilem zvyseni povédomi o odvétvi autobusové dopravy. Nedilnou a vyznamnou soucasti
¢innosti spole¢nosti skupiny BusLine holding s.r.o. je zajistovani nahradni nepravidelné
dopravy na &eské Zeleznici, pfi¢emz tak predstavuje dilleZitého partnera Ceskych drah, a.s.
(t¢Z jen CD). Stejné jako konkurence dopravct v odvétvi dopravniho sektoru se i skupina
spoleCnosti BusLine holding s.r.o. potyka s nedostatkem uchazeci o povolani fidice
autobusu, a zdroven objednatelé vytvareji natlak z hlediska vysokych narokii za nizké ceny.
(Vlastni prace, firemni udaje)

Vnitrofiremné je disledné dbano na bezpecnost prace. Dodrzovani legislativy, piedpisii
a postupti je z pohledu poskytovani vetejnych sluzeb zasadni.

Bezpecnost prace ve vnitrofiremnim provedeni znamena:

- stanoveni a zavadéni bezpecnostnich standardd, a to véetné zajiSténi jejich dodrZovani,

- snizovani rizika a disledna evidence pracovnich urazi,

- zvySovani kvality pracovist’ v oblasti ergonomie a bezpecnosti,

- kvalitni proSkoleni v§ech zaméstnancti,

- zvySeni povédomi (osvéta) o bezpe€nosti prace a ochrané zdravi napti¢ skupinou,

- zajisténi kvalitnich ochrannych pracovnich pomicek.

Politika firmy

K dosazeni cilii si skupina BusLine holding s.r.o. stanovila vlastni politiku. Ta shrnuje
piedstavy, ptistupy a hodnoty udrzované ve spole¢nostech skupiny, kde patii:

1. Spokojeny zakaznik. => Hlavni cil.

2. Byt jednim z dominantnich a vyhledavanych autodopravcti v Ceské republice. =>

Spolehlivost, kvalitné odvedend prace a hospodarné uziti klicovych energii.

3. Odpovédnost za kvalitu provedené prace a hospodateni s energiemi je prioritou. =>

Profesionalita zaméstnancti, moderni vozovy park, ndkup energeticky uspornych produkt
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a sluzeb, v€etné navrhl v§ech zaméstnanctli na snizovani energetické naro¢nosti jako soucast
systému fizeni.

4. Identifikace zameéstnancii s principy a hodnotami spolecnosti. => Loajalita,
profesionalita, informovanost a bezchybna komunikace zaméstnanct.

5. Moderni vozovy park. => Nakup energeticky tspornych vozidel, jejich kvalita,
Cistota a vzhled téchto vozidel je tou nejlepsi vizitkou spolecnosti.

6. Smluvné garantované pozadavky zakaznikl, pozadavky pravnich a dalSich predpist
splnime na 100 %. => ZvySend pozornost je vénovana oblasti hospodateni s energii.

7. Kazdoro¢ni zvySovani vykonti. => Snaha o zvySovani podilu a kvality sluzeb
spole¢nosti na dopravnim trhu je dennodennim ukolem. Snaha o sniZzovani energetické

narocnosti klicovych energii je pro v§echny zaméstnance zavazna.

Vedeni spolecnosti zajistuje informace a zdroje nezbytné k naplnéni této Politiky
spolecnosti, Cilli a cilovych hodnot, které prakticky napliuji zdvazky stanovené v této

Politice spole¢nosti. Z Politiky spolecnosti vychdzi i nize definovana firemni kultura.

Firemni kultura

Definice, ze které firemni kultura skupiny BusLine holding s.r.o. vychazi: ,,Veskeré lidské
usilovani zaméfené na plnéni provoznich ukoll a rozvoj firmy spolu s obecné sdilenymi
a uznavanymi hodnotami, uplathovanymi normami, pravidly a zpisoby (stylem) jednéani
a chovani, s vnéjSimi projevy, navyky, myty a ritudly existujicimi v dané firemni komunité
(spoleCenstvi), s uzivanymi pracovnimi prostiedky, metodami a postupy, s rytmem

a plynulosti (hmotnymi artefakty) je projevem specifické firemni kultury*.

Firemni hodnoty:

Nas cestujici, nas pan.

Predvidame, reagujeme a napliiujeme ocekavani nasich cestujicich — zakaznikl — tim, Ze jim
poskytujeme nejlepsi kvalitu sluzeb, jsme otevieni vSem podnétim, zajiStujeme sluzby
a vstiicny ptistup na stejné urovni na vSech strediscich spolecnosti.

Cenime si svych zaméstnancii, klademe pred né narocné ukoly a respektujeme je.

Jedname spolu s respektem a tictou a rozvijime jejich schopnosti. Od kazdého ocekavame,
ze prijme osobni odpovédnost a bude pracovat podle nejvyssich standardii. Spoléhame jeden

na druhého pro uspéch celé nasi spolecnosti.
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Prosazujeme vynikajici udrzitelnou financni vykonnost.

Jsme spolecnosti, kterd vsadila na vykonnost. Jsme odhodldni zvySovat hodnotu nasi

spole¢nosti a pfindset konkurenceschopné vynosy.
Chceme byt lidrem v oblasti udrZitelnosti.

Nabizime sluzby a procesy, jez dosahuji nejvyssiho standardu. Zasazujeme se o bezpeci
a zdravi naSich zaméstnancti, ochranu Zivotniho prostfedi a kvalitu zivota v komunitach,
v nichz ptisobime.

Budujeme nasi budoucnost na zdkladech zdravé spolecnosti.

Cenime si spojitosti u¢elu a vize vychazejici z historie Uspéchu a disledného zaméteni na
nase hodnoty. Cestu ndm ukazuje naSe dlouhodoba vize, kterd vychdzi z podnikatelského

ducha a pevnych finan¢nich zakladu.

Organizaéni struktura

Organizacni struktura je spolecna pro celou skupinu BusLine. V hierarchii skupiny je pozice
controllera zastavana pozici analytika, spadajici pod ekonomicky usek a fizen manazerem
poveéfenym finanénim fizenim skupiny.

Na vrcholu organiza¢ni struktury je pouze jednatel spolecnosti, ktery ptimo fidi oddéleni
marketingu a styku s vefejnosti a vSechny ostatni ¢innosti spole€nosti jsou podiizeny
vykonnému vedeni osoby povétené fizenim skupiny. Tato osoba tidi provozné technicky
usek vedeny provozné technickym feditelem, vylukové oddéleni, personalni oddé€leni
vedené vedouci personalniho oddéleni, dopravni Usek vedeny dopravnim feditelem
a finan¢ni usek fizeny osobou povétenou fizenim finanéniho Gseku. Provozné technicky
feditel fidi dilny, skladové hospodaistvi a zodpovida za hospodateni s dopravni technikou,
dale tidi vSechna stfediska spolecnosti, kterd zajiStuji dopravni sluzby objednatelt.
Vylukové oddé€leni podléha ptimému vrcholovému fizeni a zajiStuje poskytovani ndhradni
a nepravidelné autobusové dopravy. Persondlni oddéleni zajistuje kompletni persondlni
agendu a zpracovani mezd pro vSechny spolecnosti skupiny. Dopravni tsek tidi dopravni
feditel a zajiStuje veSkeré zpracovani jizdnich tadid, organizaci dopravy a vyuctovani
smérem k objednatelim dopravy. Financni Usek zajistuje kompletni zpracovani ucetni
agendy, auditu pro vSechny spole¢nosti skupiny, dale fidi analytické oddéleni zajiStujici

controlling ve skupiné.
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Aby bylo mozno sledovat naklady na jednotlivych trovnich, je vytvofena holdingova
struktura skupiny — jednotlivé firmy skupiny jsou bud’ provozni (zajistujici dopravu
v konkrétnich oblastech) nebo podptiirné a servisni (fungujici jako centra sdilenych sluzeb
pro jednotlivé provozni spoleCnosti, zajist'ujici spravu vozového parku a nemovitosti
skupiny). Takto lze konkrétnim spole¢nostem jednoznacné prifadit zodpovédnost za
jednotlivé naklady. Celkové je ve skupiné celkem 8 aktivnich dopravnich spolecnosti
(BusLine LK s.r.0., BusLine KHK s.r.0., BusLine MHD s.r.0., BusLine MHD Jablonecko
s.r.0., BusLine MAD Ceska Lipa s.r.o., BusLine Plzensko s.r.o., BusLine Tarmac s.r.o.,
NorthBus s.r.0.). Spole¢nost BusLine Technics s.r.o. zajistuje servis vozového parku,
spole¢nosti OverLine s.r.o. a OverLine Fleet s.r.o. spravuji vozovy park celé skupiny,
spolecnost EnergoGas Invest s.r.o. zajiStuje spravu nemovitosti skupiny a konecné
spole¢nost BusLine Support s.r.o. zajiStuje podpurné sluzby pro vSechny spole¢nosti
skupiny (fizeni, ekonomika, mzdy, HR, IT apod). Néklady servisnich a podplrnych
spole¢nosti jsou na provozni spole¢nosti pfifazovany jasné danym kli¢em vnitini interni
smérnici, jsou tedy ,,rozpoustény* na provozni spolecnosti, které jsou nositeli vynosu.
V ramci nékterych provoznich 1 servisnich spolecnosti jsou vytvofena stfediska, dle
regionalni pfislusnosti, nicméné v konecném disledku je vZdy hodnocena konkrétni

spolecnost (s.r.0.) jako celek.

Obrazek 6: Organizacni struktura spole¢nosti

Jednatel (majitel
spolecnosti) PR a marketingove oddéleni

Generalni feditel
(povefeny manaZer
fizenim )

Financni feditel (manaZer
Dopravni feditel povéreny fizenim
financniho useku)

Analytik
spolecnosti

Uétdma,
ekonomicky Usek

Provozné -
technicky feditel

Personalni oddéleni,
mzdova UctEma

Technicky Usek

‘ Provozni Usek

‘ Dopravni Usek ‘

‘ IT oddéleni ‘

Zdroj: viastni zpracovani, firemni udaje
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4.2 Analyza prostiedi

Pro lepsi predstavu a pochopeni pozice dopravni spolecnosti (v tomto piipadé spolecné
skupiny dopravnich spolecnosti) a ji poskytovanych sluzeb byla provedena analyza
prostiedi, a to pomoci Porterova modelu péti sil (Porter 1994), ktery ukazuje hlavni
identifikatory, které pisobi na spolecnosti v rdmci moznych hrozeb a piilezitosti v odvétvi.

Znalost okoli vyznamn¢ ovliviuje strategické rozhodovani.
4.2.1 Dodavatelé

Volba dodavateli mé pro firmu zasadni dopad do hospodarskych vysledkt. Ceny dodavek
- vtomto piipadé predevSim pohonnych hmot, provoznich kapalin, nahradnich dilt
a pneumatik - jsou jednou z nejvyraznéjSich soucasti ndkladl spolecnosti. Ackoliv
spole¢nost u dodéavek posuzuje kvalitu, pro hospodafeni je dilezitym aspektem cena.
Hlavnim dodavatelem pohonnych hmot (nafty a bionafty) je spolecnost Movi oil a.s.,
hlavnim dodavatelem CNG je plnici stanice v Jablonci nad Nisou. Mezi nejvyznamng;jsi
dodavatele nahradnich dilt patii Macro — ND s.r.o0., Pristaoil Czech s.r.o, Iveco Czech
Republic a.s., vyhradnim dodavatelem pneumatik je spolecnost ContiTrade Services s.r.0.
a Pneu Hnidek s.r.o. VSechny své zavazky viac¢i dodavatelim plni spole¢nost dle

domluvenych pravidel, a neni tedy jakkoliv ohrozena jejich tlakem.
4.2.2 Odbératelé

Hlavnim odbératelem (v tomto piipad¢ objednatelem) z pohledu dopravni spolecnosti plnici
zévazek vetejné sluzby v podob¢ zajisténi dopravni obsluznosti je vetejny sektor, zdkaznici
soukromého sektoru tvofi jen zlomek podilu na trzbach. VétSinu vynost je tvoieno platbami
za dopravni vykon v ramci zavazku vetejné sluzby — zajiSténi dopravni obsluzZnosti, a to
konkrétné pro Liberecky kraj, Kralovehradecky kraj, Stfedo¢esky kraj, mésto Ceska Lipa.
Zakaznici soukromého sektoru jsou pak objednatelé nepravidelné autobusové dopravy
v rozsahu dle individualni domluvy. S odbérateli z vefejného sektoru maji jednotlivé
spolecnosti skupiny podepsany dlouhodobé smlouvy o poskytovani ptiméstské autobusové
nebo méstské hromadné autobusové dopravy (tyto smlouvy jsou vzdy vysledkem vetejné
soutéze, vybér probiha dle Zakona o zaddvani vefejnych zakazek).

4.2.3 Potencialni konkurenti

Potencialnim konkurentem dopravni spolecnosti je jakykoliv jiny dopravce, mira jeho

konkurenceschopnosti zdvisi na skuteCnosti, zda disponuje dostateCnym mnoZstvim
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vyrobnich prostiedkii (kapitdl, pracovni sila a technika) ve vztahu ke sluzbam a jejich

rozsahu, které nabizi.
4.2.4 Substituty

Substituty v oblasti autobusové dopravy mitize predstavovat vlakova i jina alternativni
hromadna doprava, v piipad¢ vetejné hromadné dopravy pak individualni automobilova
doprava. Hrozba substituti je omezena regionem, vazbou na konkrétni infrastrukturu
(koleje, troleje, silni¢ni sit’) 1 moznostmi koncovych uzivateld, Casto je region obsluhovan
jednim typem vetejné dopravy, a to pfiméestskou autobusovou dopravou nebo vlakovou
dopravou. Navic individudlni automobilova doprava ptedstavuje podstatné vyssi financni
naroc¢nost pro koncového uzivatele (jak na potizeni prostiedku, tak i provoz a udrzbu), coz
je zasadnim limitujicim faktorem pro jeji uziti. Naopak vyuziti integrované vetrejné dopravy
generuje mnohdy zna¢nou €asovou usporu, a dale nezavislost na jednom typu dopravniho

prostiedku.
4.2.5 Stavajici konkurence

Na dopravnim trhu v CR — v oblasti autobusové dopravy — piisobi nékolik velkych
dopravnich spolecnosti, které si pii ziskdvani novych zakaznikd z fad velkych vefejnych
odbérateli vzajemné konkuruji, jedna se o skupinu spolecnosti Arriva (patii sem ARRIVA
Stredni Cechy s.r.o., ARRIVA Vychodni Cechy s.r.o., ARRIVA Morava s.r.o., ARRIVA
City s.r.0., ARRIVA Vlaky s.r.0. a CSAD MHD Kladno s.r.0.), skupinu spole¢nosti ICOM
transport a.s. (patfi sem CSAD BENESOV s.r.0., CSAD Slany s.r.0., CSAD Usti nad Orlici
a.s., CSAD Jindfichiv Hradec s.r.0., [COM Transport a.s., TRADO BUS s.r.o. a TRADO
MAD s.r.0.) a skupiny spole¢nosti Z-Group a.s. (patii sem CSAD Autobusy Vsetin a.s.,
CSAD Autobusy Plzei a.s. a Autobusy Karlovy Vary a.s.). Aktualné se na trhu také objevuji
novi hraci mensiho typu — napf. Umbrella Coaches & Buses s.r.0., ktera byla vzdy zamétena
pouze na dalkovou linkovou dopravu, nyni se Ucastni tendrii na vefejnou hromadnou
dopravu méstského 1 pfiméstského typu, nebo ABOUT ME s.r.0., zajistujici ¢ast vetejné
hromadné dopravy na tizemi hlavniho mésta Prahy. Spole¢nost tyto konkurenty monitoruje
a vyhodnocuje vysledky svého hospodaieni v porovnani s témito velkymi konkurenty na

trhu a hleda nové moZznosti v oblasti zvySeni své konkurenceschopnosti.
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4.3 Analyza vyuziti nakladového controllingu

Z pohledu dopravnich firem, které zajistuji zavazek vetejné sluzby ve formé dopravni
obsluznosti, je mozné ovliviiovat pouze stranu nékladii, strana vynost je dana smlouvami
o0 zajisténi dopravni obsluznosti s jednotlivymi objednateli s pevné danou cenou dopravniho
vykonu, neni tedy mozné vynosy fidit. Uzavieni smlouvy vzejde z vefejné soutéze, kterou
dany objednatel vyhlasuje vzdy na obdobi 10 let. Mlze se stat, ze objednatel nevysoutézi
v ramci vefejné soutéze dopravce, pak se soutézi ve zjednoduSeném rezimu na dobu

ptechodnou (vétSinou dva roky).

Desetileta smlouva je pro dopravce jakousi pojistkou pro své investice do nakupu ¢i obnovy
vozového parku véetné pozadovaného technologického vybaveni, dané pravé pozadavky
vefejné soutéZe. Smlouva definuje rozsah kilometrii dany obsluhovanou oblasti a jizdnimi
tady (t6Z jen JR), které jsou uchazedi v ramci vefejné soutéze znamy. Tento podet km je
zavazny pro ob¢ strany a smlouva definuje, za jakych okolnosti je mozno pocty km snizit ¢i
zvysit v ramcei daného zdvazku bez nutnosti zasahovat do smluvniho vztahu. Jedna se
o ptipady, kdy z diivodu napi. pandemie COVID-19 dojde ze strany objednatele k omezeni
JR, tedy kilometrického vykonu, v takovém piipadé smlouva ik, Ze objednatel je povinen
dopravei uhradit fixni cast sjednané ceny dopravniho vykonu. Naopak pokud dojde
k navySeni kilometrického vykonu v ramci stavajicich linek, objednatel dopravci hradi
pouze variabilni ¢ast ceny dopravniho vykonu (tu fixni jiz mé4 zaplacenou ve sjednaném

rozsahu).

Pro dovysvétleni problematiky thrad ceny za dopravni vykon mimo rdmec km
zasmluvnénych = pro danou konkrétni zakédzku mé dopravce vyclenén konkrétni vozovy
park (vcetné skladby), ktery je pro zakazku fixni a ndklady na né& vstupuji do ceny
dopravniho vykonu jako fixni slozka ve vysi odpist. Déle se jako fixni naklad v kalkulaci
(konstrukci) ceny dopravniho vykonu objevuje ¢ast mzdovych ndkladl a ¢ast ndkladl na
opravy a udrzbu, nebot’ tyto ndklady ¢astecné nezavisi na ujetych km, ale naopak souvisi se
spravou vozového parku. Naopak napt. naklady na PHM a vétSina mzdovych néklada fidica
jsou Cisté variabilni, tedy spojeny s odjetymi km. Pomér fixnich a variabilnich nakladi je
déan nabidkou v soutézi, zaleZi tedy na konkrétnim dopravci, jak si jednotlivé polozky fixnich
a variabilnich nakladi rozlozi. Tento pomér pak byva zpravidla pfedmétem hodnoticich

kritérii v dané soutéZi (vEtsi podil variabilni sloZzky znamena vice bodil v hodnoceni nabidek,
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v pripad¢ snizeni kilometrického vykonu je zatizeni objednatele nizsi). B&zn¢ se stanovuje
pomer 3:5 (variabilni : fixni slozka ceny dopravniho vykonu).

Cena dopravniho vykonu je stanovena smlouvou a je neménnd, kazdoro¢né se indexuji
konkrétni polozky, které smlouva vymezuje, podle indexa¢niho vzorce / pravidel smluvné
danych. Jedna se predevsim o ndklad pohonnych hmot (vétSinou se indexuje dle vyvoje ceny
PHM na trhu) a mzdové néklady (vétSinou se indexuje podle aktudlni vySe oborové mzdy
v sekci H — doprava a skladovani). Konkrétni smlouva miize indexovat i dalsi polozky, tyto
musi byt vzdy jasn€ vymezeny, jinak jsou neménné. Standardné se vSechny ostatni polozky
indexuji mirou inflace. Spornym bodem indexace byvaly v minulosti odpisy. Jejich vySe se
odviji od pofizovaci ceny vozidla, nicméné pii akceptaci skutecnosti, ze odpisy jsou pro
spole¢nost zdrojem (vytvarenim rezervy) pro budouci obnovu, investici, i tato polozka je jiz

v nov¢ uzaviranych kontraktech na zajistovani dopravni obsluznosti indexovana.

Z pohledu moznosti dopravni spole¢nosti dosahovat uspokojivych hospodatskych vysledkii
je nutno se zaméfit predevsim na efektivitu fizeni nakladt, k ¢emuz je vyuzivan nakladovy
controlling. Mezi tyto aktivity patii kontrola jednotlivych nakladovych polozek a efektivita
jejich vynakladani. Nastrojem ndkladového controllingu je sestavovani finan¢nich modelil
a kalkulaci, planovani, tvorba vykazl, méteni odchylek a jejich vyhodnocovani, realizace
napravnych opatfeni. Dlouhodobou strategii dopravni spolecnosti pravé za tucelem
dosahovani pozitivnich vysledku je tlak na snizovani nakladu, resp. optimalizace jejich uziti
a efektivnéjsi procesy.

Jednotlivé controllingové aktivity a procesy budou demonstrovany na konkrétnich tidajich
tykajicich se zajistovani dopravnich vykonti zvolené provozni spole¢nosti BusLine KHK
s.r.0. Jednd se o jednu z provoznich spole¢nosti, jejiz 95 % vykonil se tykaji zajiSténi
zakladni dopravni obsluznosti v Kralovehradeckém kraji. V roce 2020 byly dopravni
vykony této spoleCnosti skupiny celkem 2 733 tis. km, zaji§téné 37 autobusy a 55
kmenovymi fidici.

4.3.1 Informacni systém

Pro efektivni fizeni podniku je nezbytné mit kvalitni vnitini informaéni systém, diky kterému
je controlling mozno aplikovat efektivnéji. Vnitini informac¢ni systém skupin spolecnosti je

aktudlné postaven na dvou nosnych informacnich systémech.
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Zakladnim systémem je M-line EDISON (t€Z jen Edison), ktery je navrZen / je specializovan
na fizeni dopravnich spolecnosti. Jeho specializace umoznuje jednak planovani smén fidic¢a
a jejich evidenci s pfesahem do mezd fidi¢l, evidenci nakladd na jednotliva vozidla,
stfediska 1 spolecnosti, dale konstrukci jizdnich fadi, ob¢hti a optimalizaci dopravnich
feSeni. Zaroven umoziuje fizeni provozu, fizeni zasob ve smyslu skladli a nahradnich dili
a planovani. Jeho vyznamnym piinosem pro fizeni je rovnéz reporting, ktery je vyuzivan pro
potieby vrcholového managementu. Reporty jsou zakladnim podkladem pro ovétovani
skutecnych vykonti, umoziiuje porovnani s planem jednotlivych spolecnosti a na zakladé
zjisténych odchylek je zakladnim materidlem pro pfipadnad napravna opatteni v chodu
jednotlivych spole¢nosti. Zaroven generuje podklady pro statistické vykazy i konsolidované
vykazy celé skupiny.

S ohledem na fakt, ze v ramci systému Edison kon¢i letosSnim rokem podpora a dalsi vyvoj
modulu ucetnictvi, byl proto ke konci roku 2019 implementovan ucetni modul systému
Helios. Od 1. 1. 2020 probih4 G¢tovani a pokladni evidence a nové téz skladové hospodaistvi
pfes tento novy informacéni systém, jehoz vysledky se zpétn¢ importuji do systému Edison,
aby byl mozny kontinuélni reporting.

Zaroven jsou napiic¢ spolecnosti vyuzivany standartni programy MS Office, Excel, Word

a Powerpoint jako podptrné programy pro chod spole¢nosti skupiny BusLine.

4.4 Sestaveni finan¢niho modelu

Kazdému samotnému zajiSténi konkrétniho vykonu podlozeného uzavienim smlouvy
s vefejnym objednatelem piedchézi vefejna soutéz v rezimu zédkona o zadavani vefejnych
zakézek a pro nabidku je podstatné sestavit konkurenceschopny a udrzitelny finan¢ni model
—kalkulaci jednotlivych ndkladi, na jehoZ konci je stanovena cena dopravniho vykonu, ktera
bude zavazné vstupovat do smlouvy a bude zavazna po dobu platnosti uzavirané smlouvy.
Tedy prvnim krokem k GspéSnému provozovani dopravni firmy je sestaveni dopravniho
modelu a navrhnout pravé takovy model, ktery ma nejlepsi parametry a nejnizsi naklady.
Dopravni sluzby musi byt poskytovany kvalitnég, ale udrziteln&. Kalkulaci ceny dopravniho
vykonu mé na starosti dopravni usek fizeny dopravnim feditelem, ktery ji ve spolupraci
s dalsimi useky ptipravi a ptedlozi vedeni holdingu ke schvéleni.

Obecné Ize fici, ze sestaveni kalkulace pro konkrétni zakazku s sebou nese zohlednéni

mnoha aspektli a vyhodnoceni mnohych rizik. Zédkladnim kamenem spole¢nosti je vozovy
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park a jeho cena. Autobusy pro rtizné typy zakazek (méstské, ptiméstské, dalkové) jsou
rizn¢ drahé i narocné na dodani. Od ceny se také odviji vyse odpisu. Cena autobusu je dale
determinovana pozadavky objednatele — na vybaveni klimatizaci, ploSinou umoznujici
naloZeni invalidniho voziku, odbavovacim informa¢nim systémem a jeho rozsahu (pfedni,
boc¢ni, zadni panel, vnitini LCD monitor, odbavovaci strojek, Stipac jizdenek aj.). Dnes uz
je béznym standardem, Ze (krom zdjezdovych ¢i dalkovych autobusti) je pozadovéan autobus
nizkopodlazniho typu, ktery umoziuje nastup s kocarkem piimo z chodniku bez nutnosti
vstupovat do ulice. Tedy podle konkrétnich pozadavkii je stanovena hodnota vozového

parku, kterd je v kone¢ném dusledku rozpoctena na jednici, coz je v tomto ptipadé ujety km.

Na dany podet autobusti a spojii dle JR jsou pak stanoveny mzdové néklady — podle poétu
fidica potiebnych k plnéni zakazky vcetné tzv. stiidacl a s rezervou na Cerpani dovolené ¢i
s ohledem na moznou nemocnost fidic. Mzdova uroven vychazi z interniho mzdového tadu
a kolektivnich smluv (tam kde plisobi odborové organizace). Mzda zohlediiuje zakonnou
miru presCasovosti a zahrnuje také prémiovou slozku, ktera fidi¢im dle fadu a pii
uspokojivych hospodaiskych vysledcich nalezi. Mzdové naklady jsou vzdy indexovanou
polozkou, meziro¢né se porovnavaji s oborovou mzdou (konkrétni zptisob vzdy zahrnuje
smlouva o zajiSténi dopravni obsluZnosti), pfipadné¢ ma objednatel mozno tuto ¢ast navysit
v souladu s pfipadnym vlddnim nafizenim formou dotace dopravce (v letech 2019/2020
a taktéz 2020/2021 doslo k navySeni minimalni garantované mzdy ve skupiné tykajici se

f1dich, tedy zaméstnavatel musel navysit mzdy na zakladé€ rozhodnuti vlady).

Pohonné hmoty a oleje jsou stanovovany na zakladé konkrétni skladby vozového parku
(podle spotieb na jednotlivych typech vozidel s pfihlédnutim k rocnimu obdobi a terénu, kde
budou nasazeny). Jejich absolutni spotfeba ve fyzickych jednotkach je ocenéna aktudlnimi
cenami. Ceny pohonnych hmot a olejt jsou dalsi vzdy indexovanou polozkou, a to v souladu
s vyvojem inflace. Smlouva o zajisténi dopravni obsluznosti vétSinou obsahuje indexacni
vzorec, aby ob¢ strany mohly spravnost vypoctu pii mezirocnich upravach posoudit. Naopak
naklady na opravy, drzbu a pneumatiky jsou stanoveny na zaklad¢ objemu zakéazky — dle
poctu ujetych km u kazdého z typu / kategorie autobusu s ptihlédnutim ke staii vozového
parku, se kterym ma skupina BusLine dlouholeté zkuSenosti. Jednou z firem skupiny je
spole¢nost BusLine Technics s.r.o., ktera provozuje dilny, poskytuje veSkery servis
a opravarenské sluzby napftic¢ skupinou.

Vyse jsou tedy popsany zasadni a hlavni polozky, které v kone¢ném dasledku vysi kalkulace

a cenu dopravniho vykonu vyznamnym zpiisobem formuji. Naklady na spréavni a vyrobni
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rezii jsou urceny formou rozpoctové polozky v K¢/km dle zvyklosti a zkuSenosti z jinych
zakazek.

Ptiklad tohoto modelu pro konkrétni situaci ve spole¢nosti BusLine KHK s.r.0., ktery je
kalkula¢ni jednici pro stanoveni planu hospodafeni stfedisek Ji¢in a Hofice v oblasti
Kralovehradeckého kraje a néasledné hospodaiskych vysledka celé spolecnosti, je uveden

v tabulce 6.

Tabulka 6: Priklad finan¢niho modelu — kalkulaéni matice uzita v soutézi o ZDO:

nazev pologky v Cenové nabidce Dopravee

Jednotkova cena dopravniho vykonu [Kélkm] (JCDV )

ztoho |F ¢ oleje I é variabilni naklady [K&/km] (PHM)

ztoho |Piimy material a energie jednotkoveé variabilni niklady [K&km]

ztoho liednotiové variabilni niklady [K&/km]
I

ztoho liednotiové fixni naklady [K&flan]

ztoho |Celkové Gidribowé variabilni naklady [K&/km] (UN,, u)

ztoho |Celkové ddrzbove fixni nakdady [Kefkm] (UNg, el

ztoho |Celkové GdrEbové naklady [KE/km] (UN,)

z toho iednotkowé variabilni naklady [K&/km]
Pimeé mazdy
ztoho |iednotikové fixni naklady [K&fkm]
z toho |iednotkowé variabilni naklady [K&/km]
idlni a zdravotni pojisténi
ztoho liednotkové fixni naklady [K&km]

ztoho |Celkové mzdové variabilni naklady [KE/km] (MN,, )

ztoho |Celkové mzdové fixni niklady [K&flkan] (MNg, )

ztoho |Celkové mzdové niklady [KEMkm] (MN,,,)

ztoho |Celkové ostatni variabilni naklady [K&/km] (Onvar )

ztoho |Celkové ostatni fixni naklady [KEMm] (ONp, 4

ztoho |Celkové ostatni naklady [KEfkm] (ON ..)

ztoho (ServisIDS

Jednotkova variabilni E3st ceny dopravniho vykonu [KE/km] (JCDVye aa)

Jednothkova fixni &ast ceny dopravnihe viykonu [KE/kan] (JCDVre s

Absolutni fixni niklady na Zikladni vozidlo [K&frok] [AFN )

Zdroj: interni dokumenty

Pied stanovenim kone¢né nabidkové ceny je vZdy potieba jesté jednotlivé polozky zvazit
v kontextu plnéni zakazky, nabidkovd cena dopravniho vykonu musi byt
konkurenceschopnd, ale zaroven udrzitelnd. Nize je uveden finan¢ni model, se kterym
spolecnost BusLine KHK s.r.o. ziskala dopravni zakazku v pfechodném obdobi od

19.3.2019 do 6. 3. 2021.
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Tabulka 7: Finan¢ni model spole¢nosti BusLine KHK s.r.o.

nazev polozky v Cenové nabidce Dopravce KATEGORIE VOZIDLA
A+ B C
Jednotkova cena dopravniho vykonu [Ké/km] (JCDVvych) 38,27 36,41 33,38
z toho Pohonné hmoty a oleje jednotkové variabilni naklady [Ké/km] (PHMvych) 8,36 7,58 4,48
z toho Pfimy material a energie jednotkové variabilni naklady [K&/km] 0,21 0,21 0,21
z toho . jednotkové variabilni naklady [K¢/km] 3,57 3,57 3,57
Opravy a udrZzovani - -
z toho jednotkové fixni naklady [K¢/km] - - -
Celkové udrzbové variabilni naklady [K¢/km]
z toho (UNvar vych) 3,78 3,78 3,78
Celkové udrzbové fixni naklady [K&/km] (UNfix
z toho vych) - - -
z toho Celkové udrzbové naklady [Ké/km] (UNvych) 3,78 3,78 3,78
z toho v jednotkové variabilni naklady [K&/km] 7,12 7,12 7,12
Pfimé mzdy - -
z toho jednotkové fixni naklady [K¢/km] 3,93 3,93 3,93
z toho o P jednotkové variabilni naklady [K¢/km] 2,42 2,42 2,42
Socialni a zdravotni pojiSténi - -
z toho jednotkové fixni naklady [K¢/km] 1,34 1,34 1,34
Celkové mzdové variabilni naklady [K¢/km]
z toho (MNvar vych) 9,54 9,54 9,54
Celkové mzdové fixni ndklady [KE/km] (MNfix
z toho wch) 5,27 5,27 5,27
z toho Celkové mzdové naklady [Ké/km] (MNvych) 14,81 14,81 14,81
Celkové ostatni variabilni naklady [K¢/km] (ONvar
z toho vych) 1,10 1,10 1,10
z toho Celkové ostatni fixni naklady [K¢/km] (ONfix vych) 9,93 9,94 8,91
z toho Celkové ostatni naklady [Ké/km] (ONvych) 11,03 11,04 10,01
z toho Servis IDS 0,30 0,30 0,30
Jednotkova variabilni ¢ast ceny dopravniho vykonu [Ké/km] (JCDVVC vych) 22,77 22,00 18,90
Jednotkova fixni &ast ceny dopravniho vykonu [Ké/km] (JCDVFC vych) 15,50 14,41 14,48
Absolutni fixni naklady na Zakladni vozidlo [Ké/rok] (AFNvych) | 1123 775,00 | 1012 118,00 | 957 427,00

Zdroj: interni dokumenty (priloha Smlouvy o verejnych sluzbach v prepravé cestujicich)
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Komentaf k finané¢nimu modelu:

- kategorie vozidel:

Ke kazdé zakazce je definovana mnozina vozidel — vozovy park — ktery musi spliiovat urcité

standardy zadavatele (objednatele dopravy). Kategorie vozidel je dana objednatelem

dopravy, pfi¢emz pozadavky na jednotliva vozidla uvadi nésledujici tabulka:

Tabulka 8: Kategorizace vozidel dle ZD KHK

Minimalni
Oznaceni Minimalni Minimalni
pocet mist pro
rozdéleni Nazev vozidla pocet mist celkova
_ kocarky nebo
vozidla k sezeni obsaditelnost |
invalidni vozik
A+ Velké+ 55 90 1
A Velkeé 45 78 1
B+ Stfedni+ 37 64 1
B Stfedni 28 50 1
C Malé 20 35 1

Zdroj: interni dokumenty (priloha Smlouvy o verejnych sluzbach v prepravé cestujicich)
- rozdéleni fixni / variabilni naklady:

Jiz vySe bylo uvedeno, ze pomér fixnich a variabilnich ndkladd je dan nabidkou v soutézi
a zalezi na konkrétnim dopravci, jak si jednotlivé polozky rozlozi. Tento pomér pak byva
zpravidla pfedmétem hodnoticich kritérii v dané soutézi (vétSi podil variabilni sloZky
znamena vice bodl v hodnoceni nabidek, v pfipadé sniZeni kilometrického vykonu je
zatiZzeni objednatele nizsi). BéZné€ se stanovuje pomér 3:5 (variabilni : fixni slozka ceny

dopravniho vykonu).

Tabulka 9: Struktura nakladu modelu

Nakladova polozka Obsah nakladové polozky

Spotfeba PHM a oleji - polozka zahrnuje spotfebu vSech
pohonnych hmot (nafta, FAME, ad
Blue), veskerych oleji a dalSich
provoznich kapalin (typu nemrznoucich

smesi, smeési do osttikovacl apod.)
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Nakladova polozka

Obsah niakladové polozky

Piimy materidl a energie

- veskeré doprovodné naklady, které
pfimo  souvisi s provozem, lze
kalkulovat na danou RZ vozidla (drobny
spotfebni material — pf. zarovky,
pojistky, uklidové prosttedky fasované
na RZ apod.)

Naklady na opravy a udrzovani

- veSker¢  ndklady  souvisejici
s pravidelnou udrzbou, opravami Vc¢.

nahradnich dilti a pneumatik

Ptimé mzdy

- osobni ndklady spojené s provozem
dané zakdzky = fidi¢i autobusi +
dispecink, v¢. zdkonné vyse diet fidich
(socialni a zdravotni pojisténi je

vycislovano samostatng)

Ostatni variabilni naklady

- nédklady spojené s provozem, vyse
nezahrnut¢ — ndklady na vjezdy na
autobusova nadrazi a parkovani, myto

apod.

Ostatni fixni naklady

- veSkera rezie = stiediskova (vyrobni =
naklady provoz stiedisek KHK)
1 spravni podil na sdilenych sluzbach —
pravni, mzdové, ucetni, IT), ndklady na
najem vozového parku (v majetku jiné
spole¢nosti holdingu = OverLine s.r.0. =

najem ve vysi odpisu)

Zdroj: interni dokumenty

- vyvoj nakladti / ceny dopravniho vykonu v cCase:

Soucésti kazdého smluvniho vztahu o zajisténi dopravni obsluznosti jako zavazku vefejné

sluzby je i tzv. indexa¢ni model / vzorec. Zahrnuje zptsob indexace jednotlivych polozek,

v dnesni dobé je jiz téméf totozny — polozka PHM se indexuje dle vyvoje cenové hladiny
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PHM, mzdy se indexuji podle vySe oborové mzdy v sekci ,,doprava a skladovani* a ostatni

polozky jsou indexovany infla¢nim koeficientem.

4.5 Planovani

Jak jiz bylo vyse uvedeno, budou jednotlivé aktivity a procesy demonstrovany na
konkrétnich tudajich tykajicich se zajistovani dopravnich vykont zvolené provozni
spolecnosti BusLine KHK s.r.0. Jedna se o jednu z provoznich spolecnosti, jejiz 95% vykonii
se tyka zajisténi zakladni dopravni obsluznosti v Kralovehradeckém kraji. V roce 2020 ¢inily
dopravni vykony této spolecnosti celkem 2 733 tis. km, pficemz vykony byly zajistovany
37 autobusy a 55 kmenovymi fidi¢i.

Planovani v dopravni spole¢nosti je vyrazné odlisné od planovani ve vyrobni spole¢nosti.
Rozsah vykontli je dan smlouvou o zajiStovani dopravni obsluznosti v konkrétni oblasti
(v nasem ptipadné v oblasti Kralovehradeckého kraje), tedy strana predikovatelného odbytu
(strana vynostl) je viceméné fixni (alesponn z pohledu planovani). Efektivita hospodateni
dané dopravni spolecnosti je tedy zavisla na hospodaieni se zdroji a ditkladném planovani

nakladové stranky.

Sestaveni financniho planu na nadchazejici rok probiha vzdy v obdobi od fijna do 31. 12.
dané¢ho roku. Na zédkladé predpokladaného rozsahu kilometri a zasmluvnéné ceny
dopravniho vykonu (se zohlednénim indexace konkrétnich polozek dle smlouvy) je
naplanovana strana vynost. Naklady jsou pak stanoveny na zakladé¢ aktualizované potieby
pro zajisténi dopravniho zavazku v komparaci s naklady, které byly pouZzity do finan¢niho
modelu. Spolecnost vyviji kontinudlni tlak na snizovani nékladd, resp. udrzovani
dlouhodobé stal¢ nakladové urovné. V pribéhu roku muze dojit k neplanovanym
okolnostem, které ovlivni ndkladovou stranku (zdkonné navySeni minimalnich mezd, sniZeni
spotfebni dan¢ na PHM apod.), plan proto na zakladé téchto skute¢nosti mize byt revidovan.
V opacném piipad¢ je porovnavan ke skutecnosti a odchylky jsou vyhodnocovany. Plnéni
stanovenych poloZek planu (spotfeba PHM, osobni naklady, opravy, spravni naklady
provozu stfediska) je rovnéz predmétem hodnoceni vedoucich zaméstnanct jednotlivych
sttedisek a dispecert.

Konkrétni plan zvolené spolecnosti BusLine KHK s.r.o0. je uveden v ptiloze ¢. 2. Nakladové
polozky jsou vazany na vysledky ptedchoziho roku, které do planu vstupuji jako vychodisko

pro hodnoty pro plan roku 2021, jsou ovéfovany aktudlnim vyvojem (napi. indexace dle
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inflace, zdkonné navySeni zaru¢ené mzdy), skuteCnym stavem (n€které naklady a jejich vyse
je dana smluvnimi vztahy), u rezijnich polozek je stanovovan rozpocet na dany rok, ktery
nesmi byt pfi planovaném vyvoji prekroCen (tyka se predev§im nakladii na kancelaiské

prostiedky, hygienické a uklidové prostiedky a podobné vydaje).

4.6 Clenéni nakladi a sestaveni finan¢niho planu

Pro potieby controllingu se ndkladové polozky déli na variabilni a fixni, a to z hlediska jejich
zavislosti na zménach objemu dopravnich vykonti.

V ptipadé dopravni firmy poskytujici dopravni vykony neni ¢lenéni vySe uvedené tak
jednoduché a jednoznacné. Obecné mezi variabilni naklady patii vSechny, které lze
jednoznacéné prifadit k vykonu — tedy spotieba pohonnych hmot, mzdové tedy osobni
naklady tidict, opravy vozového parku. Nicméné skute¢né mezi ,,Cisté* variabilni naklady
patii v pfipadn¢ dopravni firmy pouze jednoznaéné¢ pohonné hmoty a dal§i provozni
kapaliny, v ptipadé smlouvy s Kralovehradeckym krajem i placené vjezdy na autobusova
nadrazi, parkovani autobusti a myto. Mzdové naklady tidi¢ti a opravy vozidel se fadi
z pohledu firmy do nékladl fixnich (vysvétleni: s propadem dopravnich vykonl hrazenych
vetfejnym objednatelem nelze zajistit stejné linky s niz§im objemem hrazenych kilometra
niz§im poctem fidicl a opravy a pravidelna tidrZba vozidel probiha bez ohledu na ujeté km,
naopak v pfipadé prostoju u vozidel je mozno provadét mimoradné nutné opravy, které
nejsou za plného provozu mozné). Ostatni ndklady typu spravnich/rezijnich nakladi
a odpisy, resp. v tomto pfipadé ndjem vozidel (majitelem a spravcem vozového parku je

firma skupiny BusLine OverLine s.r.0.) ve vysi odpist vozidel jsou brany jako néklady fixni.

Tabulka 10: Zjednodus$eny finan¢ni vzorec spolecnosti

Niklady

Spotfeba PHM

Osobni néklady (fidi¢i) v€. diet (zdkonna vyse)

Néklady na Gdrzbu, opravy, pneumatiky

Néklady provozu a spravy spolecnosti (stfedisek s.r.0.)

Naklady za vjezdy na AN, parkovani, myto

Naklady za ndjem vozidel v¢. pojisténi
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Naklady

Rezijni ndklady za podporu spolecnosti (podil na sdilenych sluzbach — pravni, mzdové,

ucetni, IT)

Finan¢ni néklady (ndklady dluhové sluzby spojené s provozem spolecnosti)

Vynosy

Trzby z provozu dopravnich prostiedkli (vybrané v autobusech ¢i z elektronickych

plateb)

Dotace z MDCR (kompenzace slev studentii a diichodcii — platba od MDCR)

Kompenzace ve vysi rozdilu smluvni ceny dopravniho vykonu/ km dle skute¢né ujetych
km minus trzby z jizdného minus dotace zMDCR + kompenzace piipadnych
semifixnich nékladl v pfipad¢ snizeni zasmluvnénych kilometrd (v dusledku
COVIDov¢ situace — ¢ast mezd fidict, ¢ast nakladt za udrzby a opravy busi, piipadné

¢ast rezijnich ndkladl vyplyvajicich ze smlouvy o zajisténi dopravni obsluznosti).

Zdroj: vilastni zpracovani, interni dokumenty

Rozdilem mezi néklady a vynosy je hospodarsky vysledek spole¢nosti BusLine KHK s.r.0.,
resp. smlouvy o zajiSténi dopravni obsluZnosti Kralovehradeckého kraje a také rentabilita
spole¢nosti. Do nékladti a vynost vstupuji dalsi ,,drobné* dopravy, které spole¢nost BusLine
KHK s.r.o. v nevyuzitych €asech je schopna zajistit — zajiSténi nepravidelné dopravy pro
rizné externi objednatele (Skoly, Skolky, sportovni kluby ¢i volno€asova centra) ¢i zajisténi
dopravy pii vylukdach CD — tyto vykony vsak tvoii marginalni podil, jsou v celkovém
hodnoceni tudiz marginalni, nicmén¢ jsou moznosti zlepSeni vysledkt spole¢nosti.
Konkrétni cena dopravniho vykonu / km wujety v zavazku dopravni obsluznosti
Kralovehradeckého kraje nevychazi z aktualni situace na trhu, ale je pevné dana smlouvou

s Kralovehradeckym krajem (https://smlouvy.gov.cz/smlouva/86158997backlink=b0g0y).

V pribéhu platnosti a plnéni smlouvy miize dojit k navySeni ceny pouze za predpokladi
danych smlouvou, tato situace vSak nastava pouze ztidka, neda se tedy predvidat a planovat.
Ponizeni mtze také nastat za smluvnich pfedpokladd, pak ma objednatel povinnost thrady
fixni ¢asti néklada, které jsou v béznych ptipadech povazovany za variabilni, viz vysvétleni
vyse. Oba tyto pfipady negativné ovliviiuji plnéni planu a jsou predmétem sledovani

odchylek od planu. Vice viz nasledujici kapitoly.
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4.7 Tvorba vnitropodnikovych reporti a vykazi

Analytik skupiny generuje kazdy mésic reporty a ekonomické vykazy, které jsou dale
pravideln¢€ prezentovany odpovédnym manazerim a vedeni spolecnosti, v naSem piipade
celé skupiny. V ramci mésicnich reportii jsou mésicni vysledky porovnavany k plnéni planu
a z téchto vychazi také podklady pro hodnoceni odpovédnych manazerti, v tomto piipade
vedouciho stfediska a dispecert. Zjisténé odchylky jsou prubézné (1x za mésic po
zpracovani ucetni zavérky) vyhodnocovany a jsou podkladem piipadnym upravam planu,
pokud je k tomu objektivni diivod (napt. zména cen pohonnych hmot). V piipad¢ odchylky
skute¢nosti od planu jsou tyto disledné analyzovéany a je zjiStovana pfic¢ina. V ptipadé
marginalnich odchylek do vySe jednotek % jsou tyto vyfeSeny formou komentare, v ptipadé
prekroceni odchylky o vice nez 5 % je analytikem ve spolupréci s odpovédnym manaZzerem
(vétSinou vedoucim stfediska) proveden rozbor — zdivodnéni nedodrzeni planu (pozn. vliv
ro¢nich obdobi — zvySena spotfeba PHM v zimnim obdobi, prazdninové rezimy ¢i vyssi
procento Cerpané dovolené je jiz pifi stanovovani planu zohlednovano). Pokud se
prokazateln¢ nejednd o neptfedvidatelnou skute€nost (mimofddné situace = propad
dopravnich vykonil, zména cen pohonnych hmot ¢i jiného provozniho materialu, mimotradné
/ neplanované opravy vozidel), jsou tyto vesmés negativni odchylky po projednani
managementem promitnuty sraZkou dle velikosti pochybeni navrhnuté casti prémiové
slozky mzdového hodnoceni (napravné opatieni k nedodrZeni planu v disledku nedodrZeni
pravidel hospodateni se svéfenymi zdroji za kazdy dany mésic).

Pozn.: do hodnoceni odpovédnych manaZerti jsou zahrnuty pouze polozky, které v rdmci
hospodareni stfedisek (celé¢ spole¢nosti) mohou ovlivnit — tj. spotfeba pohonnych hmot
(v naturalnich jednotkéach — fidi¢ ovlivni spotiebu PHM zptisobem jizdy, vedouci stfediska
vyhodnocovéanim, Skolenim a udrzbou vozidel), osobni néklady tidicti, opravy a udrzba
vozového parku, nédklady hospodafeni spravy stiediska. Ostatni ndklady jsou dané
kontraktem ¢i stfediskim / spolecnosti ,,pridélovany” v rdmci hospodatfeni skupiny.
V ptipadé zjisténi nesrovnalosti ¢i mimotadnosti se vzdy odchylky vyhodnocuji, nasledné je
navrzena vhodna optimalizace a zajiSténa ndprava. V Ptiloze €. 1 je uveden ro¢ni report
spole¢nosti BusLine KHK s.r.0. s ukdzkou vyhodnoceni souladu skute¢nosti s planem za rok

2020 kumulativné za oblast KHK (= provoz stfedisek Hofice a Ji¢in).
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Tabulka 11: Vybrané ukazatele ro¢niho reportu BusLine KHK s.r.o.

Ukazatel Skute€nost
Plan 2020/1-12 Rozdil Index
2020/1-12
Celkovy pocet km 2 885 495 2977 873 -92 378 0,97
- z toho hrazenych
2 733 065 2 807 084 -74 019 0,97
km
Spotteba PHM
16 113 440 19 076 447 -2 963 007 0,85
v K¢
Spotieba PHM v |
693 437 727 989 -34 552 0,95
(kg)
Osobni naklady 35979 080 37 797 592 -1 818 512 0,95
Opravy, udrzba,
10 068 054 10 336 382 -268 328 0,97
pneumatiky
Provozni rezie
spolecnosti BL 5540 982 5752599 -211 617 0,96
KHK s.r.o.
Naklady celkem 97 712 040 104 828 116 -7 116 075 0,93
Vynosy (soucet
trzeb, dotaci,
103 713 849 108 204 384 -4 490 536 0,96
kompenzaci)
celkem
Hospodarsky
6 001 809 3376 269 2 625 540 1,78
vysledek
Rentabilita trzeb 5,79 3,12 2,67 1,85

Zdroj: vilastni zpracovani, interni dokumenty — predbézné ekonomicke vysledky 2020 (nezverejnéno)

Z uvedeného reportu vyplyvaji nasledujici skutecnosti — v roce 2020 doslo k propadu

celkove ujetych km o 92 tis. km (3 %), z ¢ehoz 74 tis. km bylo hrazenych od KHK. Celkové

doslo ke snizeni ndkladi za spotiebu pohonnych hmot v K¢ o vice nez 15 %, v absolutnich

jednotkéch pouze o 4,75 %, velka uspora (Iépe propad v K¢) je zpisobena propadem ceny

pohonnych hmot v prib¢hu roku 2020 (vliv pandemie COVID-19 na vyrazny pokles cen

PHM na svétovych trzich), tedy méné tsporou v pravém smyslu slova. V polozce osobnich
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nakladl fidi¢l zaznamenala spolecnost usporu ve vysi témer 5%. Zde je diivodem dopad
omezeni poctu km (mensi dopad) a predevsim vyuzivani brigadnikii (dohody bez odvodii
zdravotniho a socidlniho pojisténi) jako nédhrada za nemocenské v dobé¢ COVIDu. Také
v oblasti oprav a udrzby doslo k usporam, v porovnani s propadem ujetych km v oblasti
pteprav roku 2020 je ale hodnota povazovana za naplnéni planu. Sprava hospodateni
spole¢nosti byla také efektivnéjsi, a to v souctu stiedisek BusLine KHK s.r.0. 0 4 %, coz je
v porovnani s chybé&jicimi km lehce nad planem (uspora). Celkové lze tedy vyhodnotit, Ze
hospodareni této spolecnosti je efektivni, na coz ukazuje také hospodaisky vysledek ve vyse

uvedené tabulce.

5 Zhodnoceni vysledku a doporuceni

Z vySe uvedenych kapitol Ize celkové hodnotit, Ze vyuzivani controllingovych ndstroja je
dostate¢né, hospodaieni této spolecnosti se jevi jako efektivni, na coz ukazuji také
hospodaiské vysledky.

Na zaklad¢ studia pouzitych zdroji a na zékladé vyhodnoceni aktudlni situace ve spole¢nosti
véetné interni znalosti spolecnosti BusLine KHK s.r.o. lze navrhnout nésledujici

optimaliza¢ni opatfeni controllingového mechanismu.

Zasadni moznou zménou pro oblast controllingu ve spole¢nosti je zavedeni samostatné
pozice centralniho controllera ve spole¢nosti. V soucasnosti se o controlling stard analytik
spole¢nosti, ktery je soucasti ekonomického oddé€leni spolecnosti. To se podili na
rozhodovéni a zaroveil sebe samo nasledn¢ kontroluje. Ackoliv to aktudlné neptisobi zadné
neshody a nedochézi ke stfetim z4jmi, mohlo by to v blizké budoucnosti nastat a neptiznive

ovlivnit chod podniku.

Controller by organizacné nové spadal ptimo pod generalniho feditele spole¢nosti, pficemz
mozné budouci organizacni schéma vyjadiuje Obrazek 7. Controller by mél byt aktivné
zahrnut do motiva¢niho systému spolecnosti a m¢l by tak participovat na efektivité provozu
spolecnosti (skrze monitoring kli¢ovych ukazateli ma velmi dobry ptfehled o ukazatelich ve
spolecnosti, jeho ndvrhy na upravu - Gspory - zmény - inovace v oblasti ukazateli mize mit
velmi pozitivni vliv na hospodateni spolecnosti), pfi¢emz funkce controllera je stézejni pro

vrcholové vedeni spolecnosti.
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Obrazek 7: Zarazeni controllera do OS

Jednatel (majitel
spolecnosti) PR a marketingové oddéleni

Generalni feditel

(povefeny
manaZer fizenim )
Controller
spoletnosti
= Finandni feditel (manaZer
Provozné - P e e
technicky feditel Dopravni reditel pover'env HZ'EI'III'“
financniho (seku)
L .. .. Persondlni cddSlen, P Uétdma,
ravni Usek c e ! IT oddéleni L
Technicky Usek | Provozni Usek ‘ Dop ‘ ‘ mz Gtdma | ‘ ekonomicky tsek ‘

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vazbé na planovani lze jednoznacné doporucit vyuziti manazerskych systému
a nadstaveb ke stavajicimu IS, pfi¢emz nadstavby a dopliikky IS jsou pfimo zaméteny na
controlling a strategické planovani. Jedna se naptiklad o GIST Controlling a nadstavba
Inteligence ¢i Helios Business Inteligence. Oba systémy umoznuji propojeni na stavajici IS
Edison vyuzivajici planovani dopravy a evidenci jednotlivych ndkladovych polozek. Kromé
vyrazné jednodussiho systému planovani véetné vytvareni moznych scénafi a variant také
zasadné zjednodusi vystupy smérem k majiteliim, pfipadné dalSim dot¢enym osobam, bez
nutnosti znalosti hlubSich ekonomickych souvislosti. Za zvazeni stoji samoziejmé zavedeni
nového IS pro oblast controllingu ve spolecnosti, avSak tato mySlenka se jevi v sou€asnosti
velmi neredlné, nebot’ by to znamenalo znatelny zasah do soucasné koncepce IS vcetné
nemalych finan¢nich ndkladl na potizeni zcela nového IS (problematikou se jevi téZ casoveé

hledisko zavedeni nového IS).

Posledni moznosti souvisejici se zjednodusenim vykazii plnéni ukazateld je vySsi
angazovanost zodpovédnych manaZerti a vytvofeni nového systému motivace v rdmci
pfipadného navySeni produktivity v ramci kli€ovych ukazatelli vykonnosti. Nad ramec
soucasného hodnocenti, které je ukotveno na plnéni realisticky nastaveného planu, by mohli
klicovi zaméstnanci byti motivovani tkolovym ¢i ¢asovym nadstandardnim finanénim
bonusem. Konkrétné by se jednalo o ptipady, kdy by planovani zvySeni produktivity
v urcitém ukazateli - sniZzenim ndkladl ¢i zvySenim obsluznosti pfi zachovani stavajici
nakladové trovné - o urcitou hodnotu bylo zasadni pro hospodarské vysledky dotéené

jednotky (stediska ¢i spolec¢nosti). Planovani a vyhodnocovani dopada pti zménéch téchto
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ukazateld v rdmci stiedisek / spolecnosti by bylo mozné diky jiz vySe zminénému vyuZzivani

nadstavby stavajiciho informacniho systému v podniku.
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6 Zavér

Diplomova prace analyzuje metody a nastroje controllingu, hodnoti jeho vyuziti a vyznam
pro efektivni fizeni zvolené spolecnosti BusLine KHK s.r.o. Cilem prace bylo popsat
teoreticka vychodiska controllingu, jeho nastroji a metod, analyzovat aplikaci téchto metod
ve vybrané dopravni spolecnosti BusLine KHK s.r.0., a to pfedevSim z pohledu planovani
atizeni néakladl, kontroly dosahovani planovanych vynosi a vyhodnoceni efektivity
vyuzivani a ucinnosti téchto nastrojii. V zavéru praktické ¢asti byla navrzena optimalizace
vyuziti controllingovych metod a néstroju.

Ptinosem prace je tedy na zékladé teoretického popisu identifikace aplikaci controllingovych
metod a nastrojii ve zvolené spolecnosti, vyhodnoceni jejich efektivity a navrh aplikaci
novych controllingovych nastrojii a metod ¢i optimalizace vyuziti téch stavajicich.

Skupina spole¢nosti BusLine Holding s.r.0. je pfednim, ryze ¢eskym dopravcem, jejiz hlavni
¢innosti je zajistovani méstské, linkové, dalkové a nepravidelné dopravy. Vybrana
spole¢nost BusLine KHK s.r.0. plisobi v holdingovém uspotadani od roku 2016, kdy doslo
k rozstépeni firmy BusLine a.s. na osm provoznich spolecnosti. BusLine KHK s.r.o.,
zajistujici vefejnou piiméstskou hromadnou dopravu pro Kralovehradecky kraj, v letech
2017-2018 provozovala rovnéZ méstskou hromadnou dopravu v méstech Ji¢in a Hofice.
Celkové holdingové uspotadani bylo analyzovano z hlediska odvétvi a nasledné vybrana
spolecnost BusLine KHK s.r.o. byla podrobena analyze vyuZziti metod ndkladového

controllingu a vyhodnocena dle vybranych ukazateld.

Analyza odvétvi byla provedena pomoci Modelu péti sil podle Michaela Portera, ktera
definuje hlavni faktory hrozeb a pfileZitosti spole¢nosti v odvétvi. Z predlozené analyzy je
patrné, ze podnik (nevlastnici monopol na daném trhu) je ohrozen stavajici
1 potencialni konkurenci, ktera je vSak omezena disponibilnimi vyrobnimi prostfedky
(finanéni zdroje, pracovni sila a technika). Na daném trhu v CR piisobi n&kolik velkych
konkurenti v odvétvi autobusové dopravy, jejichz plsobeni a kroky spolec¢nost peclivé
sleduje a vyhodnocuje, stejné jako vstup novych subjektti predevsim z fad zahrani¢nich
spolecnosti. Dal$i z hrozeb jsou substituty, coz uzce souvisi s poskytovanymi sluzbami, které
jsou vsak omezeny regionem a moznostmi koncovych uzivateli. Navic vyvojové tendence
poptavky cestujicich, jejich pozadavky a moznosti jsou pfedmétem stalého monitoringu.
Spole¢nost ma stalé¢ dlouhodobé provéfené partnery ze strany dodavateld, své zdvazky hradi

fadn¢ a vc€as. Hlavnimi odbérateli poskytovanych sluzeb je vetejny sektor, kdy zvolené
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spolecnosti maji uzavieny dlouhodobé kontrakty (10 let) na zajisténi dopravni obsluznosti
danych tizemich za ptesn¢ stanovenych podminek.

Pro efektivni fizeni je vyuZzivan vnitini informacni systém, ktery umoznuje controlling
aplikovat efektivnéji. V tomto ptipad¢ se jedna o specializovany IS pro fizeni dopravnich
spolecnosti. Je zdrojem pravidelnych ekonomickych reportii, finan¢nich vykazl, umoznuje
planovani a nasledné generuje podklady pro vyhodnoceni plnéni planu a analyzu odchylek
od finan¢niho planu. Praktickd ¢ast se zabyva sestavenim finanéniho modelu, ktery je jednim
z podkladu pfi ziskdvani novych zakazek — nabizena cena dopravniho vykonu je sestavena
touto kalkulaci, dale slouzi pro sestaveni pldnu v nivaznosti na uzavienou Smlouvu

o0 zajisténi dopravni obsluznosti pro Kralovehradecky kraj.

Praktickd cast prace detailné popisuje zpiisob a formu sestaveni finanéniho pldnu na
nadchazejici rok, definuje jednotlivé polozky nékladi, vynosi. Detailné je popsan reporting,
jeho piinosy i praktické uziti v porovnani skute¢nosti a planu dané spole¢nosti pro rok 2020,

popis a vyhodnoceni plnéni planu pro rok 2020.

Na zéavér byla prace zhodnocena a na zaklad¢ teorie ziskané studiem zdroji i znalosti
vnitiniho prostfedi hodnocené spolecnosti byla navrzena optimalizani opatieni v oblasti
controllingu. Bylo navrZeno zavedeni pozice centralniho controllera, aby v budoucnosti
nedochézelo ke stietu z4jmul v tom smyslu, Ze se ekonomické oddéleni podili na rozhodovani
a zaroven sebe samo kontroluje. Dale byl navrZzen mozny rozvoj v oblasti informacnich
technologii. Ve vazb€ na planovani lze jednoznaéné doporucit vyuZziti manaZerskych
systémi a nadstaveb ke stavajicimu IS, pficemZ nadstavby a dopliky IS jsou piimo
zam&feny na controlling a strategické planovani. A konec¢né poslednim doporucenim
k zefektivnéni fizeni a hospodateni spolecnosti bylo zjednoduSenim vykazl plnéni ukazateli
a vysSi angazovanost zodpovédnych manazerti a vytvoreni nového systému motivace
vramci piipadného navySeni produktivity vramci kliovych ukazateli vykonnosti

a motivace manazeru v piipad¢ zvySeni produktivity ¢i snizeni nakladl spole¢nosti.
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Priloha ¢. 1 — Report BusLine KHK s.r.o0. za rok 2020

BUSLINE KHK s.r.o. BEZ VYLUK

Skutecnost 2020/1-12 Plan 2020/1-12 Rozdil Index
(3) km AD celkem 2 885 495,10 2977 872,94 -92 377,84 0,97
(8) Km hrazené 2 733 065,00 2 807 083,90 -74 018,90 0,97
(9) Km nehrazené 152 430,10 170 789,04 -18 358,94 0,89
(10) % nehrazenych km 528 574 -0,45 0,92
(11) Naklady na pohonné hmoty 16 113 440,44 19 076 446,99 -2 963 006,55 0,84
(12) t Kc/km 558 6,41 -0,82 0,87
(13) PHM v It (kg)/100 km 24,03 24,45 -0,41 0,98
(14) Spotfeba PHM celkem v | 693 436,66 727 989,09 -34 552,43 0,95
(21) Osobni naklady 35 979 079,83 37 797 592,00 -1818512,17| 0,95
(22) t Kc/km 12,47 12,69 -0,22 0,98
(23) Ostatni naklady spojené s kilometrickym vykonem 477 934,24 234 912,42 243 021,82 2,03
(24) Ostatni vynosy spojené s kilometrickym vykonem 113 272,97 48 000,00 65 272,97 2,36
(25) Naklady na zapicky busi ve skupiné mimo Overline 1 230 558,00 2 760 000,00 -1 529 442,00 0,45
(26) Vynosy za zaplijcky busd ve skupiné mimo Overline 1 300 469,24 3110 980,33 -1 810 511,09 0,42
(27) Pravidelna osobni doprava 27 564 194,11 43 188 096,89 -15 623 902,78 0,64
(29) Nepravidelna osobni doprava 582 360,53 455 100,00 127 260,53 1,28
(31) Dotace do trzeb PAD 71 866 169,41 60 383 210,77 11 482 958,64 1,19
(44) Naklady KP1 53 801 012,51 59 868 951,41 -6 067 938,90 0,90
(45) t Kc/km 18,65 20,10 -1,46 0,93
(46) Trzby KP1 101 431 893,20 107 185 388,00 -5 753 494,80 0,95
(47) 1 K¢/km 3515 3599 -0,84 0,98
(48) Kryci pfispévek KP1 47 630 880,69 47 316 436,58 314 444,11 1,01
(49) 1 K&/km 16,51 15,89 0,62 1,04
(50) % z vynosii celkem 4593 43,73 2,20 1,05
(51) Nahradni dily, opravy, myti - b&na ddrzba 1 335 767,96 1461 016,98 -125 249,02 0,91




BUSLINE KHK s.r.o. BEZ VYLUK

Skutecnost 2020/1-12 Plan 2020/1-12 Rozdil Index
(52) Nahradni dily, opravy, myti - béZné opravy 7 760 607,43 7 885 619,67 -125 012,24 0,98
(53) Nahradni dily, opravy, myti - externi zakazka 204 285,02 71 745,35 132 539,67 2,85
(54) t Kc/km 3,22 316 0,06 1,02
(55) Pneumatiky 767 393,59 918 000,00 -150 606,41 0,84
(56) t Kc/km 027 0,31 -0,04 0,86
(57) Naklady KP2 10 068 054,00 10 336 382,00 -268 328,00 0,97
(58) 1 Kc/km 3,49 347 0,02 1,01
(61) Kryci prispévek KP2 37 562 826,69 36 980 054,59 582 772,10 1,02
(62) t Kc/km 13,02 12,42 0,60 1,05
(63) % z vynosti celkem 36,22 34,18 2,04 1,06
(64) Energie 73 389,72 130 600,00 -57 210,28 0,56
(65) Cestovné, noclezné 231 774,06 314 264,00 -82 489,94 0,74
(67) Spotieba materialu, ceniny 411 611,67 551 095,09 -139 483,42 0,75
(70) Vykony spoijti 65 308,49 63 600,00 1 708,49 1,03
(71) Najemné ostatni 492 486,74 391 475,28 101 011,46 1,26
(75) Naklady na skoleni 49 063,32 290 000,00 -240 936,68 0,17
(76) Naklady AN a parkovani 878 729,13 806 200,00 72 529,13 1,09
(77) Naklady na prepravni kontrolu 61 112,24 162 000,00 -100 887,76 0,38
(78) Odpadové hospodarstvi 42 349,32 4 824,03 37 525,29 8,78
(79) Revize 151 473,41 169 000,00 -17 526,59 0,90
(80) Ostatni naklady 161 495,46 90 000,00 71 495,46 1,79
(82) Poplatky, ceniny 6 834,45 16 800,00 -9 965,55 0,41
(84) Naklady spravy stfediska 5 540 981,60 5 752 598,60 -211 617,00 0,96
(85) Vynosy spravy sttediska 324 041,59 192 000,40 132 041,19 1,69
(86) Naklady KP3 8171 148,73 8 742 457,00 -571 308,27 0,93
(87) 1 K¢/km 2,83 294 -0,10 0,96
(88) Trzby KP3 324 041,59 192 000,40 132 041,19 1,69




BUSLINE KHK s.r.o. BEZ VYLUK

Skutecnost 2020/1-12 Plan 2020/1-12 Rozdil Index
(89) Kryci prispévek KP3 29 715 719,55 28 429 597,98 1286 121,57 1,05
(90) 1t Kc/km 10,30 955 0,75 1,08
(91) % z vynosd celkem 28,65 26,27 2,38 1,09
(97) Naklady za zapdijcky busti OVERLINE 16 595 093,69 16 874 851,42 -279 757,73 0,98
(99) Saldo za zapiijcené busy Overline -16 595 093,69 -16 874 851,42 279 757,73 0,98
(100) Naklady KP4 16 595 093,69 16 874 851,42 -279 757,73 0,98
(101) 1 Kc/km 575 567 0,08 1,01
(104) Kryci prispévek KP4 13 120 625,86 11 554 746,56 1 565 879,30 1,14
(105) 1 Kc/km 4,55 388 0,67 1,17
(106) % z vynosd celkem 12,65 10,68 1,97 1,18
(107) Naklad krajské spravy 7 814 142,71 8 014 583,73 -200 441,02 0,97
(108) Vynos krajské spravy 583 621,12 54 000,00 529 621,12 10,81
(111) Naklady KP5 7 814 142,71 8 014 583,73 -200 441,02 0,97
(112) t K¢/km 271 2,69 0,02 1,01
(113) Trzby KP5 583 621,12 54 000,00 529 621,12| 10,81
(114) Kryci prispévek KP5 5 890 104,27 3594 162,83 2 295 941,44 1,64
(115) 1 Kc/km 2,04 121 0,83 1,69
(116) % z vynosd celkem 5,68 332 2,36 1,71
(120) Naklad na pojistnou udalost 369 289,39 540 000,00 -170 710,61 0,68
(121) Vynos na pojistnou udalost 1108 173,18 540 000,00 568 173,18 2,05
(136) Ostatni mimoradné naklady 305 777,92 360 000,00 -54 222,08 0,85
(139) Odpisy ostatni 2 496,59 890,00 1 606,59 2,81
(141) Trzby z autobusovych nadrazi 65 920,00 48 000,00 17 920,00 1,37
(142) Trby za reklamu 18 000,00 42 996,00 -24 996,00 0,42
(143) Dotace od Uradu prace 170 990,78 120 000,00 50 990,78 1,42
(144) Ostatni trzby 11 209,13 22 000,00 -10 790,87 0,51
(145) Naklady KP6 1195 166,16 900 890,00 294 276,16 1,33




BUSLINE KHK s.r.o. BEZ VYLUK

Skutecnost 2020/1-12 Plan 2020/1-12 Rozdil Index
(146) Trzby KP6 1 374 293,09 772 996,00 601 297,09 1,78
(147) Kryci prispévek KP6 6 069 231,20 3 466 268,83 2 602 962,37 1,75
(148) t K</km 2,10 1,16 0,94 1,81
(149) % z vynosii celkem 585 3,20 2,65 1,83
(152) Bankovni poplatky 67 380,45 90 000,00 -22 619,55 0,75
(156) Financni naklady celkem 67 422,20 90 000,00 -22 577,80 0,75
(157) t K¢/km 0,02 0,03 -0,01 0,77
(162) Kryci ptispévek KP7 6 001 809,00 3 376 268,83 2 625 540,17 1,78
(163) 1 K&/km 2,08 113 0,95 1,83
(164) % z vynosd celkem 579 312 2,67 1,85
(166) Kryci prispévek KP8 6 001 809,00 3 376 268,83 2 625 540,17 1,78
(167) Naklady celkem 97 712 040,00 104 828 115,56 -7 116 075,56 0,93
(168) 1 K/km 33,86 3520 -1,34 0,96
(169) Trzby celkem 103 713 849,00 108 204 384,40 -4 490 535,40 0,96
(170) t K</km 35,94 36,34 -0,39 0,99
(171) Hospodarsky vysledek 6 001 809,00 3 376 268,83 2 625 540,17 1,78
(172) Rentabilita tréeb v % 579 312 2,67 1,85

Komentar k Priloze €. 1: Ptiloha ¢. 1 uvadi piehled nédkladovych polozek, vynost v¢. trzeb spole¢nosti v roce 2020, pfi¢emz je uvadén plan

spole€nosti oproti skutecnosti roku 2020. TaktéZ je uveden rozdil mezi planem a skute€nosti v¢. uvedeni indexu (index je vypocitan jako pomér

mezi skute€nosti a planem).

Pokud pohlédneme na vyznamné nékladové polozky, které jsou téZ vyznamnymi ukazateli, nemiiZzeme opomenout naklady na pohonné hmoty

a osobni ndklady (mzdy). Propad v ¢erpani finan¢nich prostiedkli u mezd a pohonnych hmot oproti planu je z diivodu nenadalé situace

s pandemii COVID-19, kdy celosvétove poklesly ceny pohonnych hmot. DoSlo vSak taktéz k omezeni pfepravnich vykont spolecnosti a nebyly

vyplaceny mzdy v ptivodné planované vysi (zaméstnani brigadnikl na pozici fidic).




Ptiloha ¢. 2 — Plan BusLine KHK s.r.0. na rok 2020 dle jednotlivych mésicti

KPL-PL Bustine KHKsro-bezvituk | ROXERS | RIS | RN | Sewiik | beswiuc | eswiu | beswu | meswiue | veswiue | sexw | eswiu | eswiuk | eswiue
Skutecnost Plan Rozdil Forecast Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan Plan
2019/1-8 2019/1-8 management 2020/1 2020/2 2020/3 2020/4 2020/5 2020/6 2020/7 2020/8 2020/9 2020/10 2020/11 2020/12
(3) km AD celkem 2124398 2053736 70 662 2977 873 265 357 242067 263 020 242058 235158 257 897 257 227 249 847 246 866 253821 242399 222157
(8) Km produktivni 2807 084 250 148 228 260 247 937 228 165 221934 243 025 242329 235 466 232595 239 262 228 520 209 444
(9) Km rezijni 170 789 15 209 13 806 15083 13 892 13 224 14 872 14899 14 381 14 272 14 559 13 879 12713
(10) % rezijnich km 574 573 570 573 574 562 577 579 576 578 574 573 572
(11) Naklady na pohonné hmoty 13 854 814 | 14 537 536 -682 722 19076447 | 1844160 | 1607684 | 1696343 | 1487 136 | 1416085 | 1567 809 | 1601293 ( 1539864 | 1553101 | 1629086 | 1618 667 | 1515218
(12) t Kc/km 6,52 6,68 -0,16 6,41 6,95 6,64 6,45 6,14 6,02 6,08 623 6,16 6,29 6,42 6,68 6,82
(13) PHM v It (kg)/100 km 25,76 0,00 25,76 24,45 26,89 2567 24,94 23,71 23,22 2347 23,47 23,23 23,72 24,20 25,18 2563
(14) Spotieba PHM celkem v | 547 296 (1) 547 296 727 989 71348 62143 65 597 57 403 54 602 60 535 60 373 58 029 58 546 61428 61038 56 948
(21) Osobni naklady 24 876 244 | 26 213 633 | -1 337 389 37797592 | 3302667 | 2809687 | 3199368 | 2810119 ( 2995310 | 3166786 | 3298949 | 3232914 | 2980429 | 3217453 | 2916 180 | 3 867 730
(22) 1 KHkm 11,71 12,05 0,34 12,69 12,45 11,61 12,16 11,61 12,74 12,28 12,83 12,94 12,07 12,68 12,03 17,41
(23) Ostatni naklady spojené s ki ickym 1969 060 1736 000 233 060 2994912 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576 249 576
(24) Ostatni vynosy spojené s kilometrickym vykonem 168 967 520 400 -351433 3 158 980 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248 263 248
(25) Pravidelna osobni doprava 17 650 750 | 17 678 420 -27 671 43188097 | 3599008 ( 3599008 | 3599008 | 3599008 | 3599 008 | 3599 008 | 3599 008 ( 3599 008 | 3599 008 | 3599 008 | 3 599 008 | 3 599 008
(26) Méstska hromadna doprava 66 732 56 588 10 144 (1) (1] (1) 0 (1) 0o (1) (1) (1] (1] o (1] (1)
(27) Nepravi a osobni 1992782 2572800 -580 018 455 100 81 400 70 300 74 000 22 200 59 200 59 200 14 800 11100 29 600 11100 11100 11100
(29) Dotace do trzeb POD 50 826 495 | 53 565 576 | -2 739 081 60383211 ( 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934 | 5031934
(30) Dotace do trzeb MHD 976 817 933 285 43 532 (1) (1] (1) 0 (1) 0o (1) (1) (1] (1] o (1] (1)
(36) Naklady na prodané zbozi 83 875 948 000 -864 125 (1) (1] (1) 0o (1) 0o (1) 0o (1] (1] 0o (1] (1)
504001 Prodej zbozi ze skladu 83 875 948 000 -864 125 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(37) Trzby za prodané zboZi 98 730 984 600 -885 870 (1) (1] (1) 0o (1) 0o (1) 0o (1] (1] 0o (1] (1)
604001 Trzby za prodej zbozi 78 843 984 600 -905 757 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
604777 Trzby za prodej zbozi SKUPINA 19 887 0 19 887 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(38) Saldo z prodaného zbozi 14 855 36 600 -21745 1) o o 0 o 0 1) 1) o o 1) o )
(42) Naklady KP1 40 949 052 | 43435169 | -2486 117 59868951 | 5396403 | 4666947 | 5145287 | 4546831 | 4660971 | 4984170 | 5149818 | 5022354 | 4783106 | 5096 115 | 4784423 | 5632524




(43) 1 K&fkm 19,28 1997 0,70 20,10 20,34 19,28 1956 1878 1982 19,33 20,02 20,10 19,38 20,08 1974 25,35
(44) Triby KP1 71992049 | 76 312468 | -4320419 | 107185388 | 8975591 | 8964491 | 8968 191 | 8916391 | 8953391 | 8953391 | 8908991 | 8905291 | 8923791 | 8905291 | 8905291 | 8905 291
(45) 1 K&fkm 3389 35,09 -1,20 35,99 33,82 37,03 34,10 36,84 3807 3472 34,63 35,64 36,15 35,08 36,74 40,09
(46) Kryci piispévek KP1 31042997 | 32877299 | -1834303 | 47316437 | 3579188 | 4297544 | 3822903 | 4369559 | 4292420 | 3969220 | 3759172 | 3882936 | 4140684 | 3809 175 | 4120868 | 3 272767
(47) 1 K&fkm 14,61 1512 0,50 1589 13,49 7,75 14,53 1805 1825 15,39 14,61 15,54 16,77 1501 17,00 14,73
(48) % z vynosd celkem 42,37 42,28 0,09 3,73 39,36 7,31 42,07 48,36 47,32 3,75 41,64 43,03 45,79 42,21 4567 36,27
(49) Nahradni dily, opravy, myti - b&2n4 adrzba 1023304 | 1646037 | -622733 1461017 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751 | 121751
(50) Néhradni dily, opravy, myti - b&2né opravy 5900169 | 5619960 | 280208 7957365 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114 | 663114
(52) t K&fkm 3,26 334 -0,08 316 2,9 324 2,98 324 334 3,04 3,05 314 318 3,09 324 3,53
(53) Pneumatiky 375 456 396 453 -20 997 918 000 30 000 30 000 80000 | 150000 60 000 30 000 30000 30 000 80000 | 200000 | 168000 30 000
(54) t K&fkm 018 018 -0,01 031 011 012 0,30 0,62 026 012 012 012 032 0,79 0,69 014
(55) Naklady KP2 7298929 | 7662450 | -363522 | 10336382 | 814865 | 814865 | 864865 | 934865 | 844865 | 814865 | 814865 | 814865 | 864865 | 984865 | 952865 | 814865
(56) 1 K&fkm 3,44 3,52 0,09 347 3,07 337 3,29 3,86 3,59 316 317 3,26 3,50 3,88 3,93 367
(58) Triby KP2 139 808 134037 5771 0 0 0 0 0 0 0 ) 0 0 ) 0 )
(59) Kryci piispévek KP2 23883877 | 25348886 | -1465010 | 36980055 | 2764323 | 3482679 | 2958038 | 3434694 | 3447554 | 3154355 | 2944307 | 3068071 | 3275819 | 2824310 | 3168003 | 2 457 902
(60) t K&fkm 11,24 11,66 041 1242 10,42 14,39 11,25 14,19 14,66 12,23 11,45 12,28 1327 114,13 13,07 11,06
(61) % z vynosd celkem 32,60 32,60 0,00 34,18 30,40 38,34 32,55 38,02 38,00 3477 32,62 34,00 36,23 31,30 35,11 27,24
(62) Energie 140121 153 800 -13 679 130 600 10 883 10 883 10883 10 883 10 883 10 883 10883 10 883 10 883 10883 10 883 10883
(63) Cestovné, noclezné 739 653 617342 | 122311 314264 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189 26 189
(64) Ostatni pojisténi 89 063 81354 7709 90 000 7 500 7500 7 500 7500 7 500 7 500 7 500 7500 7 500 7 500 7 500 7 500
(65) Spotfeba materialu, ceniny 245132 172500 72 632 551 095 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925 45925
(66) Udrzba nemovitosti a udrba ostatni 140583 102312 38271 189771 29 564 14 564 14564 14 564 14564 14 564 14564 14 564 14 564 14564 14 564 14564
(67) Naklady na reprezentaci 1914 1000 914 2000 0 0 (] 0 0 0 0 0 0 0 0 2000
(68) Vykony spojii 115 497 123 282 -7785 178 704 14892 14 892 14892 14 892 14892 14 892 14892 14 892 14 892 14892 14 892 14892
(69) Najemné ostatni 884376 931 419 -47 043 391475 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623 32623
(73) Néklady na Skoleni 289 611 270 000 19 611 290 000 0 15 000 65 000 80 000 0 0 0 0 50 000 80 000 0 0
(74) Naklady AN a parkovani 1497702 | 2334947 | -837245 806 200 67 183 67183 67 183 67183 67 183 67183 67 183 67 183 67183 67 183 67 183 67 183
(75) Néklady na pF i 107 800 100 640 7 160 162 000 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500 13 500
(76) Odpadové hospodastvi 14922 17 600 -2678 4824 402 402 402 402 402 402 402 402 402 402 402 402




(77) Revize 111982 101 200 10 782 169 000 16 000 12 000 12 000 16 000 12 000 12 000 16 000 12 000 16 000 13 000 16 000 16 000
(78) Ostatni naklady 235565 138 800 96 765 4 259 883 114101 108 101 108 861 109 101 108 101 108 861 109 101 108 101 108 861 109 101 108 101 108 861
(79) Osobni naklady dispecerti 804 708 815 600 -10 892 1182 240 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520 98 520
(80) Poplatky, ceniny 7 632 7 600 32 16 800 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400 1400
(81) Dané 2400 1440 960 3 600 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300 300
(84) Naklady KP3 5207 503 5970 836 -763 332 8 742 457 478 982 468 982 519742 538 982 453 982 454 742 458 982 453 982 508 742 535982 457 982 460 742
(85) t K&tkm 2,45 275 -0,29 2,94 1,81 1,94 1,98 223 1,93 1,76 1,78 1,82 2,06 2,11 1,89 207
(86) Trzby KP3 -6 805 L)) -6 805 190 000 o o 0 o 0 o L] o o L] o L))
(87) Kryci prispévek KP3 18 669 568 | 19 378 051 -708 482 28429598 | 2285341 | 3013697 | 2438296 | 2895712 | 2993572 | 2699613 | 2485325 | 2614089 | 2767 077 | 2288328 | 2710021 | 1997 159
(88) t Kc/km 879 8,91 -0,12 955 861 12,45 927 11,96 12,73 10,47 9,66 10,46 11,21 902 11,18 899
(89) % z vynost celkem 25,48 24,92 0,56 26,27 2513 33,18 26,83 32,05 33,00 29,76 27,53 28,97 30,60 2536 30,03 22,13
(90) Najemné dopravnich prostiedki 36 189 36 189 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
518033 Najemné-dopravnich prostredkd 36 189 36 189 0 0 0 0 0 0 0 0 1] 0 0 1] 0 0
(94) Pojsténi autobusti, dalniéni znamky 28 184 30 280 -2 096 (1) (1] (1) 0 (1) 0o (1) (1) (1) (1) (1) (1) (1)
538007 Dalni¢ni znamky 3000 3000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
548001 Zakonné pojisténi vozidel 7 508 8056 -548 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
548002 Pojisténi majetku 17 676 19 224 -1 548 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(95) Naklady za zapijéky bust a fidi¢d + OVERLINE 12 692 625 | 13 141 044 -448 419 16 874 851 | 1406 238 | 1406 238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406 238
518724 Sluzby- zapdijcky Fidicd SKUPINA 2525 0 2525 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
518733 Sluzby - zaptijky busy SKUPINA 12 690 100 13 141 044 -450 945 16 874 851 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238 1406 238
(96) Triby za zaptjeky busi a Fidict + OVERLINE 775 0 775 0 0 0 ) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(98) Naklady KP4 12756 998 | 13 207 513 -450 515 16874 851 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238 | 1406238
(99) 1 Kc/km 6,00 6,07 -0,07 567 530 581 535 581 598 545 547 563 570 554 580 6,33
(101) Trzby KP4 1) 1) 1) 1) 0 o 0 o 0 o ) o o ) o )
(102) Kryci prispévek KP4 5913 345 6170 538 -257 192 11 554 747 879103 | 1607459 (| 1032058 | 1489475 ( 1587335 | 1293375 | 1079087 | 1207 851 | 1360 839 882091 | 1303783 590 922
(103) 1 K&hm 278 284 0,05 388 331 6,64 392 615 675 502 420 483 551 3,48 538 266
(104) % z vynosi celkem 807 7,94 0,14 10,68 967 172,70 11,36 16,49 17,50 14,26 11,95 13,39 15,05 978 14,45 6,55
(109) Naklady KP5 -234 006 o -234 006 8014 584 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882 667 882
(110) 1 Khm 0,11 0,00 0,11 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00




(111) Trzby KP5 -1573 o -1573 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000 54 000
(112) Kryci prispévek KP5 6145778 6170 538 -24 760 3594 163 265 221 993 577 418176 875593 973 453 679 493 465 205 593 969 746 957 268 209 689 901 -22 960
(113) 1 KS/km 2,89 2,84 0,06 1,21 1,00 4,10 1,59 362 4,14 2,63 1,81 2,38 303 1,06 2,85 -0,10
(114) % z vynosti celkem 839 7,94 0,45 332 2,92 10,94 4,60 969 10,73 7,49 515 6,58 826 2,97 7,65 -0,25
(118) Naklad na pojistnou udalost 401 294 368 000 33294 540 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000
(119) Vynos na pojistnou udalost 740 643 368 000 372643 540 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000 45 000
(134) Ostatni mimoradné naklady 4 544 000 4 688 573 -144 574 360 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000
(135) Pravni sluzby o o o o [\] o 0 o 0 (1] () (1] (1] o (1] ()]
(136) Naklady na auditory a dafiové poradce o 13 000 -13 000 ()] (1] (1] (1] (1] (1] ] 0 0 0 0 0 0
(137) Odpisy ostatni 69 739 70 441 -702 890 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74
(139) Trzby z autobusovych nadrazi - infrastrukturni N 49 280 49 280 (1) 48 000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4000 4 000
(140) Trzby za reklamu 54 886 713 964 -659 078 42 996 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583 3583
(141) Dotace od Gfadu prace 123 009 (1) 123 009 120 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000 10 000
(142) Ostatni trzby najemné, provize 167 364 175 500 -8 136 22000 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833 1833
(143) Naklady KP6 5687 962 5768 920 -80 957 900 890 75074 75074 75074 75074 75074 75074 75074 75 074 75074 75074 75074 75074
(144) Trzby KP6 1135181 1306 744 -171563 772996 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416 64 416
(145) Kryci prispévek KP6 1592997 1708 362 -115 365 3 466 269 254563 982919 407 519 864 935 962 795 668 836 454 548 583312 736 299 257 551 679 243 -33 618
(146) t Kkm 075 079 -0,04 1,16 0,96 4,06 1,55 357 4,09 2,59 177 233 298 1,01 280 0,15
(147) % z vynosi celkem 217 220 -0,02 320 2,80 10,82 4,48 957 10,61 7,37 504 6,46 814 2,85 7,53 -0,37
(154) Financni naklady celkem 718 575 746 400 -27 825 90 000 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500
(155) 1 Kc/km 0,34 0,34 0,00 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03
(158) Financni vynosy celkem 28 [} 28 [} [} [} 0 [} 0 [} (] o o o o o
(159) 1 Kc/km 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(160) Kryci prispévek KP7 874 450 961 962 -87 512 3 376 269 247 063 975 419 400 019 857 435 955 295 661 336 447 048 575812 728 799 250 051 671743 -41118
(161) 1 K¢km 0,41 0,44 -0,03 1,13 0,93 4,03 1,52 354 4,06 2,56 1,74 2,30 2,95 0,99 2,77 -0,19
(162) % z vynosti celkem 1,19 1,24 -0,04 312 2,72 10,74 4,490 949 10,53 7,29 4,95 6,38 8,06 2,77 7,44 -0,496
(164) Kryci pfispévek KP8 874 450 961 962 -87 512 3376 269 247 063 975 419 400 019 857 435 955 295 661 336 447 048 575812 728 799 250 051 671743 -41 118
(165) Naklady celkem 72385014 | 76 791 288 | -4 406 274 | 104828115 | 8846944 | 8107488 | 8686588 | 8177372 | 8116512 | 8410471 | 8580359 | 8447895 | 8313408 | 8773 656 | 8 351964 | 9 064 825
(166) t Kkm 34,07 3531 -1,24 35,20 33,34 33,49 33,03 3378 34,52 32,61 33,36 33,81 3368 3457 34,46 40,80




(167) Trzby celkem

73 259 464

77 753 249

-4 493 785

108 204 384

9 094 007

9 082 907

9 086 607

9 034 807

9071 807

9 071 807

9 027 407

9023 707

9 042 207

9023 707

9023 707

9023 707

(168) 1 Kkm

34,48

3575

1,27

36,34

34,27

37,52

34,55

37,33

38,58

3518

3510

36,12

36,63

35,55

37,23

40,62

(169) Hospodafisky vysledek

874 450

961 962

-87 512

3376 269

247 063

975419

400019

857435

955 295

661 336

447 048

575812

728799

250051

671743

-41118

rentabilita

1,19%

1,24%

3,12%

2,72%

10,74%

4,40%

9,49%

10,53%

7,29%

4,95%

6,38%

8,06%

2,77%

7,44%

-0,46%

Komentar k Priloze €. 2: Piiloha ¢. 2 navazuje na Pfilohu €. 1, pfi¢emz

v této ptiloze jsou v mésicnim planu detailné rozepsany nakladové

polozky a prepravni km spolecnosti BusLine KHK s.r.o. dle jednotlivych mésicii roku 2020. Kazdy ¢tenai tak ma dokonaly ptehled o struktute

nakladi dopravni spolecnosti v¢. navrhu trzeb a hospodarského vysledku. Vykaz je kazdoro¢né pripravovan skrze IS ve firmé uzivany a slouzi

pro rozhodovani managementu spolecnosti.

Pro doplnéni — KP — znaci kryci prispévek (mnohdy téz oznacovan jako ptispévkova marze). Kryci ptispévek lze charakterizovat jako prebytek

vynost nad néklady, resp. nad variabilnimi néklady (jedna se o rozdil mezi cenou a variabilnimi naklady, pfi¢emz kryci ptispévek je vhodnym

ukazatelem ekonomické kondice podniku).

Neni nezajimavé, ze vyznacnou a kazdoro¢né diskutovanou nakladovou polozkou jsou PHM a jejich spotieba ve spole¢nosti. Rok 2020 byl

v této oblasti znacné pfiznivy, nebot’ s nastupem pandemie COVID-19 ceny ropnych produktti na svétovych trzich znaéné poklesly, coz mélo

pozitivni vliv na klesajici ceny PHM v CR. Bohuzel predikce ekonomil v oblasti cen PHM na dalsi 1éta jiz tak pozitivni nejsou, coz vede

spolec¢nost v Givahach o vétSim zapojeni autobusi na alternativni pohony v¢. ziskani podpory nakupii téchto vozidel z operacnich programt

Evropské unie.




