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ABSTRAKT
Bakalatska prace se zabyva analyzou nakladi a jejich fizenim ve vyrobni spole¢nosti.

V teoretické cCasti je vysvétlen pojem naklady, jejich ¢lenéni do nakladovych kategorii a

vztahy jednotlivych nakladi.

V praktické Casti je predstaven podnik, provedena analyza nakladli z pohledu firemnich

vnitropodnikovych utvara a analyza odpovédnostniho fizeni nakladu.

V zavéru prace jsou navrzena doporuceni pro zlepSeni fizeni nakladl i hospodaiské situa-

ce.

Klic¢ova slova: ndklady, ¢lenéni nakladu, variabilni ndklady, fixni ndklady, analyza nékladi

fizeni nakladu

ABSTRACT

This bachelor’s thesis deals with a cost analysis and cost management in a manufacturing

company.

A description of costs, their categorizations and the interrelations between some of them

are presented in the theoretical section.

The company is introduced in the practical section along with a complete cost analysis

from an in-house perspective and an analysis of cost management.

The thesis concludes with several suggestions and recommendations that, if followed,

would increase management’s productivity and improve the financial state of affairs.

Keywords: costs, cost classification, variable costs, fixed costs, cost analysis, cost ma-

nagement
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UvVOD

Zaméfeni se na peclivé fizeni nakladi nezajisti firm¢ profit ani stabilitu. Existuje v8ak
mnoho spolecnosti, pro néz bylo nespravné strukturovani a prezentovani naklada firmy

davodem k ukonceni ¢innosti.

Uroven fizeni ndkladl ve firm¢ by mélo s firmou také rst. Co dostacovalo vcera je dnes

jiz zastaralé a poskytuje vyhodu konkurenci.

V této bakalaiské praci jsem se zaméfila na analyzu nékladit vyrobni firmy a za této
analyzy jsem navrhla zlepSeni a doporuceni, které by firm¢ napomohly k jinému pohle-
du na fizeni jejich nakladu.

V teoretické Casti bude proveden rozbor literarni pramend, které se tykaji fizeni naklada.
V praktické casti bude spolecnost pfedstavena a bude popsan jeji vyrobni program.

Déle budou analyzovany naklady spole¢nosti i stfedisek a budou sestaveny jejich nékla-
dové funkce. V ramci odpovédnostniho fizeni budou popsany jednotlivé vnitropodnikové

utvary a jejich informace zdroje pro fizeni zakazek a stfedisek.

V zavéru bude provedeno hodnoceni pozitivnich a negativnich prvki fizeni nakladi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

11

. TEORETICKA CAST
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1 VYMEZENI POJMU NAKLADY

V ¢innosti  podniku dochéazi k spotfebovani vyrobnich faktort. Spotieba vyjadiena

v penézich se nazyva naklady. (Synek, 2002, str. 33)

Naklad mizeme také definovat jako odcerpani vlastniho jméni. (Kral, 1997, str. 18)
Mace (2013, str. 24) nazyvéa ndkladem snizeni ekonomického prospéchu firmy.
Naklady se mohou byt :

e ve formé snizeni (Ubytku, spotieby ) aktiv
e ve form& vzniku zavazkl (zvyseni dluht)

e ve form¢& snizeni penéznich prostredkt

S pojmem naklady se setkdvame nej€astéji v podnikatelském prostfedi. Samotna definice
podnikadni dle obchodniho zakoniku popisuje proces podnikdni jako soustavnou ¢innost,
provadénou samostatné podnikatelem vlastnim jménem, na vlastni zodpovédnost, za uce-

lem dosazeni zisku.

Je li cilem podnikatelskych subjektii dosazeni zisku, je podnikani cilevédomy proces a
ne nahodila ¢innost. I nastroje vedouci k tomuto cili, by mély byt nastaveny tak, aby bylo

mozné jej dosdhnout.

Tedy i prace s naklady firmy by méla byt strukturovana a nastavena tak, aby bylo ziej-

mé , Ze jde o cilevédomeé fizeni nakladi a ne jen o jejich vycisleni a zobrazeni.
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2 NAKLADOVE A MANAZERSKE UCETNICTVI

Pro zaznamenani pohybu ndkladli a méfeni firemni vykonnosti spotieby slouzi ucet-

nictvi, které je penéznim ekvivalentem veskeré Cinnosti firmy.

S rychlym vyvojem podniki a firem se zpfisiiovaly i pozadavky na informace, které
ucetnictvi poskytovalo.

V prvni fazi se jednalo pfedevSim o prvotni evidenci vlastnich nakladii pro potteby
kalkulaci. Se slozitéj8i vyrobou nastal rozvoj normovani a do kalkulaci se zacaly pro-
mitat i rezijni néklady. Pozd&ji se zvétSovanim podnikd néklady cleni dle organizacni
struktury a vznika odpovédnostni Ucetnictvi. Pies stale pfesnéjsi metody evidence na-
kladii jsou tyto udaje nedostatecné, jelikoZz zobrazuji jen minulé skutec¢nosti. Na vy-
znamu piibyvéa rozpocetnictvi a controlling. Pravé orientace na budoucnost a poskytnu-

ti informaci pro rozhodovani ve riznych variantich je divodem rozvoje a rozsifeni

manazerského ucdetnictvi.

Zatim co vystupy nakladového ucetnictvi slouzi mimo firemni potfebu také pro exter-
ni uzivatele, jako jsou finan¢ni Gfady, orgdny spravy socidlniho zabezpeceni, manaZer-
ské ucetnictvi je orientovano vyhradné intern€é. Vystupy manaZerského ucCetnictvi jsou
Zasto prizpusobeny konkrétni roli pracovnika a manaZera. (Fibirové, Soljakova, Wagner,

2011, str.16)
Kral (1997, str. 27) vidi tkoly manaZzerského Ucetnictvi v :

e poskytnuti informaci o struktute naklada

e poskytnuti informaci o vykonech

e poskytnuti informaci o utvarech

e informace o kalkula¢nim systému

e informace o Utvarovém odpovédnostnim fizeni
e informace o kontrole naklada

¢ informace o rozpoctech

e informace o rezijnich nakladech

e informace o rozhodovacich ukolech
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Dle Langa (2005, str. 3) by mély byt naklady v manazerském ucetnictvi pfifazeny
k vykoniim v daném obdobi a porovnany tak, aby bylo mozné zjistit provozni vysledek

hospodaieni.

Za dalsi dualezité¢ funkce manazerského ucetnictvi pak Lang povazuje:

e zajisténi informacni potieby fidicich pracovnika

e zjistovaci funkce jako ziskdni dat pro rozhodovani a srovnavani

e 1udaje o normovanych standardech které slouzi k vyhodnoceni minulosti i plano-
vani nakladi do budoucnosti

¢ kontrolni funkce pro porovnani skute¢nych a pozadovanych hodnot

e analytické funkce, jako nasledné vyhodnoceni rozdilii mezi standardem a sku-

te¢nosti

Zjednodusené by mélo manazerské ucetnictvi poskytnout dostate¢né informace pro :
e planovaci cinnost

e rozhodovaci ¢innost

e kontrolni ¢innost

(Hradecky 2008, str. 75)
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2.1 Srovnani ukold v nakladovém a manazerském ucetnictvi

nakladové ucetnictvi Mmanazerské ucetnictvi

Druh fizeni pro operativni fizeni pro operativni, taktické a

strategické fizeni

Predm¢ét naklady a vynosy naklady, vynosy a penézni
toky
Zamgéieni na hospodarnost na hospodarnost, efektiv-

nost, likviditu

Casova orientace na minulost na budoucnost
Slozky informacniho systé- | tiCetni ucetni, predbézné kalkulace,
mu rozpoCetnictvi, ekonomet-

rické metody

Vztah k rozboru poklad k rozboru rozbor orientovany na vy-

y . voj, rozhodovani a stanove-
skutecnosti

ni tkolu

(Kral, 1997 str. 25)

2.2 Pojeti naklada

Kromé rozdilnych tkoli nakladového a manaZerského ucetnictvi z hlediska jiného ¢aso-
vého zaméfeni a jiného vymezeni Gcelnosti, viz pfedchozi srovnavaci tabulka, je nutné

také zminit rozdilnost ve vyjadieni a ocenéni naklada.

2.2.1 Finan¢ni pojeti naklada

Financni pojeti nakladi je typickym znakem ndakladového (také nékdy nazyvaného
finan¢niho) tcetnictvi. Naklady jsou zde zobrazovany tak, jak jsou realné¢ vynakla-
dany finan¢ni prostiedky. VySe téchto ndkladli je oceniovana pofizovacimi (historic-

kymi) cenami.
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2.2.2 Hodnotové pojeti nakladi

Toto pojeti je jiz bliz§i manazerskému Ucetnictvi. Vychazi z rozvoje nakladového ucet-
nictvi, a slouZi k poskytovani informaci, které¢ jsou potiebné pro fizeni a kontrolu proce-
stt v podniku. Jsou ocenovany realnou cenou, a mimo naklady odpovidajici ekvivalentu

vydaji penéz jsou vykazovany také ndklady jako naptiklad kalkula¢ni odpisy.

2.2.3 Ekonomické pojeti nakladi

Toto pojeti vychazi z potteb variantniho porovndvani, kde pracujeme s oportunitnimi
naklady - viz bod 2.3.5, a zjiStujeme pro nds nejvyhodngj$i variantu se zahrnutim

téchto alternativnich nakladu.

2.3 Clenéni naklada

Rozsahla terminologie V oblasti ¢lenéni nakladi odrazi potiebu jejich specifikace,
zafazeni a zatfidéni, které je dulezité pro dokonalé poznani struktury firmy a pozitivni

ovlivilovani této struktury - fizeni nakladi

2.3.1 Druhové ¢lenéni naklada

Cleni naklady podle spotiebovanych externich zdrojii ( material, sluZzby, energie, osobni
naklady, odpisy, finan¢ni ndklady). Toto ¢lenéni poskytuje prikazné a jednoznacné vy-

kazanou spotiebu zdrojii podniku. (Fibirova, 2007, str. 100)
Dle Synka (2011, str.81) druhové naklady :

e jsou z hlediska G¢etniho zobrazeny prvotné, tzn. Ze je o nich G¢tovano hned pii
vstupu do organizace
e jsou externi, vznikaji materidlovou spotfebou, spotfebou sluzeb od subdodavatelti

nebo zameéstnanca

vV

Druhové clenéni neobsahuje informaci o pfi¢iné vynalozeni nakladi.
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2.3.2 Ugelové ¢€lenéni nakladi

Clenéni nakladt dle ucelu je takové, pii némz koresponduje vynaloZeni nékladii podle

mista vzniku s danym tcelem. (Zamecnik, Tuckova, Hromkova, 2007, str. 16)

Dle Cechové (2011, str. 75) je uéelové ¢lenéni takové, které umoziiuje identifikovat, k ja-

kému ucelu byly vynalozeny firemni finan¢ni prostredky.

Druhové naklady jsou ¢lenény dle vzniku nakladi a odpovédnosti za jejich vznik. Jed-
na se nejcastéji o vyrobni naklady a podle slozitosti vyroby se dale c¢leni do jinych

urovni.

Prvni urovni podrobngj$iho ucelového ¢lenéni vyrobnich nakladi jsou to naklady tech-
nologické a ndklady na obsluhu fizeni. Technologické ndklady jsou vynalozeny za ti¢elem
vytvofeni, zajiSténi a udrzeni podminek raciondlniho pribchu ¢innosti. (Kral, 2002, str.

62)

Technologické naklady, které piimo souvisi s uritym vykonem se oznacuji jako jedni-
cove naklady. Jiné technologické naklady a ndklady na obsluhu a fizeni jsou definovany
jako naklady rezijni.

Rezijni naklady miiZeme dale ¢lenit na :

e zasobovaci — kde jsou Uc¢tovany naklady souvisejici s ndkupem, skladovanim a vy-
dejem vyrobniho materialu

e vyrobni — souvisejici s obsluhou fizenim vyrobniho procesu

e spravni — souvisejici se fizeni a spravou podniku

e odbytovou — ktera zahrnuje naklady souvisejici s prodejem, balenim a expedici

Toto ¢lenéni je dodnes hojné vyuzivano ve firmach, jako zdkladni ucelové Elenéni.

K ucelovému ¢lenéni ndkladt patii také Clenéni dle mista vzniku nakladt. Toto ¢lenéni
je dulezité pro moznost stanoveni odpovédnosti za jednotlivé vnitropodnikové utvary
a je podkladem pro zavedeni odpoveédnostniho ucetnictvi.

Odpovédnostni Ucetnictvi je systém evidence, které slouzi k zvySeni efektivnosti a zis-

kovosti v podniku. (Popesko, 2009, str. 37)
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2.3.3 Kalkulaéni ¢lenéni nakladu

K ¢emu byly nédklady vynaloZzeny ndm ur¢i kalkulacni ¢lenéni nakladi. Toto ¢lenéni je
dalezité¢ pro urceni zisku vyrobku, ¢i sluzby. Naklady které vznikaji ve firm¢ jsou vzdy ve
vztahu Kk vykonim spole¢nosti. Proto je Zadouci, aby takto byly i ¢lenény, piifazovany a

vykazovany.

Z hlediska pricinnych vazeb nakladu k vykonu, ktery je objemové, druhové a jakostné spe-
cifikovan jako tzv. kalkula¢ni jednice a z hlediska prakticky pocetné technickych moznos-

ti, 1ze rozdélit ndklady na zékladni dvé skupiny: (Popesko, 2010, str. 23)

e Naéklady pfimé — které 1ze piifadit v kalkulaéni jednici, protoze souviseji s kon-
krétnim vykonem. NejcastéjSim piikladem téchto ndkladem je material spotfebo-
vany na vyrobek a mzda délnikd, ktera je k tomuto vykon nutnd. Déle pomocny
material ze kterého neni vyrobek vytvoien, ale je nutny k jeho dokonceni.

e Naklady nepiimé — které nejsou vazany na konkrétni vykon. Jsou to ptredevsim re-

zijni naklady, jako jsou ndklady na propagaci, administrativu a spravu.

Toto uspofadani nakladi je v podstaté typovy kalkula¢ni vzorec vyrobku, jak jej uvadi

Hradecky (2008, str. 178)

2.3.3.1 Typovy kalkulacni vzorec

1. Jednicovy material

2. Jednicové mzdy

3. Ostatni jednicové naklady
4

Vyrobni rezie

Vlastni naklady vyroby

5. Spréavni rezie

Vlastni naklady vykonu

6. Odbytova rezie

Uplné vlastni naklady vykonu
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V tomto kalkulaénim vzorci jsou obsazeny néklady na jednotu vykonu. Jejich uhrn
pak tvofi celkové ndklady na jednotku vykonu. O typovém hovoifime proto, ze byl
pied rokem 1990 standardem pro vyrobni podniky. (Popesko, 2009, str. 59) a nedaval
prostor pro variantni vyuziti. 1 kdyz tato prace se podrobnéji nezabyva kalkulacemi,
zminim zcela odliSnou strukturu kalkulace, ktera neni odvozena od néakladu, které vzni-
kaji pfi vyrobé, ale jeji vypocetje postaven na opacné metodice kalkulace a sice odvo-

zenim naod vynosu, respektive od ceny vyrobku.

2.3.3.2 Struktura retrogradni kalkulace

Zakladni cena vykonu

- Docasné cenové zvyhodnéni
- Slevy zakaznikiim
- Sezonni

- Mnozstevni

o Néklady

Zisk

Takto koncipovana struktura retrogradni kalkulace, (Popesko, 2009, str. 59) vypovida,
ze pro firmy které ji pouzivaji, je limitni prodejni cena po slevach a aby dosahly
zisku, je jejich tukolem strukturovat a navrhnout vyrobu, tak aby naklady byly nizsi nez

tato cena.
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2.3.4 Clenéni nakladi v zavislosti o objemu vykoni

Toto ¢lenéni je zavislé na dynamice jejich vyvoje a na objemu finalnich a dil¢ich vy-
konti. Jak Kral (2002, str. 67) tak Popesko (2009, str. 56) se shoduji ze toto ¢lenéni je
Jiz nastrojem manazerského ucetnictvi, které umoziiuje nejen analyzu udalosti minu-
lych, ale i pokladem pro modelovani variant, optimalizaci vyrobnich struktur a planova-
ni vykonl. K tomuto vytvafeni variant a planovani vynosii i nékladt slouzi c¢lenéni

na:

e Variabilni naklady
¢ Fixni néklady

e SmiSené (semivariabilni) ndklady

Variabilni naklady jsou naklady jejiz vySe méni s objemem  vyroby. Vznikaji
s délitelnymi ekonomickymi zdroji a proménlivymi vyrobnimi Ciniteli které se mohou
meénit v kratkém obdobi.

Néklady jejiz objem roste piimo Umérné s ristem vykond se nazyvaji proporciondlni.
Jedna se o jednicové ndklady a cast variabilni reZijnich nékladd.

Nékladové slozky, které rostou pomaleji nez provadéné vykony se nazyvaji podpropor-
cidlni, coZ mohou byt nédklady na opravu zafizeni nebo 1 spotifeba materialu.

V piipadé, ze narist nakladd je rychlejsi nez nartst jednotek vykont hovofime o nad-
proporcidlnich variabilnich ndkladech. Typickym pfikladem miiZe byt spotieba PHM,

nebo mzdové naklady.
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J NaAproporGonain
/S naklady

v

Obrazek 1 - Typy variabilnich nakladii

Fixni naklady

Néklady, které se neméni pfi zménach vykoni se nazyvaji fixni nédklady. Nezévisi na
zméndch objemu vyroby, ale na souboru fixnich Ccinitelt a na délce Casového obdobi.
Na rozdil od variabilnich nakladd, které vznikaji v souvislosti v vyrobou, fixni naklady
podniku vznikaji i tehdy, kdy nevyrabi - napi. v dobé celozavodni dovolené. Typickymi
priklady je pojiSténi majetku, pausalni poplatky za energie a sluzby, ndklady na pronajem,
uroky nebo nékteré typy dani.

Prubéh celkovych fixnich nakladi ma konstantni charakter, s vyjimkou skokového
zvySeni. Jelikoz plati pomér: CN = FN + VN

S nartistem objemu vyroby se snizuji fixni ndklady na vyrobeny kus. Tim dochazi
také ke snizeni celkovych nakladi na vyrobeny kus. V opac¢ném piipadé, kdy dojde

k poklesu vyrabéného mnozstvi pak celkové naklady na kus naristaji.
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Cealkove fixni naklady (Kg)

Jednotkowve fixnl naklady (KE)
_.-"’J

Objem vikend podniku (ks) Objem vykont podniku (ks)

Obrazek 2 — Celkové a jednotkové fixni naklady (Popesko, 2009, str. 40)

Pii expanzi podniku, kdy dochazi k rozSifovani vyroby, se pofizuji nové investice do
technologii a vznikaji nové rezijni ndklady. Rust podniku obecné zvySuje fixni ndkla-
dy. Naopak pozastaveni vyroby neznamena, ze nastane efekt snizovani fixnich nakladu.
Tyto maji svlj provozni dob&h, kde 1 pfi utlumeni vyroby stale vznikaji néklady z uza-
vienych dlouhodobych kontraktli, z titulu odpist, pojisténi a dani. Také mzdové rezijni
naklady nelze okamZité¢ pfizpisobit vyrobnim vykyvim. Tento jev se nazyva nakla-
dova remanence. (Lang, 2005 str. 49) a pfi sniZzeni vyroby, tedy i trzeb pii nemén-

nych fixnich nakladech dochazi k propadu ziskovosti.

SmiSené naklady

Nekteré naklady maji charakter jak variabilnich tak fixnich nakladi. V praxi se mize
jednat o naklady na PHM, které mohou byt néklady jednicovymi pii spotfebé na kon-

krétni zakdzku, tak fixnimi, pfi spotfeb€ u reZijnich zaméstnanci.

Podnikové rozdéleni na variabilni a fixni ndklady je dile vyuzivano pii sestavovani
finan¢nich plant, pii tvorbé kalkulaci, napt. dynamické kalkulace a pii tvorbé roz-
poctli. Nejcastéji se setkavame s prolindnim téchto dvou veli€in pfi ur€eni bodu zvra-

tu, objemu vykont, pii kterém Se vynosy rovnaji nakladim, které byly k dosazeni


http://finport.fame.utb.cz/data/media/rizeni_vynosu_a_nakladu/naklady_podniku_a_jejich_rizeni/klasifikace_nakladu_ve_vztahu_k�objemu_provadenych_vykonu/2_celkove_a_jednotkove_fixni_naklady.p
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téchto vynost spotfebovany, klicového udaje pro fizeni podnikatelského procesu.

Podrobngji je fesen bod zvratu v kapitole 2.4.

2.3.5 Clenéni nakladi z hlediska rozhodovani

V souvislosti s manazerskymi rozhodnutimi definujeme i jiné typy nakladi, nez ve vaz-
bé na jejich druh ¢&i ucel vyuziti. Tyto typy ndkladi se tykaji odhadu, jaky dopad bu-

dou mit rozhodnuti které pfijme management spolecnosti.
Patii sem naklady:

e relevantni a irelevantni
e utopené naklady
e imputované

e oportunitni

Zatimco vySe relevantnich nakladi se méni s pfijetim, nebo nepfijetim daného roz-
hodnuti, irelevantni naklady se neméni at' je zvoleno jakékoliv variantni feSeni.
Rozdilem mezi néaklady pfed pfijetim rozhodnuti a po pfijeti rozhodnuti tvoifi rozdilové

naklady. Jsou meéfitkem ucelnosti provedené zmény.
Rozdilové veli¢iny zmén:

e rozhodnuti z vybéru vztahu lepsi nebo hor$i, mensi nebo vétsi
e vyvoj V Case (napt. ve vyvoji ziskovosti, hospodarnosti, vykonnosti)
e vyjadfuyji miru splnéni pfedem stanoveného cile (napf. normované a skutecné

naklady)
Pouzivaji se dv¢ alternativy hodnoceni:
e pokud jsou rozdilové vynosy vétsi nez rozdilové naklady, ma se za to, Ze zména
pfispéla k vyssi efektivnosti
e pokud jsou primérné rozdilové naklady nizsi nez dosavadni primeérné naklady,

ma se za to, ze zména prispéla k vys$si hospodarnosti
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Utopené naklady, jsou néaklady v minulosti vynalozené, které ale nemohou byt
V budoucnosti zménény zadnym ucinénym rozhodnutim. V praxi je jedna o ztracené

naklady, protoze jsme nevyuzili nejlepsi moznou variantu.

Imputované naklady, jsou odvozené naklady které maji vazbu na urcité rozhodnuti.
Jelikoz jsou s danym rozhodnutim svazany je nutné je rovnéz s nimi pocitat pti hod-

noceni varianty rozhodnuti.

Dalsimi néklady, kterymi se musime zabyvat pii hodnoceni dopadii manazerskych
rozhodnuti jsou oportunitni naklady, nazyvané také ndklady obétované pfilezitosti.
Jsou to naklady mozné alternativy, kterou jsme nezvolili. (Stan¢k, 2003, str. 79). Jejich
vysi nelze ziskat z Gcetnich udaji, v ramci variantniho rozhodovani je vSak nutné s nimi

kalkulovat.

2.4 Bod zvratu

Nezbytnou informaci kazdého podniku je udaj o mnozstvi vyrobenych kust nebo dosa-
zenych trzeb, kterymi by pokryly své celkové ndklady a zacaly dosahovat zisku.
Podkladem této analyzy slouZi ¢lenéni néakladii na fixni a variabilni jak je popsano
v bod¢ 2.3.4. Vychazi ze zakladni tivahy, Ze rozdil mezi jednotkovou prodejni cenou a
variabilnimi néklady, které vzniknou pfi vyrobé tohoto kusu, pfispivaji na uhradu na-
kladl fixnich, které jsou rovnéZ nutné k zajiSténi vykonu podnikatelské ¢innosti. Proto

je tento rozdil nazyvan prispévkem na uhradu, nebo také krycim ptispévkem.

Bod zvratu je stanoveni objemu vyroby, nebo trzeb, kdy jesté firma negeneruje zisk,

pouze pokryva své naklady.

2.4.1 Matematické urcéeni bodu zvratu

Pii kusové vyrobé¢ je bod zvratu vyjadifen v mnozstvi kusu /q/:

kde : FN ...... jsou celkové fixni naklady podniku

Poeennnn je prodejni cena vyrobku
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b....... jsou variabilni néklady na jeden vyrobek

p -b.... je ptispévek na uhradu zjednoho kusu vyrobku

Pfi nestejnorodé vyrob¢ nebo u sluzeb, neni bod zvratu uréen jako mnozstvi vyrobe-
nych kusd, ale jako obrat vykont /Q/ v K&, které jsou nutné k pokryti celkovych

nakladu.

_
Q= =
Kde : FN ...... Jsou celkové fixni ndklady podniku
h.......... je vySe prispévku na thraduna 1 K¢ objemu vyroby

V praxi je zadouci co nejptesnéji stanovit tento bodu, coz zvySuje dulezitost stanoveni

spravné metodiky c¢lenéni ndkladl na variabilni a fixni.

Pro porovnavani ziskovosti jednotlivych produkti, stiedisek nebo zakaznikii je vhod-
né porovnani samotného kryciho pfispévku - bez zapocitanim fixni sloZky, kde by
priliSné detailni pfifazovani bylo obtiZzné nebo ¢asové a finan¢né€ naro¢né. Odbératel, nebo
produkt s vyssim ptispévkem je pro podnik ziskové&jsi a vyhodnéjsi. (Stanck, 2003, str.
66) .



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

2.4.2 Grafické vyjadreni bodu zvratu

T/N

Q(Bz)

Obrazek 3 — Analyza bodu zvratu u linearni pribehu nakladii

V piipad¢€, ze variabilni naklady, nebudou mit proporciondlni charakter, mtze mit

nakladova funkce degresivné — progresivni pribéh

Q(BZ1) Q(BZ2) q

Obrazek 4 — Analyza bodu zvratu z nelinearniho pribehu nakladu


http://finport.fame.utb.cz/data/media/rizeni_vynosu_a_nakladu/naklady_podniku_a_jejich_rizeni/analyza_bodu_zvratu/4_analyza_bodu_zvratu.p
http://finport.fame.utb.cz/data/media/rizeni_vynosu_a_nakladu/naklady_podniku_a_jejich_rizeni/analyza_bodu_zvratu/5_analyza_bodu_zvratu.p

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Na tomto grafu, se celkové ndklady a trzby rovnaji ve dvou bodech. Firma ma tedy dva
body zvratu. Optimum produkce bude v intervalu, kdy firma dosahuje maximalniho zis-

ku. Tento dosédhne v bod¢, kdy se mezni pfijmy rovnaji meznim nakladim.
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3 RIZENI NAKLADU VNITROPODNIKOVYCH UTVARU

Tak jak firmy piizpisobuji své ucetnictvi a fizeni nédklad k zajisténi informaci o jejich
ziskovosti, rentabilité, efektivité, pro schopnost rozhodnuti o rozvoji ¢i utlumeni riz-
nych podnikovych ¢innosti a aktivit, je nutné tyto informace ziskat nejen za firmu jako

celek, ale predevsim za dil¢i jednotky firmy- vnitropodnikové utvary.

Je zfejmé, Ze tyto potieby vznikly pfedevsim s narGstajicim tlakem na zvySovani vykonu,
kvality a konkurenceschopnosti viibec. Jestlize celek je tak silny, jak silny je jeho nej-

slabsi ¢lanek, podniky jsou nuceny identifikovat své nejslabsi ¢lanky.

Informace, které byly nejdiive vyuzivany pro fizeni po linii vykond, se nyni rozsifuji o

informace ¢lenéné podle oblasti odpovédnosti. (Kral, 2002, str. 348)

., Zakladnim cilem odpovédnostniho Fizeni je dosazeni takového stavu, kdy jednani kazdé-
ho utvaru a pracovnika v podniku (od zaméstnance vykonavajici rutinni operace az po
clena vrcholového vedeni firmy) prispiva k dosazeni strategickych cilit podniku jako cel-

ku.* (Fibirova, Soljakové, Wagner, 2007, str. 314)

K dosazeni tohoto modelu odpovédnostniho fizeni slouzi odpovédnostni tcetnictvi.

3.1 Odpovédnostni ucetnictvi
Ulohou odpovédnostniho téetnictvi je dle Fibirové, Soljakové, Wagnera (2007, str. 315)

e informace roz€lenit podle odpovédnosti za vyvoj ndkladi a vynost, aktiv a zavaz-
ka, pfijmt a vydaji podniku

e zobrazit vztahy mezi jednotlivymi stfedisky v pfedem Stanoveném vnitropodni-
kovém ocenéni a odd¢lit tak ptinos sttedisek k vysledku podniku

e ve fazi kontroly vyjadiit pfimo v ucetnim systému rozdily ¢i odchylky skutecnosti

od vyvoje planovaného
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Aby mohlo byt odpovédnostni ucetnictvi uspé$né zavedeno, je nutné dle Krale (2002,

str. 349) :

e Vymezit miru a oblasti pravomoci napi. v organiza¢nim fadu. Dle tohoto popi-
su je manazer nebo Fidici osoba, schopna odvodit obsah kritérii a stanovit jejich
uroven.

o Stanovit dil¢i kritéria vyjadreni pravomoci a odpovédnosti, tak aby z obsahu zada-
nych kritérii bylo patrné, ze jejich plnéni je v kompetenci pracovnikl, ktery bu-
dou na jejich zakladé hodnoceni. Dulezité také je, aby kritéria byla zadana tak,
ze budou v souladu s celopodnikovymi cily a ne jen cestou k pfiznivému hodno-
ceni. Naptiklad kritériem pro hodnoceni a odménovéani odd¢leni reklamaci nemu-
ze byt jen snizeni poctu reklamaci, byt je pro firmu Zadouci a vypovida o kvalité
jejich vyrobkil. Daleko vyssi vahu je hodnoceni spokojenosti zékaznikl se zpiiso-
bem vyfizeni reklamace.

o Zajistit, aby hodnotici kritéria mély motivac¢ni ucinnost.

Motivaci je dnes vénovana velka pozornost, nejen v oblasti lidskych zdroju, ale i pii bu-

dovani organizacnich struktur.

Zékladem odpovédnostniho tucetnictvi je jasnd a transparentni vnitropodnikova struktu-

ra. Tato je feSena dle Fibirové, Soljakové, Wagnera (2007, str. 316) v oblastech :

e organizacni struktury podniku
e stanoveni miry centralizace a decentralizace

e vytvofeni ekonomické struktury podniku

Organizac¢ni struktura je odrazem slozitosti a charakteru vykont podniku. Vztahy

mezi jednotlivymi podnikovymi utvary popisuji horizontalni a vertikalni vazby.

Podle zptisobu fizeni podniku hovofime bud’ centralizaci ftizeni, nebo decentralizaci
fizeni. Pokud jsou rozhodovaci pravomoci a odpovédnost koncentrovany na vrcholovou
uroven fizeni hovofime o centralizaci. Pokud jsou pravomoce ptenaSeny z nadiazeného
vnitropodnikového tutvaru na podtizené stiediska, které také disponuji rozhodovacimi a

vykonnymi funkcemi, hovotime o decentralizaci.

Ekonomicka struktura navazuje na organiza¢ni a dopliiuje tuto strukturu o vyuziti moti-

vacné ucinnych hodnotovych néstroji odpovédnostniho tcetnictvi.
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3.2 Typy odpovédnostnich stiedisek
Podle rozsahu pravomoci a odpovédnosti je zakladni ¢lenéni strukturovano na:

e nakladové stiedisko
e vynosove¢ stiedisko
e ziskové stiedisko

e investi¢ni stfedisko
V dal§im rozdéleni jsou pak uvadéna jesté stiediska:

e vydajova

e vynosova

3.2.1 Nakladové stiedisko

Nakladové stiedisko svou ¢innosti ovliviiuje vysi nakladl. Za tuto vysi je stiedisko zod-
povédné. Neodpovida za vysi externich vykond, ani za efektivnost vyuZiti aktiv. Naklady
sttediska jsou pevné dany a podnik vyhodnocuje a porovnava jak jsou tyto limity do-

drzovany.
Dle Langa (2005, str. 68) rozliSujeme tyto nakladova stediska:

e hlavni
e pomocna

e vSeobecna
V ramci hlavniho nakladového stiediska je realizovan vyrobni proces od potfizeni ma-
terialovych vstupd, pies vyrobu k prodeji a odbytu.
Pomocna nakladova stiediska zajist'uji pro hlavni: technikou piipravu vyroby, kon-
struk¢ni prace, vnitropodnikovou dopravu, opravy a udrzbu strojii apod.
VSeobecna nakladova strediska slouzi jako podpiirnd v zajisténi praci predevSim nevy-
robniho charakteru: dodavky energii, bezpecnost a ochrana zaméstnancii a majetku,

vzdélavani, externi dopravu.

Dle této definice by mohly byt tyto stfediska povaZzovana za vydajova stfediska — viz
bod. ¢. 3.2.5
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3.2.2 Vynosové stredisko

Tyto stfediska mohou ovlivnit vySi vynosi, ale neovlivni nédklady spojené s t€émito vyno-
sy. Vynosové stfedisko vstupuje vztahu se zakazniky a ma moznost ovlivnit strukturu pro-

danych vykonii. Typickym pfestavitelem je stfedisko prodeje.

3.2.3 Ziskové stiedisko

Takové stiedisko mize svou ¢innosti ovlivnit vysi nakladt i vynost, jelikoz fidi cely pod-
nikatelsky proces. Nerozhoduje o vysi, struktufe a vyuziti aktiv podniku. Ziskovym stie-

diskem muze byt samostatna divize prodavajici ucelenou ¢ast sortimentu podniku.

3.2.4 Investi¢ni stiedisko

Predstavuji nejvyssi uroven ekonomické struktury a miiZzeme se s nimi setkat u velkych
firem. Aby mohla byt zfizena, musi byt pravomoci v investi¢nim rozhodovani delegovany

na tato stiediska.

3.2.5 Vydajové stiedisko

Tyto strediska slouZi k zajiSténi rozvoje a vyvoje firmy. Typickymi ptiklady jsou Utvary
vzdélavani, marketingu a vyzkumu. Jsou fizena tak, zZe jsou jim vymezeny limity nakladi a

S pritbézn¢ jsou posuzovany piinosy pro firmu.

3.2.6 Rentabilni stfedisko

Jde o typ ziskového stiediska, které ma rozsifenou zodpovédnost za fizeni pohledavek,

zavazku a zasob.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

Hradecky (2008, str. 89) uvadi clenéni stfediska dle charakteru jejich funkce v podniku
na vyrobni, obsluzZna a spravni, kterd maji materidlni zéklad a ptedstavuji odpoveédnostni

sttediska v readlném slova smyslu.

V piipadé, Ze nelze jednoznacné vyjadrit odpoveédnost za urcity jev, ¢i transakci hovoii o

tzv. zictovacich stiediscich. Tyto pak dale ¢leni na:

e stiedisko financovani, které zachycuje naklady a vynosy finan¢niho charakteru
e stfedisko neutrdlni, v némz se zachycuji mimotadné naklady a vynosy
e stiedisko prodeje, neboli stiedisko realizace

e zuCtovaci stfedisko spravni rezie

Je ziejmé, ze kazdy podnik vytvaii svou organizacni strukturu dle velikosti, druhu
vyroby a typu podnikovych procestt a pfifazuji jim dle svych potfeb odlisné pravomoci
a zodpovédnosti. Jinad stfediska nemaji zddnou pravomoc a jejich tkolem je jen kumu-

lace nakladu nebo vynosi a slouzi jako z(c¢tovaci meziclanek.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost XY s.r.0. byla zalozena v roce 1993 fyzickou a pravnickou osobou se za-
kladnim kapitalem 200 tis. K¢ a pravni formou spole¢nost s ru¢enim omezenym. Fy-
zickd osoba vlastni 20% na zakladnim kapitalu, pravnicka se podili 80-ti % na za-

kladnim kapitalu. Predmétem podnikani pii zalozeni spole¢nosti bylo:

e provadéni staveb vcetné¢ jejich zmén, udrzovacich praci na nich a
jejich odstrafiovani
e truhlafstvi

e koup¢ zbozi za Gcelem jeho dalsiho prodeje

4.1 Historie spolecnosti

Spolecnost XY s.r.o. byla zfizena matetskou spolecnosti, zabyvajici se stavbami na kli¢
a dodavkami technologickych zafizeni do téchto staveb a vyrobnich celkil. Pfi této ¢in-
nosti vznikla potfeba zabezpeceni kvalitnich subdoddvek ndbytku do Cistych prostor a
laboratornich zafizeni. Pro zajiSténi téchto subdodavek byla zaloZena firma XY s.r.o.
privatizaci ¢asti byvalého statniho podniku. Prvnich 10 let své podnikatelské ¢innosti
bylo poslanim firmy ptfedevsim pokryvat poptavku na vyrobu nabytku do ¢istych prostor
ze strany matefské spolecnosti, kterd byla jejim nejvyznamnéjSim zékaznikem.
S ptibyvajici konkurenci na trhu neméla matetska spolecnost jiz takovy dostatek zaka-
zek , aby dostacovala i pro vyrobu dcefiné firmy. Vnikl novy poZzadavek ze strany
vlastnikli na zajiSténi sobéstacnosti ve vyrobnim programu a prosazeni se na trzich
s kancelarskym nabytkem, vyrobou dievénych oken a nabytkem z masivu. V roce 2004
byla rozsifena vyrobni ¢innost spolecnosti XY o elektroprace. Aby firma mohla nabizet
komplexnéjsi sluzby spojené s dodavkou staveb a jejich zafizeni, byli pfijati novi za-
méstnanci, kteti pasobili ptivodné v matetské spoleCnosti a zifizena dalsi vyrobni divi-
ze. Vroce 2007 doslo ke zlepseni komplexnosti o novy druh vyrobnich dodavek - do-
davky a montaz ochrannych stavebnich prvkl, Firma se snazi byt zajimava pro zakazni-
Ky jak s podnikatelského, soukromého a vefejného sektoru pro svou nabidku komplex-

nich dodavek staveb a jejich vybaveni s projekéni podporou.
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4.2 Organizacni struktura

NS

Obrazek 5 — Organizacni struktura spolecnosti XY s.r.o. [vlastni zpracovani]

Firma XY s.r.0. vsobé spojuje tfi na sobé nezavislé vyrobni programy - tfi vyrobni
divize. Tyto divize jsou samostatné pii ziskani a realizaci zakazek i odpovédnosti pii
vykonéavani svych ¢innosti. Organizacni strukturu doplituji divize ekonomicka, zajist'ujici
ucetnictvi, ekonomické vyhodnoceni a dané€. Celou firmu pak tidi divize vedeni a spravy

majetku.

4.2.1 Truhlarska divize

Truhlafskd divize plsobi ve firmé od jejiho vzniku v roce 1993. Zabyva se realizaci a
dodavkou nabytku jak z tradi¢nich materidlii jako je dievény masiv, tak z dievotiisko-
vych materiadla. Vyrabi a dodava nabytek do kancelafskych a obchodnich komplext.
Jeji hlavni specializaci jsou subdodavky pro matefskou spolec¢nost pii realizacich tzv.
Cistych prostor. Jedna se o ndbytek do nemocnic, laboratofi, farmaceutickych provo-
zt a jinych zafizeni, jejichz chod vyzaduje snadnou tudrzbu a Cisté prostiedi. Diky

sttedisku projekce a piiprava vyroby nabizi také zaméfeni a vypracovani navrhu vcéetné
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materidlového feSeni. Divize dodavd nejen na regiondlni trh, ale ptfedevs§im diky spo-
lupraci s matei'skou spoleénosti, realizovala dodavky v ramci celé CR napi. pro Akademii
vét Ceské republiky, Univerzitu Karlovu, Univerzitu Palackého v Olomouci pfi rekon-
strukcich a vystavbé laboratofi. Nabytek vyroben touto divizi nejddle putoval do

Gruzie, kde byla postavena nova nemocnice ve mésté Kutaisi.

Dal§im vyrobnim programem této divize je vyroba a montaz truhlarskych vyrobku, aty-
pickych vyplni stavebnich otvori. V minulosti se také uspéSné podilena na rekonstrukei
Néarodni kulturni pamatky - Maménky a LibuSina v aredlu na Pustevnach, pro Valasské

muzeum V ptirod¢é v Roznoveé pod Radhostém.

Obrazek 6 — Referencni stavba truhlarske divize

Truhlafskou divizi tvoii dvé sttediska. Stiedisko pfipravy vyroby, které v sobé zahrnuje
konstrukci a samotnou piipravu vyroby, kde je budouci vyroba specifikovana do materia-
lovych a vyrobné-operacnich pozadavki. Toto stfedisko je vydajovym stiediskem, ne-
generuje zadné vykony, své sluzby nabizi jen v ramci divize a nenabizi prace pro exter-

ni uzivatele.

Stiedisko truhlafské vyroby je nékladovym stfediskem, které ovliviiuje svou ¢innosti

ovliviiuje predevsim vysi nakladi, ale svou organizaci vyroby také vysi vykoni.
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Truhlafska divize je ziskovym stiediskem, kde vedeni zajistuje zakdzkovou naplnénost,
fidi strukturu zakazek a rozhoduje o zpisobu vyroby a je zodpovédné za dosazeni zisku

divize.

4.2.2 Stavebni divize
Stavebni divize je tvofena Ctyfmi stiedisky:

e Stfedisko hlavni stavebni vyroby

e Stiedisko elektro

e Stiedisko zamec¢nické vyroby

e Stredisko ptipravy vyroby
Tato divize realizuje stavebni dila bytové, obCanské a primyslové vybavenosti nejcaste-
Ji vregionu Zlinského kraje pro soukromy i vefejny sektor. Dodava jak kompletni sta-
vebni dila, tak jednotlivé objekty a dil¢i dodavky prostiednictvim svych specializovanych
stiedisek. V portfoliu realizaci této divize jsou zakdzky v tfadech desetitisici tak desi-
tek milioni.
Vyrobni stfediska jsou nakladovymi stiedisky, jejiz hlavni naplni je realizovat zakazky
Vv limitech rozpoctovanych nakladi. Tyto rozpocty tvoii vydajové stfedisko — priprava
vyroby.
Stavebni divize je ziskovym stfediskem, jenz si samo uréuje svou strukturu zakézek,
rozhoduje o zplsobu jejich realizace, (zda budou provadény svépomoci nebo ve spolu-

praci se subdodavateli), aje zodpovédna za celkové hospodateni této divize.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

Obrazek T — Referencni stavba stavebni divize

4.2.3 Divize ochrannych stavebnich prvki

Divize byla zfizena ve firmé v roce 2007. Piedmétem cinnosti této divize jsou dodavky
a montaz specialnich ochrannych prvki do stavebniho dila. Ochrannymi prvky jsou
nasténna madla, plo$na ochrana stén proti odéru, kryty rohti, pryzové narazniky, néroz-

niky apod.

Tato divize neni déle ¢lenéna na stfediska. Jeji pravomoci za¢inaji od ziskani zakéazek, pres
jejich realizaci az po zodpovédnost za dosazeni zisku divize. Jedna se tedy o ziskové stie-
disko.

4.2.4 FEkonomicka divize

Tato divize zajiStuje ekonomické vyhodnoceni vyrobni ¢innosti firmy, vedeni Gcetnictvi
a spravu danovych povinnosti. Jedna se o podptrnou divizi pro vyrobni ¢innost, bez reali-

zace vynosl. Svou ¢innosti odpovidd naplni vydajového strediska.
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4.3 Pocet zaméstnancu

Tabulka 1 — Prehled zaméstnancii v letech 2008 — 2012 [vlastni zpracovani]

Truhlarska Stavebni | Divize ochr. | Ekon. divize
Rok . . Celkem
divize divize stav.prvki + vedeni
2008 22 42 4 4 72
2009 20 39 5 4 68
2010 18 33 8 4 63
2011 20 31 9 4 64
2012 19 30 10 4 63

Z tabulky je patrné, ze firma v poslednich letech sice zaznamenala pokles zaméstnanct,

nicméné V poslednich tfech letech je pocet pracovnikll téméf konstantni.

Nevétsi vyrobni divizi, co do po€tu zaméstnancti je stavebni divize, nejmensi pak divize

ochrannych stavebnich prvki, kterda pisobi ve firmé od roku 2007. Této divizi, jako

jediné roste pocet zaméstnanci.
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5 ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI XY S.R.O.

V této Casti bude provedena uveden piehled vynosu, nakladi a ziskovosti spole¢nosti za
poslednich pét uzavienych ucetnich obdobich a provedena analyza druhového ¢lenéni

nakladt spole¢nosti.

5.1 Piehled obratu a ziskovosti firmy v letech 2008 — 2012
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Obrazek 8 — \'yvoj vynosii, ndkladii a zisku v letech 2008 — 2012

[ vlastni zpracovani]

Zuvedené¢ho grafu je patrné, ze firma dosahovala v letech 2008 — 2011 obratu
v rozmezi 125 - 168 mil. K¢ a ziskovosti od 2,3 — 5 mil. K¢, tj. 2 —3,5% z obratu. Vy-
jimkou je rok 2012, kdy firmé poklesl obrat na 105 mil a zisk dosahl pouze 57 tis.
K¢. Piic¢innou propadu ziskovosti jsou nizké vykony spole¢nosti v roce 2012, kdy se

nepodafilo realizovat dostatecné mnozstvi zakazek.

S poklesem poptavky se potykaji stavebni firmy jiz od roku 2008, kdy mezirocné klesa
objem stavebnich praci. Jak uvadi Cesky statisticky ufad, stavebni produkce od pocatku
roku 2013 do dubna 2013 klesla ve srovnani se stejnym obdobim roku 2008 o 37%. Ak-
tualni udaje z kvétna tohoto roku hovoti o 15,5% meziro¢niho poklesu proti piedchozimu

obdobi. (CSU, on line).
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Dalsim divodem tak dramatického snizeni trzeb v roce 2012 byl i odklad realizace jiz

nasmlouvanych stavebnich kontraktd na dal§i obdobi.

5.2 Procentualni druhova struktura naklada

Tabulka 2 - Polozky ndkladii v letech 2009 -2012 v tis K¢ [viastni zpracovani |

2009 2010 2011 2012
CZK % CZK % CZK % CZK %

Naklady na prodané zbozi 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%
Vykonova spotfeba 95 737 77,1% 115127 80,0% 137 473 83,5% 80 951 76,7%
z toho: Materidl a energie 35 824 28,8% 37 558 26,1% 44 421 27,0% 24 691 23,4%

Sluzby 59 913 48,2% 77569 | 53,9% 93052 | 56,5% 56 260 53,3%
Osobni naklady 24 453 19,7% 22 810 15,9% 23161 14,1% 21 522 20,4%
Dané a poplatky 120 0,1% 316 0,2% 134 0,1% 139 0,1%
Odpisy DHM a DNM 623 0,5% 670 0,5% 902 0,5% 1288 1,2%
Zustatkova cena prodaného
dlouhodobého majetku 2 376 1,7%
Rezervy a opr. Polozky 719 0,6% 6 0,0% 610 0,4% 375 0,4%
Ostatni provozni naklady 174 0,1% 20 0,0% 45 0,0% 178 0,2%
Nakladové uroky 973 0,8% 703 0,5% 609 0,4% 447 0,4%
Ostatni finanéni naklady 854 0,7% 812 0,6% 715 0,4% 662 0,6%
Dari z pfijmud 573 0,5% 992 0,7% 985 0,6% 20 0,0%
Naklady celkem 124 226 100,0% 143 832 | 100,0% 164 634 | 100,0% | 105582 | 100,0%

Z druhov¢ analyzy ndkladl je zfejmé, Ze nevySSiho procentniho zastoupeni v nakladech
dosahuje ve vSech letech vykonova spotiteba, pfedevS§im sluzby, coz je typické pro
stavebni firmy. Pfedev§im se jedna subdodavky u stavebnich dél. RovnéZz spotieba mate-
ridlu je vyznamnou polozkou nakladi. Na tyto skupiny by se méla firma zaméfit,
s cilem ziskdni co nejvyhodnéj$i cenovych, platebnich a dodacich podminek. Cilem
je ziskdni mnozZstevnich rabati a vyhodnych platebnich podminek u subdodavatel.

Uspory z téchto objemt budou mit zasadni dopad do hospodaiského vysledku.

Treti nejvyznamnéjsi polozkou nakladl, jsou osobni naklady, tzn. mzdové naklady +
odvody socialniho a zdravotniho pojisténi. Pro zajiSténi urovné a potiebné specializace
zaméestnancll neni mozné ploSné eliminovat mzdové naklady. Je vSak nutné vytvorit
vazby mezi vykonem a odmeénou, aby nedochdzelo k zvySovani téchto nakladi bez

adekvatniho firemniho profitu.
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Nékladové uroky jsou uroky, které firma plati bance za Cerpani kontokorentni tivéru.
Tento zpiisob financovani je Casty u stavebnich a vyrobnich firem, k vykryti rozdilu me-

zi dobou obratky zavazku a pohledavek.

Vyse odpist se pohybuje v letech 2009 -2011 ve vysi 0,5% celkovych nakladi a obsahu-
je opravky k vlastnimu vyrobnimu aredlu, strojnimu zafizeni a vozovému parku. V roce
2012 firma investovala do obnovy zastaralych dopravnich prostiedkii , coz se projevilo
zvySenim podilu odpist. Bohuzel se tak stalo v roce, kdy nastal propad v zakazkové na-
plnénosti, coZz mélo za nasledek snizeni provozniho vysledku hospodafeni a nasledné i

celkového zisku spolecnosti v tomto roce.

Rezervy a opravné polozky jsou tvofeny piedevsim k pohledavkam vice nez 180 dnii
po splatnosti, jak zdkonnymi dle zdkona o rezervach, tak ostatnim dle zésady opatr-

nosti dle zakona o ucetnictvi.

5.3 Clenéni nakladii v zavislosti na objemu vyroby

Pro co nejpiesnéjSi stanoveni bodu zvratu je nutné rozclenit naklady v zavislosti na
objem vyroby. Z Géetnich vykazi a analytickych Gétd jsou naklady rozdéleny na vari-
abilni — ty které jsou spotiebovany dle vySe objemu vyroby a fixni, které nejsou bez-

prostiedné vyvolany vykonem vyrobni ¢innosti.

Tabulka 3 — Rozdeleni nakladii v letech 2008 — 2012 [viastni zpracovani]

r. 2008 r. 2009 r. 2010 r.2011 r.2012
Fixni naklady 21875 22 666 24 006 23 599 22 060
Variabilni ndklady 107 100 101 560 119 826 141 035 84 682
Celkové naklady 128 975 124 226 143 832 164 634 105 582
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Obrazek 9 — Rozdéleni variabilnich a fixnich nakladii [viastni zpracovani]

Podil fixnich nakladi se pohybuje v analyzovanych letech kolem od 14,3% v roce
2011, az po 20,9% v roce 2012. Toto procento je ovlivnéno vysi variabilnich nakladd

pfedevS§im subdodavkami a spotiebou materidlu, které se pohybuji okolo 100 mil. K¢&.

V roce 2012 klesly vykony firmy a tudiz i celkové naklady. Zvysil se tak podil fixnich

nakladt, ikdyzk jeho absolutnimu naristu nedoslo.

Firma se dlouhodobé snazi o sniZzovani fixnich nakladl, pro zvySeni své konkurence-
schopnosti. Strukturu fixnich nakladd tvofi celkové naklady dvou nevyrobnich divi-
zi, ekonomické a vedeni. Déle ndklady na odpisy, mzdové naklady vedoucich divizi,
rezijni sluzby, jako jsou naklady na ostrahu, certifikaci, propagaci a marketing, spravu
IT, naklady na pojisténi majetku, tvorbu rezerv a opravnych polozek. V roce 2011 bylo
zruseno stiedisko obchodu, které melo za ukol ziskdvani kontraktl a jenz nespliova-
lo poZzadavky vedeni spolecnosti. Obchodni Cinnost pfesla na vedouci divizi, kterym
byla posilena podpora ze strany THP pracovnikid. Tim se sice snizily fixni néklady
firmy, bohuzel, tento krok se neukazal jako spravny, jelikoz jiz v nasledujicim roce

prudce klesl pocet ziskanych zakdzek.
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5.4 Struktura naklada vyrobnich divizi

Jak jiz bylo zminéno dfive, jednotlivé vyrobni divize jsou samostatné v ziskdvani
kontrakti, tim ovliviluji vysi vykonu, a také za realizaci zakazek, tim ovliviiuji vysi
nakladi. Vystupuji teda jako ziskové stfediska, kde je nutné samostatné sledovat a
analyzovat strukturu ndkladd. Tyto naklady jsou ziskany z ucetnich dat, které¢ jsou
pii jejich zpracovani uctovany na piisluSny nédkladovy Gcet, déale na odpovidaji stiedis-
ko a posledni ¢lenéni se tyka zakazky. Aby mohly byt tyto nédklady takto zauctovany,
musi byt schvéaleny zodpovédnou osobou, kterd ma opravnéni zatézovat stfedisko
naklady. Soupis osob a mira jejich kompetenci je ddna vnitropodnikovou smérnici o

obéhu ucetnich dokladu.

Jednotlivé stiediska jsou vedena jako podfizené stiediska piislusné divizi. Pro zjiSté-
ni Ucetnich dat za divizi jsou pak zpracovany udaje vcetné podiizenych stredisek.
Tim dojde ke kumulaci dat za celou divizi. V této kumulaci jsou zpracovany i na-

sledujici grafy jednotlivych divizi s pouzitim dat z roku 2012.

5.4.1 Truhlarska divize

W material - zakazky

H reZijni vyrobni material
B PHM

M energie

M sluzby - subdodavky

W ostatni sluzby

M osobni naklady

1 Cestovni naklady

Ostatni

M pojisténi

2%

fixni naklady

Obrazek 10 — Struktura ndkladii r. 2012 v truhlarske divizi
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Z grafu struktury nakladt truhlaiské divize je patrné, ze nejvétsi podil ndkladi zaujima
materidl nutny pro realizaci zakazek (32%) a mzdové ndklady vyrobnich délnikl
(21%). Naklady na kooperaci s jinymi firmami ¢ini 7%. Tyto nejsou tak vysoké jako
tteba u stavebni divize, jelikoz je truhlaiska divize plné sobéstacna ve vyrobé a kooperaci
vyuziva jen pii nadmérné zakadzkové naplnénosti. Téméf pii vSech vyrobnich operaci je
nutna elektricka energie, spotieba energii ¢ini tedy 3%. Rezijni vyrobni material (2%)
je tvofen spojovacim materidlem , drobnym ruénim nafadim , feznymi a obrabécimi
nastroji pro vyrobni zafizeni. V ostatnich sluzbach (2%) jsou naklady na telefonni sluz-

by, skoleni, propagaci a opravy zafizeni a vozového parku.

Fixni naklady divize ¢ini 28% a tvoii ji jak fixni ndklady této vyrobni divize, jako jsou
odpisy, ndklady na finan¢ni leasing obrabécich strojii, mzdové néklady vedouciho divize
a predev§im mzdové naklady stfediska pfipravy vyroby. Kazda vyrobni divize ma ve

svych fixnich nakladech i podil na nékladech ekonomické divize a divize spravy majetku.

5.4.2 Stavebni divize

1%

B material - zakazky
H reZijni vyrobni material
B PHM

zcy 0\12%)
(0]
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Obrazek 11 - Struktura nakladii ve stavebni divizi [viastni zpracovani]
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U stavebni divize jsou nejvyS$im procentem zastoupeny naklady na subdodavky (50%),
kde si firma pro stavebni dilo najima specializace, které nema ve svém portfoliu, nebo
nemuze dilo vV daném terminu zvladnout vlastnimi kapacitami. Dal§i vyznamnou poloz-
kou je material spoticbovany pro realizaci zakazek (10%) a mzdy vyrobnich délniki
(14%). Ostatni sluzby (4%) obsahuji naklady na telefonni hovory, opravy a tdrzbu vo-
zidel. V této divizi jsou realizovany zakazky mimo pravidelné pracovisté zaméstnanct,
cestovni nahrady ¢ini 2% ndklad. V ostatnich ndkladech je cena prodaného materialu,
pro ktery nemad jiz firma vyuziti a ktery byl prodan. Naklady na energii a pojisténi jsou

vzhledem k vyssim celkovym nakladim v této divizi zanedbatelné.

Fixni naklady ¢ini v této divizi 12% celkovych nakladi. K poméru celkovych nékladi
je to niz$i hodnota, nez u ostatnich divizi, v absolutni ¢astce ma divize vyroby nejvyssi
fixni naklady. Prestoze tato divize nepouziva zadné naro¢né zatizeni a mechanizaci (tyto
si najima v ramci subdodavek) vysoké fixni naklady jsou zpusobeny tim, Ze tato divize se
podili nevys$si hodnotou na firemni spravni rezii. Tato spravni rezie, ktera je tvofena
z nakladt ekonomické divize a divize spravy a vedeni, je pfifazovana dle rozvrhové za-
kladny po¢tu zamé&stnanct. JelikoZ ve stavebni divizi pracuje nejvétsi pocet zaméstnanct,

podili se 1 tato divize nejvysSim podilem na této rezii.
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5.4.3 Divize ochrannych stavebnich prvki
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Obrazek 12 - Struktura ndkladii divize ochrannych stavebnich prvkii

[vlastni zpracovani |

V této nejmensi vyrobni divizi firmy, ve které pracuje jen 10 zaméstnanci, je reali-
zovana specializovana stavebni ¢innost, kterou je schopna vykonavat vlastnimi kapaci-
tami. Tomu odpovida i struktura jejich nakladi. Nejvétsi podil zaujimad materidl spo-
tiebovany na zakazky (34%) a mzdové naklady vyrobnich délniki (14%). Subdodav-
Ky ¢ini 6% nakladt a spotieba PHM ¢ini 5% nakladu.

U vSech divizi dominuji naklady, které jsou nutné v vyrobé, tj. spotifeba materialu a na-
klady na subdodavky. Pokud by se firma hledala cesty ke snizovani nakladi, méla by se

zamé&fit na tyto polozky, kde je vzhledem k vysokym objemtiim velka Sance na tGspory.
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5.5 Bod zvratu

Stanoveni bodu zvratu je dulezity orientacni a pomocny ukazatel financniho planovani
kazdé firmy. Firma XY s.r.o. nevyrabi v zadné ve své divizi kusovou vyrobu, kde by
stanovila bod zvratu Kk jednotce mnozstvi. Pro vSechny divize je bod zvratu urcen jako
finan¢ni objem vykonl - zakazek, které musi divize realizovat aby pokryla své rezijni
naklady. Jelikoz ma kazda divize jinou vysi fixnich ndkladi a jinou nakladovou funkci

je také pro kazdou divizi stanoven bod zvratu.

Pro co nejpiesnéjsi stanoveni této hranice se firma snazi co nejvice nakladi priradit
k zakdzkam které jsou realizovany. Do nakladii zakazky vstupuje ptedevsim piimy
material a sluzby subdodavateli. Déle jsou zde zahrnovany naklady na mzdy vyrobnich
pracovnikil + odvody socialniho a zdravotniho pojisténi, cestovni ndhrady a PHM, vyrobni
rezijni material, energie, taky naklady na pojisténi a opravy vozidel nebo i1 kurzové roz-

dily souvisejici s pofizenim materialu nebo fakturaci odbérateli.

Ostatni naklady divize, které nelze piifadit k zakazce jsou povazovany za vyrobni rezii
jednotlivych divizi a spad4d do fixnich nakladd. Fixni naklady také tvoii podil na

spravni rezii, kterou tvofi divize administrativy a vedeni.

Pro stanoveni tohoto podilu je urCena rozvrhova zakladna pocet zaméstnanci jednotli-
vych divizi. Divize s nejvy$§im poctem zaméstnancii tak nese nejveétsi podil téchto
spravnich nakladi a naopak. Proto ma stavebni divize nejvyssi FN, 1 kdyz jeji stav

vyrobnich zafizeni je oproti divizi vyroby nabytku vyrazné niZsi.

55.1 Nakladova funkce a bod zvratu pro truhlaikou divizi
Ro¢ni ndkladova funkce pro divizi truhlarské vyroby:
N=FN + 0,72Q

kde FN = 81 mil a VN ¢ini 72% zvykonl na zakazku

Bod zvratu :

8,1 mil
BZ = ——— =2 il K¢
100%—72% 8,9 mil K&
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5.5.2 Bod zvratu truhlarské divize
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Obrazek 13 - Bod zvratu graficky pro truhlarskou vyrobu [viastni zpracovdni]

5.5.3 Nakladova funkce a bod zvratu pro stavebni vyrobu
N = FN + 0,853Q

Kde FN = 94 mil a VN ¢ini 85,3 % z vykont na zakazku

Bod zvratu :

9,4 mil . .
BZ = —7————— = 64 mil K¢
100%—85,3%
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5.5.4 Bod zvratu stavebni divize
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Obrazek 14 - Bod zvratu graficky pro stavebni divizi [viastni zpracovani]

5.5.5 Nidkladova funkce a bod zvratu pro divizi ochrannych stavebnich prvki

N=FN + 0,680Q

Kde FN = 45 mil a VN¢ini 68 % z vykont na zakazku

Bod zvratu :

BZ =

100%—68%

4,5 mil

= 14 mil K¢
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5.5.6 Analyza nakladovych funkcia prispévku na dhradu

Z vyse uvedenych nakladovych funkci je patrné, ze neefektivnéji vyrabi divize ochran-
nych stavebnich prvki, ktera pfii realizaci svych zakazek vytvaifi prispévek na thradu
fixnich ndkladi 32 haléia z kazdé koruny vykont. Tento vyssi podil oproti klasické

stavebni vyrob¢ vyplyva ze specializace kterou tato divize nabizi.

Truhlatska vyroba piispiva 28 haléfi a stavebni vyroba, kde je zvlasté v poslednich letech
vysoky pokles poptavky a firma je nucena pro ziskani kontraktl nabidnou odbératelim
niz8i cenu nez konkurence, dosahuje kryciho piispévku 14,7 %.

Pres toto pomérové vyjadieni pfispiva stavebni divize na pokryti fixnich néklada
Vv absolutnich hodnotach nejvice, jelikoz jeji vykony ¢ini az 60 % vykoni celé firmy.
Toto porovnani ndkladovych funkci jednotlivych stfedisek, je také pro firmu ukazatelem,

kterou divizi by méla rozvijet a zamé&fit se na zvySeni jejich trzeb.
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6 ODPOVEDNOSTNI RiZENI NAKLADU

Jak jiz bylo zminéno diive, spoleCnost XY s.r.o. se sklada ze tii vyrobnich divizi, které
funguji jako samostatnd ziskova strediska, kterd jsou zodpovédna za ziskani a realizaci

svych zakazek a také za dosazeni stanovenych hospodaiskych vysledkd.

Ke splnéni téchto tkolti potiebuji informace jak o struktufe nakladi a jejich naklado-
vych funkcich a také o zakéazkach které realizuji a které jsou stézejni pro ziskovost stie-

diska.

Pro zajisténi odpovédnostniho fizeni ndkladl je stanovena organizaéni struktura podniku,
kdy jsou dany jasné pravomoci a zodpovédnost. Pracovnici stfedniho i vrcholového ma-

nagementu jsou motivovani prémiovymi odménami, pfisplnéni zadanych limith firmy.

6.1.1 Informacni systém
Firma v roce 2006 implementovala informaéni systém QI. Od této doby vyuziva moduly:

e Ekonomika, ktery obsahuje podmoduly ucetnictvi, finance a majetek

e Lidské zdroje, kde zpracovava mzdy a eviduje persondlni informace

e Obchod a marketing, ktery obsahuje skladové hospodaistvi, obchod, CMR a mar-
keting

e Rizeni firmy, ktery firma vyuziva pro planovani a vyhodnoceni

Pro samotnou vyrobu neni informacéni systém dosud pouzivan.

6.2 Vyhodnoceni zakazek

Aby mohly byt vyhodnocovény firemni vystupy, je ve firmé zaveden systém informaci

o realizaci zakazek a dale hodnoceni daného hospodateni stfediska a také divize.

Spravné rozhodnuti miize byt provedeno jen tehdy, jsou — li informace nutné pro jeho

realizaci poskytnuty spravné a vcas.
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Pro praci vedoucich stiedisek, ktefi jsou zodpovédni za realizaci ptidélené zakazky je
Vv informacnim systému, modulu obchodni ptipady, vytvorena databaze, kde mohou kdy-

koliv zjistit vysi vynosu a pfimych nakladi, které byly na konkrétni zakazku zatac¢tovany.

Jelikoz se ale pfi vyrobnim procesu nespotiebovavaji jen piimé néklady a je nutné, aby jiz
stfedni management mél komplexni informace o struktute nakladt, obsahuje toto vyhod-

noceni jeSté adekvatni podil na rezijnich nakladech, ktery spotfebovava dané stredisko.

Tabulka 4 — Priklad vyhodnoceni zakazky 7 1S

Cislo
zak. Nazev akce | Vynosy | Naklady | Rozdil |rezijni ndklady HV
023/06/200 | compactplaten 201 824 268 372 -66 548 35 255 -101 803
120/10/200 | Climax 273590 182 147 91 443 47791 43 652
133/10/200 | UOCHB 2215230| 1503969| 711261 386 920 324 341
135/11/200 | Teslice 132 666 110 098 22 568 23174 -606
136/11/200 | Praha K-stav 300 135 292 971 7164 52 428 -45 264
Celkem 3123445| 2357557 | 765888 545 567 220 321

Rezijni naklady jsou stanoveny pro kazdé stiedisko zvlast dle planu vykond a planu re-
Zijni pfirazZky. Poté se Ctvrtletné aktualizuje dle skutecné vyse nakladu, tak jak jsou zna-
my z ucetnich dat. Tim, Ze je jiz do hospodateni zakadzek zahrnuta reZijni ptiraZzka, tidaj

HV je Gidajem o celkovém hospodafeni stediska.

Tato databaze je vedoucim k dispozici on-line a mohou ji kdykoliv aktualizovat za vybra-

né c¢asové obdobi.

6.3 Vyhodnoceni jednotlivych stredisek a divizi

Dal8im informacnim stupném o podnikovém hospodaieni je pravidelny mési¢ni report,
ktery je poskytovan vedoucim pracovnikiim. Jeho cilem je nejen zobrazit vynosy a nakla-
dy v klasické ucetni struktuie vykazu zisku a ztraty, ale i poskytnout snadnou orientaci

pracovnikiim, ktefi nemaji ucetni znalosti.

Zakladem je vyhodnoceni zakazek pouze v pifimych ndkladech + jsou jeSté zobrazeny

udaje o rezijnich nakladech v ¢lenéni na vyrobni rezii a spravni.
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Tabulka 5 — Priklad mésicniho reportu strediska kovovyroba

Celkem za zakazky (vynosy, naklady, rozdil) | 3123 445 | 2 357 557 765 888
Celkem hospodareni ze zakédzek za 1 - 5/2012 765 888
Vyrobni reZijni naklady strediska 202 899
* Provozni hospodareni strediska 562 989
spravni rezie stfediska 342 668
** HV strediska kovovyroba 220 321
Celkové fixni naklady za 1 -5/2012 545 567
Pramérné rezijni zatizeni pfipadajici na 1 mésic 109 113
Rezijni zatizeniv % (vztazeno k vykoniim) 17,47%
Ziskovost ze zakazek rok 2012 20,60%

V ramci tohoto vyhodnoceni dostdvaji vedouci pracovnici udaje o hrubé ziskovosti na
zakéazkach, o jejich vyrobnich rezijnich ndkladech, které vznikaji v jejich stfedisku, o je-
jich podilu na spravni rezii firmy.

Soucet obou téchto rezii tvofi vysi fixnich nakladl stfediska. Pro srovnani s minulymi
obdobimi, je zde jest¢ udaj o primérné vysi fixnich nakladl ptipadajici na jeden mésic.
Rezijni zatizeni v % je dlleZitd informace v porovnani s primérnou ziskovosti ze zaka-
zek. Pokud je tato vyssinez je ziskovost, stfedisko je v minusovém vysledku hospoda-
feni.

Informaci o ziskovosti ze zakazek, firma prabézné¢ aktualizuje nakladové funkce za

vSechna sva strediska.

Mimo tento report, obdrzi vedouci i vysledovku v klasické struktuie druhového ¢lenéni

nakladi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

7 NAVRHY A DOPORUCENI

7.1 Nakladova alokace fixnich nakladu

Ze struktury nakladli viz tabulka ¢. 3 je patrny nezanedbatelny podil fixnich nakladi na
celkovych nakladech firmy. Je zfejmé, Ze jak firmy které potfebuji existencné zlepsit vy-
sledky hospodareni, tak firmy které jsou uspéSné, musi neustdle zefektiviiovat vyrobni
proces, aby snizily své variabilni nédklady a také musi neustale analyzovat své fixni na-
klady a hledat uspory v téchto polozkach. Plosné bezmyslenkovité snizovani, mize fir-
m¢e spiSe uskodit nez pfinést kyzeny efekt.

Aby byly nalezeny opravdu piinosné a hodnotné navrhy, je nutné zapojit a motivovat

pracovniky veskerych stiedisek.

Dalsi nezbytnosti je zvolit co nejpiesnéjsi postup nakladové alokace predevsim spravnich
nakladl , kterd by zajistila pfifazeni téchto ndkladi dle vazeb jejich spotieby a divodi

vzniku.

Je nemozZné takto pfiradit veskeré spravni naklady, ale u n€kterych poloZzek by dle mého

nazoru bylo mozné zménit zplisob pfifazovani.

Firma XY s.r.o. si zvolila pro stanoveni podilu na spravni rezii jako rozvrhovou zakladnu
pocet zaméstnancl. Vyhodou tohoto zpuisobu je jeho snadna aplikace, nevyhodou je
jeho plosnost a neptesnost, kterd nemotivuje k pfehodnoceni, zda jsou tyto ndklady pro

firmu opravdu nezbytné.

7.1.1 Navrh novych rozvrhovych zakladen

Fixni naklady firmy se skladaji z vyrobni rezie jednotlivych divizi a reZie spravni. Zatim
co vyrobni rezie je pfifazena k divizi, ktera ji spotfebovava, spravni rezie je rozdélovana
dle jednotného kli¢e. Podil vyrobni rezie na celkovych fixnich nakladech je 68% a sprav-

ni rezie 32%.
Soupis nékladf, kde navrhuji zménu rozvrhové zékladny:

e Naklady ekonomické divize
Pro rozdéleni ucetni a ekonomickych nékladl bych jako rozvrhovou zakladnu zvo-
lila objem vykond daného stiediska. V navrhu tohoto pfitfazeni neptjde o moti-

v

vaci ke snizeni nakladu, ale ke spravedlivéjSimu rozdéleni, kdy z firemni praxe
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vyplyva, Ze nejveétsi pocet dokladii a tcetnich ukoni vyzaduje sttedisko s nejveétsim
obratem.

e Odpisy majetku
Odpisy pracovnich stroji a vyrobnich zafizeni jsou jiz prvotné pfifazovany jako
vyrobni rezijni néklady k divizim které je pouzivaji. Odpisy vyrobniho areélu, in-
zenyrskych siti a informacniho systému jsou vedeny jako spravni naklady. Jako
rozvrhovou zakladnu rozdéleni odpisti majetku bych pouzila podil na vyuzivani
firemnich prostor — tj. podil na podlahové ploSe. Pro odpisy informacniho systé-
mu bych zvolila pocet pfistupt do tohoto systému.

e Pojisténi
Stejné jako odpisy, jsou nékteré ndklady na pojistné jiZz prvotné pfifazovany
K divizim, které jej spotiebovavaji. Jedna se o pojistné motorovych vozidel, zasob,
vyrobniho zafizeni a zékonného pojisténi zaméstnancti. K procentnimu rozdéleni
zustava pojisténi odpoveédnosti z vykonu Cinnosti a zivelné pojisténi budov. Toto
by mohlo byt rozdéleno podobné jako odpisy podle skute¢né vyuzivané plochy
Vv aredlu.

e Ostatni sluzby
Pomémé vysoké ¢astky spravnich ndkladt zaujimaji néklady na spravu infor-
macniho systému, PC a firemni pocitacove sité. Tyto ndklady by mohly byt rozdé-
leny podle po¢tu uzivatelt poéitaci. Timto rozdéleni nakladi by byly stfediska
motivovany, aby byly pofizovany pro zaméstnance, kteifi jej skutecné potiebuji a
mohlo by dojit k redukei téchto nakladu.
Naklady na reklamu a propagaci bych rozdélila podle vykont jednotlivych divizi.
Zbyvaji naklady na ostrahu, certifikaci, uklid, postovni sluzby a jiné drobné nakla-
dy, jejichz jiné rozdéleni nepfinese vétsi efekt. Tyto bych ponechala v rezimu roz-
déleni dle poctu zaméstnancti .

e Néklady na opravy
Vydaje za opravy a udrzbu vyrobniho aredlu by byly rozdéleny stejnym poméerem
jak je vyuzivan vyrobni aredl — dle podlahové plochy.

e Naklady na uroky z avéra
Firma vyuZiva bankou poskytnutého revolvingového Gvéru. Uroky z tohoto Gvéru
jsou zatazeny do spravni rezie. Rozdéleni dle poctu zameéstnancti neni rozdélenim

v poméru, tak jak jej jednotlivé divize skutecné vyuzivaji.
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Kazda divize vyuziva tento revolvingovy Gvér v jiném rozsahu. Jelikoz kazda pu-
sobi na jiném regionalnim trhu, ma kazda divize i jiny typ odbérateld a také jinak
piisné platebni podminky. V zajmu snizovani téchto nakladu je, aby jednotlivé di-
vize, které si vybiraji pro realizaci svych zakdzek své dodavatele samy, pienasely
platebni podminky na své dodavatele. V praxi ale ¢asto dochazi k pro firmu nepii-
znivému rozdilu mezi splatnosti odbératelskych a dodavatelskych faktur.

Tento rozdil musi firma vykryt z revolvingového tvéru. Proto by nédklady na spo-
ttebu téchto ndkladt mély odpovidat Cerpani uvéru za jednotlivé divize.

Pro toto roz¢lenéni jsem navrhla tuto tabulku:

Tabulka 6 - Rozdéleni nakladii na wver v tis. K¢ [viastni zpracovani]

Divize ochran-
Truhlarska Stavebni | nych staveb-
divize divize nich prvki Cela firma

Pohledavky 6 000 11 000 7 000
Zavazky 5 000 12 000 2 000
Rozdil 1000 -1 000 5 000
Nedokonéena vyroba 2 000 6 000 2 000
Celkem 3 000 5 000 7 000 15 000
Podil na spotfebé 20% 33% 47% 100%
VySe urokd 700
Podil na drocich 140 233 327 700

Mimo nékladti z rozdilu zustatkl pohledavek a zavazk, je nutné také zohlednit néaklady
které vznikaji firmé z titulu rozpracované vyroby, kdy musi financovat mzdy zaméstnanct
a materialové vstupy do doby nez je zakazka vyfakturovana. Tyto ndklady jesté navySuji

rozdil mezi pohledavkami.

Toto pfifazeni nédkladi by mohlo vést ke sniZzovani nakladi na uvér, jelikoz jednotlivé
divize by mély moznost sledovat, jak jejich snaha o nasmlouvani lepSich platebnich pod-
minek ma pfimy dopad na jejich naklady.

Pro ostatni naklady, jakymi jsou ndklady na vedeni a spravu, spotiebu rezijniho materialu
dani a poplatkli jsem nenalezla lepsi alternativu rozdé€leni, nez je dosud pouzivana.

Timto navrzenym postupem by bylo mozné piesné¢ji prifadit az 65% spravnich nakladi.
Nova metoda by si nevyzadala zadné nové investice, jen narust prace v ekonomické divi-

Zi.
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Krom¢ stanoveni podilu na uroky, které by se musely mésicné propocitat dle aktudlnich
ucetnich dat, se jedna o jednorazové stanoveni podili dle podlahové plochy a poctu uzi-

vatell, které by se pak pouzivaly cely rok.

Samotné piifazeni nakladi je mozné realizovat s pomoci tabulkového programu a neni ani

nutna zakézkova Gprava v informacnim systému.

7.2 Odpovédnostni Fizeni

Pracovnikim odpovédnym za jednotliva ziskova stiediska jsou poskytovany dostateéné
informace o vyhodnoceni zakdzek a mési¢ni reporty, kde ziskaji ptehled o vysi nakladl

na zakazky a reZijnich naklada.
Slabym mistem téchto informaci je okamzik, kdy jsou jim tyto tidaje poskytnuty.

Teprve po skonceni zakazky vedouci pracovnici zjisti, zda byla ziskova nebo nani do-
Slo ke ztrat€. V takové chvili jiz nelze zadny z téchto nakladd ovlivnit, a tudiz tyto in-
formace byt maji dostate¢nou vypovidaci schopnost, nemaji dostate¢nou akceleraci pro

eliminaci ztrat.

Resenim pro stavebni ¢ast firmy by bylo vyuziti informa¢niho systému a rozpoétil, které

se vV ramci piipravy vyroby sestavuji pfed zahdjenim zakazky.

Tyto rozpocty jsou sestavovany pomoci externiho programu RTS, ktery neni soucésti in-
formacniho systému, dle jednotlivych stavebnich objektii (obr.¢ 14 ). Pak by stadilo jen
zajistit export téchto dat do modulu projekty. Tyto data by fungovaly jako plan nakladi.
Pro porovnani planu a skute¢nosti by bylo nutné zptesnit metodiku uctovani, kdy by se
likvidace Ucetnich dokladii musela jesté rozsifit. V soucasnosti je kazdy tcetni doklad

zauctovan v ¢lenéni na :

e druh nakladu
e nakladové stiedisko

e zakazku

Noveé by pfibyl jest¢ dal§i udaj o stavebnim objektu piislusné zakdzky. Nespornou
vyhodou této podrobnéjsi evidence je moznost sledovat pritbéh zakézek po uzavienych
stavebnich celcich a vCasné se pak zaméfit na zakazky, které se svymi redlnymi néklady

odchyluji od rozpoctu.
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Zavedeni této zmény hodnoceni zakazky by si vyzadalo jednorazové vydaje spravcim in-
formacéniho systému v rozsahu do 100 tis K¢ za provedeni zakazkové upravy na miru a
pofizeni nového modulu IS v rozsahu do 50 tis. K¢ a pak zvySeni ro¢nich nakladi pii
zajisténi spravného chodu této aplikace do 30 tis. ro¢né. Rovnéz by doslo k mirnému zvy-

Seni naro¢nosti pii likvidaci tcetnich dokladu.

Stavba : 529/12/300 SLOV Rozpocet: 01
Objekt : SO 00 Slovar Stavebni ¢ast

REKAPITULACE STAVEBNICH DILU

Stavebni

dil HSV PSV Dodavka | Montaz | HZS

1 Zemni prace 185 454 0 0 0 0
2 Zaklady a zvlastni zakladani 959 170 0 0 0 0
3 Svislé a kompletni konstrukce 294 464 0 0 0 0
4 Vodorovné konstrukce 122 386 0 0 0 0
61  Upravy povrchi vnitfni 123 609 0 0 0 0
62  Upravy povrchi vngjsi 3888 0 0 0 0
63  Podlahy a podlahové konstrukce 1946 600 0 0 0 0
64  Vyplné otvorl 11 339 0 0 0 0
91  Doplnujici prace na komunikaci 62 273 0 0 0 0
94  Leseni a stavebni vytahy 8 051 0 0 0 0
95  Dokoncuji konstrukce 91 012 0 0 0 0
99  Stavenistni pfesun hmot 606 658 0 0 0 0
711 lzolace proti vodé 0 18 805 0 0 0
713 lzolace tepelné 0| 188755 0 0 0
764 Konstrukce klempifské 0 52 647 0 0 0
766 Konstrukce truhlarské 0 33400 0 0 0
767 Konstrukce zamecnické 0 5 597 0 0 0
771 Podlahy z dlazdic a obklady 0 27 658 0 0 0
776 Podlahy povlakové 0 33333 0 0 0
777 Podlahy ze syntetickych hmot 0 9 339 0 0 0
781 Obklady keramické 0 32926 0 0 0
783 Natéry 0 695 0 0 0
784 Malby 0 14 858 0 0 0
798 Ostatni prace 0| 178200 0 0 0
M43 Montaze ocelovych konstrukci 0 0 0] 9167 103 0

Montaze stabilnich hasicich zafi-

M44  zeni 0 0 5180 1629 0
M99 Ostatni prace "M" 0 0 0 25403 0
D96 Presuny suti a vybouranych hmot 5500 0 0 0 0
CELKEM OBJEKT 4420402 | 596 212 5180| 9 194 135 0

Obradzek 15 — Polozkovy rozpocet — rekapitulace [interni zdroj]
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Dle mého nazoru je také nutné, mit vétsi kontrolu i nad néklady fixnimi, které v jednotli-

vych analyzovanych letech dosahovaly vyse 15 —20% z celkovych nakladi firmy.

Pro tuto kontrolu by mohl slouzit rozpocet firmy, ktery by byl sestavovan v ¢lenéni na

jednotliva vyrobni i nevyrobni stfediska.

Jelikoz firma nema stfedisko controllingu, do tvorby tohoto rozpoctu, by byli zapojeni
predevsim pracovnici ekonomické divize, ktefi by byli povéteni jeho piipravou. Aby
nebyl rozpocet pfili§ ¢asové narocny, pro ucely fizeni nékladii jednotlivych stiedisek by
dostacoval jen rozpocet na urovni vysledovky. Pokud by vedeni firmy vyhodnotilo rozpo-
¢et jako uzite¢ny nastroj, mohl by byt v dalSich letech rozsifen o rozpocet rozvahy a cash

flow.

7.2.1 Navrh postupu pf¥i tvorbé rozpoctu

Pro planovani vétSiny polozek néakladt by mohla firma vyuzit data z prfedchozich tcet-
nich obdobi. Vedouci jednotlivych stiedisek by poskytli informace o planované perso-
nalni  struktufe stiediska v dal§Sim obdobi. Toto je nutné pro spravny odhad osobnich
nakladd, ale také pro navySeni nebo snizeni hodnot z minulych let.  Daéle je nutné pro
vypracovani rozpo¢tu ziskat plan investic, které bude stfedisko potiebovat pro svoji
¢innost. Také divize spravy majetku musi dat k dispozici plan oprav a udrzby stavajiciho
majetku a pldn novych investic. Z téchto 0daji je mozné ziskat ptedbézny plan na-

kladd.

Jelikoz firma peclivé sleduje primérnou vynosnost ze zakazek, je mozné po naplano-
vani fixnich nakladd metodou zdola pak ur¢it vynosy nutné k jejich pokryti. Naplanova-
nim zisku, budou urceny i vykony, které je nutno zrealizovat k jeho dosazeni. Tyto vyko-
ny je tfeba urcit na Grovni stfedisek, z nichz budou sestaveny udaje za divizi a nasledné za

celou firmu.
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Tabulka 7 - Navrh planovani rozpoctovych vykonii

FN FN FN Pramérna Bz Zisk | Vykony
vyrobni | spravni |celkem ziskovost plan plan plan
Divize vyroby nabytku 5,9 2,4 8,3 28% 29,6 2,0 36,8
Divize stavebni vyroby 5,5 3,5 9,0 15% 60,0 2,0 73,3
Divize ochr.stav. prvk( 3,4 1,1 4.5 32% 14,1 1,0 17,2
Cela firma 14,8 7,0 21,8 103,7 5,0 127,3

V soucasnosti firma pouze pracuje s celkovym odhadem rezijnich nakladt, pak jsou
stanoveny vykony, kterych dle predpokladané zakazkové naplnénosti, jsou schopny stie-
diska dosahnout a nasledné je stanovena ziskovost, které musi byt ze zakazek dosazeno.
Vedouci pracovnici jsou prémiové odménéni, pokud je toto procento dodrZzeno nebo pre-

kroceno.

Vyhodou rozpoctu je prabézné sledovani odchylek od vykont a ziskovosti a nasledna
moznost korekce investic, pokud se hospodarsky vysledek nevyviji dle stanovenych cila.
Dalsi nespornym pozitivem je moznost sledovat jednotlivé polozky rezijnich nakladd po-
lozkové a vyhodnocenim odchylek pak poskytnou vedoucim pracovnikim néstroj

k provedeni opatieni.

Tabulka 8 — Navrh vyhodnoceni rozpoctu po ucetnich polozkach

] Plan Plnéni Rozdil Plnéni Rozdil | Rozdil
Ucetni polozka mésic | mésic |Rozdil| (%) Plan rok rok rok (%)
Spojovaci material 2 000 0| -2000 | -100% 24 000 18560 | -5440| -23%
Nastroje 10500| 13710| 3210| 31% 126 000 91942 | -34058| -27%
PHM 32000| 43505|11505| 36% 360 000| 655641|295641| 82%
Kancelarské potieby 2 000 1080| -920| -46% 24 000 34778| 10778| 45%
Telefonni hovory 12000| 10087 | -1913| -16% 144000 175309| 31309| 22%
Postovné 500 231 -269 | -54% 6 000 2345| -3655| -61%
Sluzby IT 30000| 49800(19800| 66% 360000| 370156| 10156 3%
Likvidace odpadu 4 000 5325| 1325| 33% 48 000 35212| -12788| -27%
Celkem material a 1383
sluzby 93 000| 12373830738 | 33%| 1092000 942 291942 | 27%

Zavedeni pravidelného sestavovani rozpoctu, by si nevyzadalo vysoké investice do soft-

ware, pomoci kterého by byl rozpocet tvofen a vyhodnocovan.
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Pro vedouci pracovniky by poskytnuti informaci o planovaném personalnim obsazeni a
nutnych investicich nebylo nijak ¢asové narocné. Jednou ro¢né by zaslali poklady, které si

1 nyni vyhotovuji pro svou potiebu.

Casova naro¢nost by vznikla pro zaméstnance ekonomické divize, kterym by nastaly nové
povinnosti pii hledani ucetnich dat z minulych obdobi, dale pfi tvorbé polozek ro¢niho
planu a v neposledni fadé pak vyhotovenim plnéni planu v pravidelnych intervalech. Tyto
by nemusely byt nutné mésicni, spiSe bych doporucovala Ctvrtletni vyhodnoceni, aby ne-

dochézelo k zahlceni daty.

Nartst prace neni ale dle mého nazoru v takovém rozsahu, aby si vyzadalo nové pracovni
misto. Pokud se jednotlivé faze rozd€li mezi vSechny pracovniky ekonomické divize, je
toto navySeni mozné fesit prémiovym ohodnocenim. Celkové zvySeni nakladi zavede-

nim sestavovani pravidelného rozpoctu by mohlo ¢init do 100 tis. K¢.

7.3 Zména organizacni struktury

V souvislosti s analyzou nakladii se nabizi je$t¢é moznost snizeni nakladu, ktera by si

vSak vyzadala organizacni zménu.

Z tabulky ¢. 2, kde je proveden rozbor nakladt dle jejich druhti vyplyva ze néaklady na
material a sluzby se pohybuje v rozmezi od 76 — 83% celkovy nakladi a v praiméru za
poslednich ¢tyfi roky c¢inil 107 tis. K& Z této hodnoty €ini reZijni materidl a sluzby 4%
zbytek tvoii materidl a subdodavky potiebné k realizaci zakazek. Firma pofizuje pro-

sttednictvim externich dodavateli néklady v hodnoté cca 100 mil. K¢.

Nakupem tohoto materialu a subdodavek jsou povéieni technicti pracovnici jednotlivych
divizi, v ramci realizace zakazky, kterou maji pfidélenu. Jsou tedy zodpovédni za nakupni
1 realizacni Cast.

V minulosti jiz firma méla ve své struktufe obchodni oddéleni. S timto ale nebyla spoko-
jena, jelikoz toto oddé€leni plosné nabizelo cely firemni sortiment, ktery firma vyrabi a
ktery je znacn¢ ruznorody. Toto oddéleni tak nepfinaSelo naplénovany pocet zakéazek a
jednotlivé divize, které si samy zajist'ovaly vétSinu kontraktd, nesly jen naklady na toto

stiedisko.
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V navrhu nové struktury vychazim z vysokého potencialu uspor, ktery ¢itd polozka vy-
konova spotfeba. Domnivam se Ze, tak vysoky objem vydaji by si vyzadal nového pra-
covnika, ktery by m¢l na starosti nakupy vSech divizi, tak jak jsou specifikovany z pii-
pravy vyroby. Tento pracovnik by mohl byt soucasti samostatného stiediska piiprava
vyroby, kterd by zajiStovala jak projekéni, konstrukéni a rozpoctové prace, tak materia-

lové a subdodavkové vstupy.

Vyhodou tohoto spojeni piiprava + nakup je informovanost o subdodavkovych pozadav-
cich v dostate¢ném ptedstihu, ktera je nutnd pro zajisténi ¢asového prostoru pro vyjedné-
vani o cenovych a ostatnich smluvnich podminkach. Zatim co u dodavek materidlu je
firemnim cilem uzavieni rdimcovych smluv, kde jsou sjednany rabaty a vyhodné platebni
podminky, u subdodavek kdy se portfolio dodavatelii casto méni, je podminkou dosazeni
vyhodné ceny zasldni poptavky v pfedstihu, co nejvétSimu poctu dodavatelii. Naopak

jednani v casové tisni firmu Casto nuti pfistoupit na nezadouci podminky.

Vedeni spolecnosti

a sprava majetku

Truhlatska Stavebni divize Divize ochrannych Divize piipravy Ekonomicka
divize stavebnich prvka vyroby a nakupu divize
Stredisko Stredisko Stredisko
elektro zame¢nika HSV

Obrazek 16 - Navrh nove organizacni struktury

Tento navrh organizacni struktury pocita s nartstem jednoho pracovniho mista - pracovni-
ka ndkupu. I kdyz timto dojde k nartstu fixnich nadkladd, je velkd pravdépodobnost, ze

tyto budou pokryty snizenim naklada variabilnich, pti Gisporach na materidlu a sluzbach.
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Zaveér

Provedena analyza nékladi zobrazuje jejich strukturu v ramci celé firmy i jednotlivych
vnitropodnikovych utvart. Skute¢nost, Ze firma zatfazuje do svych mési¢nich reporta 1
informace o prumérné ziskovosti ze zakdzek a fixnich nédkladech vypovidd 0 snaze po-
skytnou svému stfednimu i vrcholovému managementu komplexni informace pro potieby
fizeni. Dulezitd je také srozumitelnd forma, kterd je pouzivana. I sebepfesnéjsi sdéleni

neni pouzitelné, pokud jej piijemce nedokaze snadno aplikovat v praxi.

V tvodu této prace bylo feceno, ze i zpisob fizeni nakladt by se mél vyvijet spolu s fir-
mou. Navrhy na nové rozdéleni fixnich nékladd, analyza sledovani zakazek pomoci roz-
poctu — planu a nasledné jeho vyhodnoceni, by mohl byt jeden z kroku, kdy by se firma

zase posunula v tomto nikdy nekonc¢icim procesu.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BZ Bod zvratu

CN Celkové néaklady

FN Fixni ndklady

IT Informacni technologie
IS Informacni systém
PHM Pohonné hmoty

SW  Software

VN  Variabilni naklady
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